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INTRODUZIONE

INTRODUZIONE

Generalmente, per mantenere e/o recuperare cowifgettul mercato e per fronte alla
sempre piu crescente pressione competitiva, len@ei@rocedono tramite drastici piani di
riduzioni dei costi che, a lungo termine possowera effetti collaterali indesiderati non
solo sulla capacita dell’azienda di rimanere sutca® ma a sulla forza lavoro. Un’ altra
strada, dimostratasi piu perspicace e invece ajgell Lean Thinking. Quest'ultimo non é
altro che una filosofia organizzativa che attrapdosstudio e la successiva riduzione degli
sprechi che avvengono durante i processi prodétivianageriali intende dare la possibilita
a tutte le aziende di realizzare un prodotto oarizio che venga riconosciuto di valore dal

loro clienti, consentendole di mantenere o guadagmaimportante vantaggio competitivo.

In quest'ottica, rientra il presente progetto svaht collaborazione con Weir Gabbioneta,
azienda leader italiana nella progettazione @$tragzione di pompe centrifughe secondo le
normative dell’American Petroleum Institute, penercati dell’estrazione della raffinazione
e la lavorazione di petrolio e gas combustibilé'industria petrolchimica. L'azienda, lavora
su commessa e la progettazione del prodotto cajeveil i clienti sia i fornitori. Forte del
know-how acquisito durante gli oltre cent’anni ttivata e grazie al'introduzione di tecniche
e strumenti Lean a livello produttivo, la Weir Gabieta e riuscita a ritagliarsi una quota
non indifferente all'interno del suo mercato derimento facendo della soddisfazione delle
esigenze puntuali dei clienti il suo vantaggio cetrwo. Tuttavia, la recente crisi subita dai
mercati, insieme con la pressione sempre piu altaahcorrenti di maggior dimensioni che
riescono ad usare una leadership di costo, hanssari@zienda davanti ad una grande
incertezza sulle prospettive future. Inoltre, isfio biennio I'azienda ha dovuto fronteggiare
il problema del tempo di attraversamento totale ptetlotto dall'ingresso dell’ordine alla
consegna al cliente, individuandone la fonte negéigneria di Commessa. In effetti, questa
fase, che rappresenta quasi il 60% del Lead Tiradetaltimamente, ha inciso in modo
negativo sulla puntualita delle consegne con ursegumente aumento delle penali legati ai
ritardi. Per owviare a questa situazione, la Galdia comincio col ridisegnare la propria
struttura, organizzandosi per Team di Progettazidfiatero era di mettere fisicamente

assieme tutte le figure legate alla gestione delfemesse.
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In sequito, I'azienda introdusse nuove tecniclstr@menti di Gestione di Progetti quali la
Work Break Breakdown Structure mediante la quatenoe miglioramenti nella definizione
accurata di tutte le fasi di sviluppo dei progetii controllo dello stato di completamento
delle stesse.

Se i primi interventi sull’ingegneria di commessatprono dei frutti a livello di controllo
verticale e cioe controllo a livello di singolo cpito e ruolo da svolgere, non consentirono
di migliorare il coordinamento orizzontale di tuitprocesso. Forte dell’esperienza acquisita
a livello produttivo, I'azienda individud nel Visulanagement, uno dei pilastri del Lean
Thinking, la filosofia migliore per rispondere aegta esigenza. Di fatto, non si puo gestire
ne migliorare quello che non si vede. Da qui, nadauilizzo di un tabellino visivo per il
controllo dello stato di avanzamento della fas&mgineering. Tuttavia, il primo tabellino
ando rapidamente in disuso per i piu svariati ma¢igati principalmente alla mancanza di
obiettivi ben definiti, ad una scarsa progettazienalla mancanza di coinvolgimento dei

principali attori a cui era rivolta.

Con gquesta premessa, il presente progetto intemdeicviluppare un tabellino visivo che

risponda all’'obiettivo aziendale di ridurre il tpondi attraversamento totale della fase di
Engineering e le penali legati ai ritardi, attraeeil raggiungimento degli obiettivi a livello

di gruppo di progettazione dal punto di vista debrdinamento orizzontale del processo.
Con questo termine, si vuole evidenziare la pdgsilger i membri del team di ingegneria
mediante I'utilizzo della lavagna di : definire peiorita e allocare le risorse, evidenziare i
colli di bottiglia e progettare delle azioni cotret, mantenere aggiornato I'avanzamento

dell'intero processo.

Per evitare di incombere negli stessi gli erraai,réalizzazione del progetto seguira un
approccio metodico. Partendo dall’analisi dellazia per comprenderne il mercato, le
principali leve interne, e il contesto generalegpreseguira poi con I'analisi della filosofia
Lean e nella fatti specie del Visual Management gagire il contesto entro il quale si
sviluppa il progetto e munirsi di tutti gli strunter tecniche utili al raggiungimento degli

obiettivi prefissati. Infine, si avverra la progetione vera e propria dello strumento.
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Questo processo si sviluppera in cinque fdaichiara definizione degli obiettivitile per
dare un orientamento al processo di realizzaziefia thvagna e aumentare la motivazione
degli utilizzatori conformemente alla teoria delissazione degli obbiettivifanalisi del
processo di Engineeringtile per capire come fluiscono informazioni e eneli all'interno
del processo affine di evidenziarne le criticitacagliere gli spunti per lo sviluppo del
tabellone’analisi dei vincoliutile per definire i confini logici, fisici econami entro i quali
progettare la lavagnal.a progettazione e la Valutazione delle alternatied infine
l'implementazione e i miglioramenfiase nella quale sono stati valutati i risultateotti
rispetto a quelli fissati tenendo conto di fatesterni legati alle teorie sull'introduzione dei

cambiamenti che potrebbero influenzare I'evoluzidekprogetto.
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Cap. 1. WEIR GABBIONETA

1. PROFILO AZIENDALE

La Weir Gabbioneta S.r.l., (W.G.) cosi come la cm@mo oggi, in realta nacque nel
1897 con la ragione socialompe Gabbionetaotto I'impulso dell'lngegner. Luigi

Gabbionetta, conscio delle opportunita apertesijuel determinato periodo che vide
fiorire molte attivita industriali. Lo stabilimentstorico sgorgo nella prima periferia di
Milano, a Sesto San Giovanni, zona gia gremita piamti industriali e dotata di un

collegamento ferroviario utile per il trasporto deteriali.

Nel 1905, ultimati i lavori d’'insediamento, I'aziéa fece della progettazione di pompe
per acqua il suo core business, prestando sewigigorese del settore agricolo, le quali
utilizzavano queste pompe per lirrigazione deirder e, negli acquedotti, per la
distribuzione dell'acqua. Forte del suo know-howdella qualita dei suoi prodotti,

I'azienda amplio il suo mercato sia in termine drqo cliente, tra cui le Ferrovie dello
Stato, sia in termini di gamma prodotti; in fa#ti,decise di annettere la produzione di
pompe per il settore chimico. Dopo quasi tre decenhsuccesso e crescita, I'azienda
subi, come d’altronde tutta I'economia italianacdntraccolpo del secondo conflitto
mondiale; tuttavia, la Gabbioneta sopravvisse additge della ripresa economica del

dopoguerra.

Durante gli anni sessanta, l'azienda implemento simategia di crescita mediante
riposizionamento competitivo. Resosi conto dell'arnpoca profittabilita del mercato
delle pompe per acqua a questo punto saturo, sieddcprodurre una nuova gamma di
prodotti secondo le normative statunitensi API 8h0pil;, si cred una rete di vendita

orientata verso i mercati internazionali.

' I”American Petrolium Institute ¢ la principale associazione di categoria negli Stati Uniti per I'industria Petrolifera
e del Gas Naturale. Per conto del settore,’APT effettua ricerche sugli effetti economici, le conseguenze ambientali
e tossicologiche della suddetta industria, crea e certifica standard di settore. I.a norma API 610 stabilisce le
caratteristiche costruttive delle pompe centrifughe.
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Come tutti i cambiamenti, lo sforzo richiesto rigl@ non solo gli aspetti tecnici e
tecnologici indispensabili per la produzione di unava gamma di prodotti ma anche
'aspetto umano, attraverso I'ampliamento delleaszenze e delle competenze di tutto il

personale.

Nel 2002, la Gabbioneta vene acquisita dal grupmeeastimento Aksia per un importo
di 30 milioni di euro, con l'intento di accresceiihealore e, in seguito, ottenere un ampio
ritorno per i propri investitori. Per fare cio, $&rategia di Aksia fu di fornire non solo
capitali ma anche competenze imprenditoriali; Lablianeta sfruttd quest'opportunita
accrescendo ancora una volta la sua gamma di firodsieme alla sua copertura
geografica, puntando sulla ricerca e lo sviluppfaeendo della personalizzazione del

prodotto e della soddisfazione del cliente la peoptission.

Nel 2004, divento operativo lo stabilimento di Gillo Balsamo, a due chilometri circa
di distanza da quello di Sesto, prevalentementea#io per il montaggio delle pompe.
Questa scelta non era ottimale ma quasi obbligaiectle nel frattempo, intorno allo

stabilimento di Sesto, si era venuto a creare gtre¢@bitativo.

Nel settembre del 2005, Aksia cedette la Gabbicglegauppo industriale Scozzese Weir
Group per un valore di 100 milioni di euro corrisdente a un ritorno pari a quasi 3.5

volte l'investimento iniziale.

Oggi, con oltre 300 dipendenti e un fatturato rdc(@009) per i suoi standard di 110
milioni di euro, I'azienda si presenta come uno uhgiggiori player nel settore delle
pompe centrifughe non tanto in termini di dimensiaquanto di qualita; in effetti, la
Gabbioneta si prefigge come obiettivo di essermidliore produttore nel mondo di

sistemi di pompaggio secondo le normative API 610.
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La macrostruttura della Weir Gabbioneta anatrice schema ampiamente diffuso tra le

imprese che lavorano su commessa. In particolaimatta di una strutturamatrice forte in

cui l'autorita prevalente é attribuita ai manageliallinee orizzontali; i manager delle linee

verticali, d’altro canto, hanno il compito di foreile risorse garantendo un adeguato livello

di performance.

La suddetta configurazione consente di ottenezguenti vantaggi:

- Un’elevata flessibilita di azione insieme a un’elev capacitd di adattamento alle
esigenze delllambiente e del mercato;

- La capacita di assicurare il coordinamento di fonzspecialistiche e competenze molto
differenziate;

- Un’elevata capacita di promuovere e implementalle daovazioni;

Tuttavia, presenta anche alcuni limiti come:

- Il rischio di conflitti di ruolo e di competenza,
- Lo stress provocato dai continui cambi di ruolo;
- Ladifficolta di programmazione continua delle\atd;

- Il rischio di duplicazione di funzioni tra struttuverticale e orizzontale.

Di recente, l'azienda ha perfezionato I'organizaaei dei Project Team per ottimizzare la
gestione delle diverse commesse, oltre che peamrai potenziali problemi derivanti dalla
macrostruttura a matrice sopra menzionata, il to@tVottica di Lean Enterprise che si

vorrebbe introdurre a tutti i livelli aziendali mé di allinearli alla produzione di valore per il

cliente finale.
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P.M.D. Engineering Strategic Planning Operations
Business Development |
]
| | |
Engineering Quality & S.C & Shipping &
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P.M. P.E. SD.E/D.E Final Doc. O.E Team Buver S.Invoice
P.M. P.E. SD.E/D.E Final Doc. O.E Team Buver S.Invoice
P.M. SD.E/D.E O.E. Team Buver S.Invoice
CUISTOMERS

Figural.2 Organization Chart: Gestione Commesse.
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Soffermandoci su quest'ultimo Organization Cha#, responsabilita e mansioni dei

principali attori per quanto riguarda la gestioredled commesse possono essere descritte

come segue:

1)

Project Manager Director (P.M.D.)

Dipende dal’Amministratore Delegato e ha le segjuesponsabilita:

2)

Realizzare I'output aziendale;

Coordinare la pianificazione del programma genedilleommessa e monitorare le
criticita rispetto alla pianificazione aziendale;

Mantenere il controllo del conto economico dellemomesse e autorizzare gli
scostamenti dal budget superiori ai limiti d’autaazione dei singoli Project Manager.
Supportare i Project Manager nell'attivita di gesé dei clienti in caso di necessita;

Monitorare I'attivita dei singoli Project .Managetandamento dei K.P.I. aziendali.

Project Manager (P.M.)

Dipende dal P.M.D. e ha le seguenti responsabilita:

3)

Pianificare e programmare la commessa; monit@ealavanzamento in collaborazione
con la funzione Planning;

Garantire i| mantenimento della data di consegnaldi e segnalare gia in fase di
riesame contratto la non fattibilita o la criticiGmporale della commessa;

Monitorare I'avanzamento delle macroattivita di coessa, evidenziando scostamenti
critici rispetto alla programmazione e attivand@dssibili azioni di recupero;

Mantenere il controllo del conto economico dellanaressa; controllare i costi e

confrontarli con i preventivi;

Validare gli ordini sulle componenti principali auzzando scostamenti dal budget

entro i limiti consentiti.

Direzione R&D e Engineering

Dipende dall Amministratore Delegato; in collabama®e con quest’ultimo, disegna le future

linee di sviluppo della gamma di prodotti. Ha lgsenti responsabilita:

Proporre nuove soluzioni tecniche e tecnologiche;

12
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4)

Sviluppare gli studi sulle soluzioni richieste;

Provvedere alla progettazione delle nuove pompeéutensu commessa 0 su richiesta
interna, fino alla completa definizione tecnicaudst disegni costruttivi, disegni di
assieme, distinta base, manuale e fascicolo tgcnici

Collaborare con la direzione commerciale al fineeliinire i livelli prestazionali e le
funzioni attese dalla clientela;

Aiutare le procedure di controllo della progettasp

Project Engineer (P.E.)

Ha le seguenti responsabilita:

Analizzare le specifiche di progetto e la loro ag#ilita, andando a definire in modo

dettagliato lo scopo di fornitura sia dal puntwidia tecnico che dei requisiti qualitativi;

Attuare le procedure di controllo della progettaeip

Collaborare con la direzione commerciale al finalgliinire i livelli prestazionali e le
funzioni attese dalla clientela;

Assicurare la conformita del contenuto tecnico decumenti e I'adeguatezza del
progetto alle specifiche tecniche del cliente;

Allineare tecnicamente le offerte delle principaub-forniture (tenute/sistemi,
motori/turbine ecc...) e ricercare eventuali nuovrnftori per richiedere nuove
guotazioni in modo da garantire alla Supply Chaia piu ampia selezione di alternative
in fase di trattativa e definizione dei sub-ordirt inoltre responsabile della
compilazione della parte tecnica (scopo di foraiter tempistica di emissione dei
documenti) dei Verbali di Trattativa.

Monitorare insieme ai P.M. le date di avanzameet@dommessa riguardo alle attivita
d’'ingegneria allocando e pianificando le risorseerime al team di commessa per un
corretto sviluppo delle attivita d'ingegneria e lemissione della documentazione di
progetto;

Supportare i D.E. per la risoluzione di eventuabbtemi che dovessero emergere

durante la fase produttiva,

13



WEIR GABBIONETA

5) Design Engineer (DE) & Senior D.E.

Dipende funzionalmente da Engineering Coordinatbeenserito all'interno del team di

commessa. Ha le seguenti responsabilita:

Provvedere all’analisi delle specifiche tecnichkplegetto;
Emettere i disegni e la documentazione di commessa,;
Emettere i disegni costruttivi necessari al congptetnto degli skid;

Emettere la distinta base e gestirne revisioni dificbe.

6) Quality Engineer

Assicura l'adeguatezza dei prodotti ai requisiti giialita espresse dalle specifiche di

commessa e dagli standard applicabili. Nella fattse:

Visiona le specifiche tecniche riguardanti la rédae dell'lnspection bodk e
all'oggetto delle procedure richieste per ciasatoramessa,;

Redige le procedure richieste per contratto, dallecedure aziendali standard,
includendo i requisiti indicati sulle specificheaimmessa;

E responsabile di verificare e implementare evdnt@nmenti ricevuti dal cliente

riguardo alle procedure operative e all'Inspechonk.

7) Documentazione Finale

Ha la responsabilita di preparare i manuali dieiseanutenzione di commessa.

2 I’Inspection Book ¢ un certificato di conformita con il quale I'azienda garantisce che tutto 'oggetto della fornitura ¢
conforme alle norme e prove richieste dal cliente e che il materiale ¢ di ottima qualita. Inoltre, la W.G. simpegna a
sostituire al proprio carico eventuali parte difettose sia come materiale sia come lavorazioni.

14
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3. PRODUZIONE

La produzione di Weir Gabbioneta riguarda esclusifate pompe centrifughe, mono e
multi stadio, ad asse orizzontale e verticale. 8aadl principio di funzionamento, possiamo

individuare dieci linee di modelli come riportatella figura tre.

Pompe Centrifughe

|
v v

Ad asse orizzontale Ad asse verticale

’ ’ | ’

Monostadio Multistadio Monostadio Multistadio

R-line DH, DDH line VI, SA-VI, C-V1 line VBN, VBN-DS line
DSA line AHP, AHP-DS line 1L, DSIL line
AXD line AHPB, AHPB-DS line VD, VLD line

Figural.3 Gamma di Prodotti

Secondo la classificazione di Wortmann, La W.Gpdete delle aziende manifatturiere che
usano una metodologia Engineer To Order (E.T.Ogdttazione sulla base dell'Ordine
Cliente). Nel mondo E.T.O., le aziende realizzaerzpunici su specifiche del cliente. Ogni
prodotto € estremamente complesso e richiede uenounmivoco di sotto componenti, una
distinta base dedicata; a differenza dei prodtdindard, il cliente e coinvolto nelle fasi di
progettazione e realizzazione dello scopo di farait Nella maggior parte dei casi, Il
servizio di post-vendita si protrae lungo tutt&ita utile del prodotto.

La fornitura completa della W.G. e formata dallanpa piu l'unita motrice (motore o
turbina) installati sul basamento, pronti per lag@ il funzionamento; inoltre, i gruppi
pompa sono completi di sistemi di controllo, con@medprotezione di emergenza (sensori
termici, sensori di livello). Infine, 'azienda gigne di un team dedicato per il mercato dei

pezzi di ricambio.

15
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Figural.4 Prodotto Finito Weir Gabbioneta

La produzione della W.G. € suddivisa su due stabititi:

- La sede principale, nel comune di Sesto San Gipwatia prima periferia di Milano, e

provvista di una moderna e attrezzata officinaabtgp su una superficie di oltre 19,000

m2 suddivisi come segue:

INDUSTRIAL 9.320 m? WORKSHOP 2.607 m?
ASSEMBLY 4500 m?
TEST PLAN 2213 m?

WAREHOUSE [ 6.752 m?

OFFICE 2.219 m?

SERVICES | 800 m® Tab1.1 Siti Aziendali

TOTAL 19.091 m?

Pur essendo oramai in mezzo ad un centro abitdtvstabilimento, grazie ad un’attenta

gestione dei rischi, e grazie all'ottima collabaoaz con il comune di Sesto, non genera

problemi dal punto di vista ambientale; I'inquinarte acustico e pressoché trascurabile

perché tutto il rumore industriale e assorbito 'imddastruttura ben coibentata, i residui

industriali (oli di lubrificazione, liquidi refrigenti, solventi ecc ...) e gli sfridi sono gestiti

nel rispetto delle normative vigenti.

La sala prove € particolarmente importante percleéje altre fasi produttive possono

eventualmente essere concesse in outsourcing, farago del collaudo che non puo che

essere fatto in sede e questo fatto é rilevantdimeinsionamento della capacita produttiva e

del carico di lavoro.

16
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Per ultimo la criticita legata alla sala prova (speer quanto riguarda il bisogno di energia

elettrica) é stata superata con I'acquisiziondtdezzature proprie.

- La sede secondaria, nel comune di Cinisello Balsandue chilometri circa da Sesto,
operativa dal 2004, si sviluppa su una superficiecidca 4,500 m?2 utilizzati

prevalentemente per il montaggio, la saldaturafi@itara delle pompe.

La diversa ubicazione degli stabilimenti generairsimente dei problemi logistici e non
rende ottimale la gestione della produzione, tidtaVazienda ha implementato diverse
procedure per ridurre le attivita a poco valorepteémizzare il flusso di materiale e

informazione tra i due siti.

3.1 TIPOLOGIA DI PRODOTTI

Le pompe della Weir Gabbioneta sono principalmertiezzate per i servizi pesanti di
raffineria e petrolchimici ad alte o basse tempgegte negli impianti generici per la gestione
di sostanze volatili e pericolose. Ogni macchimagpttata e prodotta ad hoc, e caratterizzata
da una serie di parametri fondamentali che la iiffeiano dalle restanti pompe; sul totale
delle vendite, una quota consistente e costitualie pompe mono stadio standardizzate,
dette pompe R, meno complesse dal punto di viss&ruttivo; Una quota piu discreta é
costituita da pompe multistadio, piu grosse e piica@ate infine, la quota minore é

rappresentata da pompe verticali.

3.1.1 Pompe Orizzontali Monostadio

I modelli R MAK e RGN sono entrambi pompe orizzdintadiali, progettate in conformita
rispettivamente con la norma API 685 e la norma BRJ. | principali parametri che le
differenziano sono evidenziati nella tabella dusetr&mbi i modelli possiedono una parte
posteriore facilmente estraibile per agevolarederazioni di manutenzione. Le bocche di
aspirazione e mandata, fuse in un solo pezzo ammpb pompa sono orientate normalmente
secondo l'asse (aspirazione) e verso l'alto (ma)d&u richiesta, possono essere fornite con

un diverso orientamento.
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Il corpo pompa € sopportato in mezzeria al fineatnpensare le dilatazioni termiche nei

servizi ad alta temperatura.

MODELLO R MAK RGN
PORTATA <750 m*/h <2500 m*/h
PREVALENZA <380m <380m
TEMPERATURA -100°C < £ < 250 °C -100°C < £ < 250 °C
PRESSIONE DI LAVORO < 180 bar <210 bar
VELOCITA Di ROTAZIONE < 3.600 rpm < 4.000 tpm
APPLICAZIONE infamemmbiipelimer olventi corbutantyol bbrihcamt.

Tab. 1.2 Specifiche Tecniche Pompe R

La girante delle pompe R € del tipo a singola agmne, con anelli anteriori e posteriori, per
mantenere il controllo delle spinte assiali nebeier condizioni di funzionamento. Tuttavia,
le pompe R sono anche disponibili in versione arge aperta per liquidi viscosi o alla

presenza di particelle solide in sospensione.

Figural.5 Pompe RMAK e RGN

3.1.2 Pompe Orizzontali doppio Stadio

Le pompe DH & DDH sono di tipo orizzontale a dopgopporto, con cassa divisa
radialmente. Mentre il tipo DH dispone di due giraontrapposte per garantire 'adeguato
equilibrio della spinta assiale, le pompe DDH datadoro, hanno due giranti di cui una a
doppia aspirazione per migliorare le prestazionicawitanti, il tutto equilibrato mediante

anello di usura sulla girante di secondo stadio.
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Entrambi i modelli sono progettati conformemente abrme API 610 e hanno come campo
di applicazione servizi pesanti di raffineria erplkethimici ad alte o basse temperature,

depurazione degli effluenti gassosi.

MODELLO DH DDH
PORTATA <400 m®/h < 1.800 m?/h
PREVALENZA <760 m <760 m
TEMPERATURA -30°% < t < 455°% -30°% <t =< 455°%
PRESSIONE DI LAVORO < 210 bar < 210 bar
VELOCITA DI ROTAZIONE < 3.600 rpm < 4.000 rpm

Tab.1.3 Specifiche Tecniche Modelli DH/DDH

Le bocche di aspirazione e di mandata, fuse inutitumo con il corpo pompa, sono
normalmente rivolte verso l'alto (top-top) ma saohresta, possono essere fornite con un
diverso orientamento (versione side-side o versiigietop). Il corpo pompa é supportato in

mezzeria al fine di compensare le dilatazioni tehminei servizi ad alta temperatura.

L'uso di volute contrapposte sulle piccole DH evdiute doppie su tutte le altre grandezze
della gamma riduce al minimo i carichi e le defazioai dell’'albero, con conseguente

maggiore durata dei cuscinetti e delle tenute nrecka.

Figural.6 Pompe DH e DDH
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3.1.3 Pompe Multi Stadio

I modelli AHP e AHP-DS rappresentano pompe mullistad asse orizzontale, progettate e
realizzate secondo le ultime specifiche della norARl 610, con la geometria dei
componenti ottimizzata mediante I'analisi F.E gtrutturale, idraulica e termica che porta a

un prodotto di alta affidabilita.

MODELLO AHP

PORTATA < 1.100 m3/h
PREVALENZA <2500 m
TEMPERATURA -30° < £ <200°%
PRESSIONE DI LAVORO <210 bar
VELOCITA DI ROTAZIONE =< 5.000 rpm

Tab.1.4 Specifiche Tecniche Pompe Multistadio

La progettazione modulare consente di coprire upiamgamma di applicazione; in effetti, i
principali componenti della pompa vale a dire:itamfe, il diffusore, le tenute meccaniche e
I cuscinetti sono facilmente interscambiabili, nimdiili e riutilizzabili, il che consente

anche un’agevole manutenzione e ispezione delanpompa. Quest'ultima puo essere
realizzata con diverse dimensioni, numero di st@ quattro a tredici) e diverse

combinazioni di materiali.

Le principali caratteristiche progettuali sono:

- Le bocche di aspirazione e mandata sono fuse solanpezzo con il semi corpo inferiore
per facilitare lo smontaggio del semi corpo super®l’ispezione del rotore;

- | supporti del corpo pompa sono realizzati in proga della mezzeria per ridurre gli

effetti delle dilatazioni termiche;

¥ Lanalisi F.E.M. (Finite Element Method) comunemente detta anche Analisi Strutturale & una tecnica numerica
utilizzata dai progettisti che permette loro di verificare a norma di legge gli elementi strutturali, , introducendo la
geometria, 1 carichi, calcolando i diagrammi di sollecitazione, evidenziando le zone di concentrazione delle
tensioni e quindi eventuali difetti, consentendo di apportare le necessarie modifiche.
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- L'uso di diffusori consente di ridurre al minimaarichi radiali e le frecce dell’albero, a
favore della vita dei cuscinetti e delle tenute cawiche;

- Le giranti sono contrapposte per ridurre al minimgpinte assiali nelle varie condizioni
di funzionamento;

- Le giranti sono montate sull’albero con un accomeiato scorrevole per facilitare le

operazioni di manutenzione,

Le principali applicazioni sono: l'iniezione di liigdo di raffreddamento, la dissalazione,

I'iniezione di CQ I'utilizzo nelle industrie del metallo e acciai@limentazione dei reattori.

59 50 9O 1 1 O NS

Figural.7 Pompa AHP

3.1.4 Pompe verticali VBN

Le pompe VBN, sono pompe verticali multistadio, gettate anch’esse secondo la norma
APl 610, disponibili con configurazioni a doppio rpo, i cui componenti sono
geometricamente ottimizzati mediante analisi F.Eche consente un’alta affidabilita del
prodotto e permette di evitare pericolose situazidin risonanza secondo le diverse
condizioni di utilizzo delle pompe. Le pompe VBNnsonormalmente fornite con un

serbatoio di aspirazione per applicazioni con tiguolatili o pericolosi.
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Le principali caratteristiche tecniche sono:

- | corpi pompa sono a diffusore per ridurre al mininearichi radiali;

- Numero di stadi da uno a quattordici;

- Le giranti, a singola aspirazione, sono di tipausbi dotate di anelli di tenuta anteriori e

posteriori per ridurre al minimo le spinte assiali;

Le pompe VBN sono utilizzate principalmente percessi con idrocarburi, produzione di

gas, processi petrolchimici, produzione di petrghozzi. Le specifiche tecniche riportano:

MODELLO VBN

PORTATA < 1.500 m3/h
PREVALENZA <2.000 m
TEMPERATURA -150° < £ < 400°c
PRESSIONE DI LAVORO < 210 bar
VELOCITA DI ROTAZIONE < 4.000 rpm

Tab.1.5 Specifiche Tecniche Pompe Verticali.

Figural.8 Pompa VBN
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4. 1L MERCATO

L'industria petrolifera e del gas € di solito swikh in due aree: upstream, e downstream;

L’area Upstream, conosciuta anche come Esploraadtreduzione (E&P) indica la ricerca,
il recupero e la produzione di petrolio greggiompoende quindi la ricerca di potenziali
campi di petrolio e gas nel sottosuolo o sottodias; perforazione di pozzi esplorativi e in

seguito la messa in esercizio per il recupero éebjo o del gas in superfici.

Il settore Downstream, nel quale la Weir Gabbiosetaspecializzata, indica la raffinazione
di petrolio greggio, la vendita e la distribuziodiegas naturale e di prodotti derivati dal
petrolio greggio. Tali prodotti includono gas lidudi petrolio (GPL), benzina o gasolina,
gasolio, oli combustibili diversi. Fanno parte dettore downstream le raffinerie di petrolio,
impianti petrolchimici, di distribuzione di prodbtipetroliferi, negozi e societa di

distribuzione del gas naturale. Il settore € adtatddi un trend di crescita positivo, come

evidenziato in figura.

Figura9 Il Settore Downstream

—e— Raffineria —=— Petrolchimico GTL Oil Sands —«— Totale
15.000
~w +/4K
10.000 V/AM
5.000 - . —— - <
=F n 0 " —n
0
€ milioni 2008 2009 2010 2011 2012
Raffineria 4.168 4411 4629 4549 4497
Petrolchimico 1.315 1.347 1380 1432 1482
GTL 718 1.015 864 1043 1219
Oil Sands 2.587 3.234 3922 4143 4304
Totale 8.788 10.007 10.795 11.167 11.502
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In questo settore, e con queste prospettive, la.\81.& specializzata, come gia anticipato,

nella progettazione e nella produzione di pomperifeghe secondo lo standard dell’API
(American Petroleum Institute). Rispetto ad aziemddtinazionali come Flowserve, Ebara e
Sulzer, la dimensione e il range di prodotti solcaramente meno ampi; tuttavia, il rispetto
dello standard API e il lavoro su commessa nondstalizzata costituiscono un’'importante
barriera all’entrata che consente all’azienda draancora importanti margini di crescita.

Oltre a questi grandi concorrenti, esiste una saldeattori molto piu piccoli, di dimensioni
assimilabili alla W.G. che vantano pero un portiéodi prodotti ancora piu limitato; inoltre,
la loro penetrazione sul mercato tende a esseratingeograficamente a specifiche region

d’influenza.
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Figural.10 Concorrenti e Tipologie di Produzione
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| principali clienti di W.G. sono societa Multinarniali di Ingegneria e Costruzione del
settore Oil&Gas. L'azienda ha sfruttato i canalémazionali offerti dal gruppo per ampliare
la sua offerta verso mercati internazionali; a tugsoposito, la stabilita politica dello
specifico mercato riveste un ruolo importante aeljuisizione di determinate commesse. Se
da una parte certi eventi (guerre, sanzioni, temgolitiche tra Italia e paese ospitante)
possono determinare l'incremento del prezzo delopetcon effetti positivi su tutta la
filiera, d’altra parte, possono causare la chiusdirmportanti opportunita di business.
Nonostante questi fattori, il mercato della W.Gacereditato di un trend positivo come

evidenziato nella figura. (milioni di euro).
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Figurall Trend Dimensione del Mercato

(€ milioni)

Per ottenere dei risultati in linea con le prewsi@com’é stato il caso nel 2009) I'azienda

intende fare leva su alcune variabili competititie meritano di essere esplicitate.

- Customer Satisfaction

L’ambiente competitivo odierno € sempre di piu ttarzzato da un alto livello di
complessita e di turbolenza. Le esigenze dei clganto piu raffinate, e la concorrenza piu
dinamica e globale. Ogni impresa, di conseguer@apao limitarsi ad assicurare la qualita
del prodotto o servizio erogato in sé ma anche tatattivita che concorrono direttamente e
indirettamente alla Soddisfazione del Cliente lagatsua volta alla Qualita percepita dal
cliente. In altre parole, nel contesto competitattuale, € destinato a vincere chi fa meglio

nel giudizio del cliente.

25



WEIR GABBIONETA

Tuttavia, € necessario che la soddisfazione dehteliabbia anche un carattere dinamico
perché il mantenimento e I'accrescimento delle gubtmercato sono legati non solo alla
capacita dellimpresa di assicurare la soddisfazidel cliente al presente ma anche e

soprattutto alla capacita di fidelizzarlo nel tengptwaverso azioni di Customer Care.

Le aziende dovrebbero quindi mettere in atto leisetj azioni:

- Politica del prodotto (miglioramento continuo debgotto);

- Politica di Marketing (analisi continua della comemza, immagine e pubblicita);
- Politica dei prezzi;

- Capacita di assistenza;

- Capacita di rispondere prontamente alle necessit@sse ed implicite del cliente.

Tradizionalmente, le organizzazioni affrontano @émi& considerando la Customer

Satisfaction come “Ricerca”’. Un tale approccio:

- Concentra l'interesse dell'azienda sulla determoraz della soddisfazione del cliente
rispetto a parametri interni, ossia a parametrdigati importanti dall’azienda stessa,
senza che si svolga un’adeguata analisi di qual $garametri veramente importanti
per il Cliente;

- Considera i dati come percentuale di soddisfazsmmea curarsi della misurazione del
gap tra valore atteso e valore percepito;

- Utilizza le informazioni per le attivita sviluppatialla sola funzione marketing senza un
adeguato coinvolgimento di tutte le funzioni azelh@¢he possono interagire con la
Custumer Satisfaction.

- Aggrega i risultati a fronte di parametri stabilisenza riferirli chiaramente per
pertinenza, alle funzioni aziendali coinvolte;

- Utilizza i dati per finalita di conoscenza piuttmsthe di monitoraggio e miglioramento

diffuso e continuo.
In W.G., vige la convinzione che I'approccio qupsm descritto sia approssimativo e sub

ottimale per 'ottenimento di un alto e longevcelio di soddisfazione del cliente. Di fatto,

la Customer Satisfaction in Gabbioneta viene wstoe uno strumento gestionale che:
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- Non utilizza parametri interni all'azienda ma indwa e analizza parametri veramente
importanti per il cliente;

- Misura il gap tra valore atteso e valore percegatioCliente;

- Coinvolge nel raggiungimento della Customer Satigfa tutte le funzioni aziendali
che possono contribuire al suo perseguimento;

- Effettua frequenti misurazioni per assicurare lstGmer Satisfaction nel tempo e per
fidelizzare;

- Utilizza i dati allo scopo di perseguire un migharento continuo e diffuso.

Operativamente, I'azienda punta a:
a) Migliorare la puntualita di consegna e ridurr@iine to Market
b) Aumentare la Flessibilita della struttura per risgeere meglio alle esigenze altamente
variabili del cliente.
c) Migliorare I'accuratezza del processo di Enginegrin
d) Migliorare I'assistenza tecnica pre e/o post ven(itssistenza in fase di avviamento e

fornitura di ricambi).

- LineeEvolutive

a) Lean Enterprise: nellambito del Business Improvetnéa W.G. intende ridurre gli
sprechi a tutti i livelli aziendali per aumentakealore per i propri clienti. In quest’ambito,
rientra il progetto di unificare i due stabilimenti un unico sito industriale affine di
ottimizzare i flussi logistici e informativi. Ingk, mediante il Weir Production System,
(ispirato al Toyota Production System), la W.G. tauad ottimizzare la Lean Transformation
non solo a tutti i livelli aziendali (produzion@gegneria, amministrazione...) ma anche ai
fornitori in modo da produrre valore per i cliefiiali lungo tutta la catena produttiva. In
fatti, & politica dell'azienda attivare e mantenere un rapporto di partnership nel quale

I'azienda e il fornitore siano sempre piu coinvoitun processo di reciproco miglioramento.

A tale fine l'azienda ritiene fondamentale proseguiella revisione delle specifiche di
acquisto e nella definizione e standardizzazionecdeali per la ricezione dei materiali e
della documentazione ad essi legata, prevedendtreirdi potenziare lattivita di audit

presso fornitori.
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In considerazione della forte pressione competitua costi prevista per il 2010, sara
necessario ricercare e qualificare nuovi fornitomcrementando la componente
internazionale: la massima attenzione sara meskavauifica dei requisiti di partenza e
sulle fasi di awvio di questi nuovi fornitori, coan’attivita di auditing mirata alla

comprensione e alla verifica dei loro procebgine, per rispondere agli stringenti requisiti
ambientali, una maggiore attenzione sara posta setlta dei fornitori anche nell’ambito
del’lambiente e della sicurezza mediante un macegtgIo attivo verso quei fornitori i cui

aspetti ambientali influiscono direttamente o ietlamente sull'operativitd della Weir
Gabbioneta.

L’attuale parco fornitori della W.G. conta oltrente@ soggetti suddivisi in quattro livelli a

seconda del peso sul totale degli acquisti:

LIVELLO FORNITURA SPESA Incidenza sul totale
PRIMO > 1.000.000 69%
SECONDO Tra 100.000 =+ 1.000.000 27%
TERZO Tra 10.000 =+ 100.000 3.5%
QUARTO <10.000 0.5%

Tab.1.6 I Fornitori per livello di spesa

Come si evince dalla tabella, i fornitori dei prichie livelli coprono piu dell’'ottanta percento
del totale della spesa aziendale. L’analisi di sdodivello rispetto a queste categorie lega la

spesa alla tipologia di commodity:

Altri

Valvole
2%

Forgiati
3% Motori

35%

Barrel
3%

Tenute e Sistemi
25%

Figural.12 I Fornitori per commodity
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Tra i maggiori fornitori possiamo citare:

Motori: ABB, Siemens S.p.A., WEG ltalia Srl, CEMHA,Elektropol Cantoni & C.sas
Tenute e sistemi: Jhon Crane, Flowserve, Eagle &umnirProtec.

Fusioni: SAFAS S.p.A,,

Forgiati: FORGIATURA S.GIORGIO S.p.A., TERENZIANIIGSEPPE & C. srl
Barrel: FACS FUCINE srl, FRIULFORGIA S.R.L.

b) R&D. Nonostante le norme API molto standardizzathe rendono difficile

'implementazione di soluzioni tecnologiche innavef la W.G. intende moltiplicare gli
sforzi in termini di ricerca e sviluppo a fine ddurre il costo di produzione dei prodotti,
proporre ai clienti soluzioni innovative che corts@o di ridurre il costo totale del ciclo di

vita delle pompe.

- Levelnterne

a) Puntare sulle persone. (Ricerca e formazione diopate altamente qualificato); Nel
2009 sono stati effettuati 65 corsi di formaziosieddivisi per ambiti quali gli acquisti,
'amministrazione fiscale, la qualita, 'ingegnegda finanza. Per il futuro, sara messo a
disposizione un catalogo di corsi pre-definiti aalj tutti i dipendenti potranno accedere
per colmare le esigenze formative individuate im&eai propri responsabili, durante la
discussione del Personal Development Process (PDP).

b) Rafforzamento della struttura commerciale.

c) Perfezionamento organizzativo dei Project Team. Egvondere prontamente ai
cambiamenti delle condizioni competitive, 'aziendeve mantenere un alto grado di
flessibilita anche a livello di struttura organitiza.

d) Investimenti.
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5. IL GRUPPO

Nel 1872, due fratelli, George e James Weir, foodama societa d’'ingegneria, la G&J Weir,
raggiungendo in questo modo il pieno boom industiiia corso nell’'ovest della Scozia. In
effetti, era il culmine dell’epoca vittoriana piedannovazioni industriali e i fratelli Weir,
avvalendosi del loro patrimonio intellettuale, pussgero le proprie invenzioni rivoluzionarie
per impianti di pompaggio, soprattutto per il famasntiere navale Clyde, e per le navi a

vapore ivi costruite.

Anche se tutto il mondo riconosce il gruppo soltacime costruttore di pompe e valvole, la
visione & sempre stata ampia; in fatti, nei sudg@es37 anni, Weir ha costruito auto e bus,
alloggi prefabbricati, oleodotti, impianti di des@étzazione, armamenti durante le due
guerre mondiali ed é stato coinvolto nello svilupge primi prototipi di elicotteri. Tutte
queste attivita sono state avviate pur mantendrae business della progettazione e della

realizzazione di pompe e valvole.

Dal primo maggio 2008, il gruppo Weir ha riorgamizz le sue unita operative in tre
macrosettori focalizzati su mercati in crescitagsja riorganizzazione € stata intrapresa con
I'obiettivo di ampliare l'offerta ai clienti e sfttare ulteriormente I'impronta geografica
estesa del gruppo. Nel 2009, con un fatturatotck 4l500 milioni di euro in crescita del 3%
rispetto all’esercizio precedente, un utile opewmdi (204,7 milioni £) in crescita dell’'undici
percento rispetto all’esercizio precedente, la Wappresenta uno dei maggiori player in

ognuno dei suoi mercati di riferimento.

Il gruppo opera attraverso le seguenti Divisioni:

- Weir Minerals leader mondiale nella fornitura di pompe, valvelattrezzature per
I'estrazione, la movimentazione e la trasformaziode minerali; Fornisce anche
equipaggiamenti quali hydrociclone per il mercatmidchia delle sabbie bituminose (dalle
quali si estrae un bitume simile al petrolio ch@ @ssere convertito in grezzo sintetico o
raffinato direttamente in raffineria per ottenerderivati del petrolio) e desolforazione dei

gas.
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- Weir Oil and Gasdi cui fa parte la Weir Gabbionetta. Il settomegetta e produce
pompe e attrezzature sia per processi downstrearpesi processi upstream dell'industria
petrolifera, petrolchimica e del gas; inoltre, isoe anche servizi di assistenza e sostegno

post vendita;

- Weir Power and Industrialeader nella progettazione di sistemi di contr@llsoluzioni
d’isolamento per la generazione di energia, petrelgas e l'industria in generale; Inoltre il
settore lavora anche su progetti legati al mercktita difesa e quindi gli armamenti e

applicazioni nucleari.

Nonostante una riduzione di quasi 18% dell’'ordeskhal gruppo e riuscito a migliorare il
suo fatturato specialmente grazie al migliorametgite attivita post vendita il cui impatto
sulle vendite e arrivato al 54%; allimplementazai azioni specifiche per la riduzione del
costo base (in effetti, allinterno dellorganiziaze vige il Weir Production System
implementato secondo le ultime soluzioni di Lean nigement/Manufacturing); agli
importanti contratti vinti per il settore nucleaneese insieme con il mercato delle raffinerie
del medio oriente e i risultati operativi raggiuialla divisione Weir Minerals in Sud
America (Risultati imputabili al Weir Commercial §gm). Infine, il fatturato ha beneficiato
dell'indebolimento della sterlina rispetto ai tassdi del dollaro americano, dell’euro e del
dollaro australiano. L'incremento dell’'utile opevaté dovuto all'incremento dell'incidenza
del mercato dei ricambi insieme con le politichgestione proattiva dei costi.

INPUT (milioni /) FATTURATO (milionif)
1.354 1.390
1227 1595 1302 1.060
2007 2008 2009 2007 2008 2009
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FATTURATO PER DIVISIONE
17% ] Power.
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UTILE OPERATIVO (milionif) m Oil&Gas
185 204,7 59% 22%
122,1 2% O Others
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Figural.13 Principali risultati Finanziari

5.1 WEIR OIL AND GAS

La divisione oil and gas della Weir progetta e picelpompe e macchinari ausiliari per il
mercato petrolifero e del gas sia in upstreamrs@oivnstream; inoltre, la divisione fornisce

notevoli servizi post vendita a sostegno dell’'#tidei propri clienti.

In upstream, focalizzato nell’America settentri@ndlattivita si specializza nella produzione
di pompe ad alta/altissima pressione e pompe dizseiper pozzi di trivellazione, insieme a
tutte le apparecchiature per il controllo del fltustei fluidi e il controllo della pressione;

infine fornisce servizi di ricambi e riparazioni.

In downstream, il business é focalizzato sulla etiagione e la produzione di pompe
centrifughe particolarmente utilizzate per la radf#tione; le operazioni sono concentrate

nellAmerica settentrionale, in Europa e nel Medinte.

Come in pratica tutto il mondo industriale, la digne ha subito gli effetti della crisi

economica e finanziaria ma in modo minore soptat@tcausa del’andamento del mercato
petrolifero. Il mercato Nord americano in upstreaansubito un rallentamento delle attivita
principalmente dovuto alla riduzione della domartid gas naturale con conseguente

aumento del livello di stoccaggio e riduzione deizzi.
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Per il downstream, per contro, le opportunita @iscita sono aumentate soprattutto grazie
all'espansione di capacita nel Medio Oriente; ntarae cio, il totale degli ordini si e ridotto
nellordine di 8% rispetto al 2008 (un risultatonmanque in linea con le previsioni,
assestandosi intorno a 305 milioni di £) a caudle gessime condizioni del mercato nord
americano durante praticamente tutto I'anno. Tidtaka riduzione e stata mitigata dalla
ripresa della domanda nel quarto semestre e saipoattal’aumento di quote di mercato;
inoltre, nel Medio Oriente, nonostante I'abbassameelle attivita di upstream, la divisione
Oil&Gas e stata in grado di vincere alcuni ordimr pl downstream grazie alla Weir
Gabbioneta. Anche il fatturato ha subito una ridoei (seppur in misura minore rispetto a
quanto preventivato e soprattutto rispetto al nmertatale), raggiungendo comunque 299

milioni di £. Questo risultato € dovuto alla condmione di due fattori:

- Le perdite sul mercato americano (riduzione del 26fetto al 2008).

- Laripresa delle vendite nel quarto trimestre de#rcizio 2009 grazie all'introduzione
di tecniche di lean management, le quali hanncapmslla riduzione del lead time per
vari prodotti e soprattutto all'introduzione sul rca&o di prodotti innovativi che hanno
riscosso un grande successo sul mercato globaleGalzbioneta, ad esempio, in
guest’ottica ha visto le sue vendite aumentarei gleh$6% passando da 63 a 98 milioni
di £.

Figural.l4 Weir Oil&Gas Ripartizinoe Geografica

Asia  Sud America

5% 1%
Europa
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Nord America
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La divisione Oil and Gas ha reagito bene all'indebento della domanda soprattutto grazie
alla Weir Gabbioneta, tuttavia, se nel 2009 lagitagpromessa € stata mantenuta, maggiori
incertezze si profilano per il 2010 e se la riprdsaesse tardare, anche per il 2011. per
guesto motivo, la Weir ha continuato a investismstegno delle ambizioni di crescita future
e per smentire le suddette previsioni; oltre alytsup di sei nuovi centri servizi e test per
pompe ad alta pressione in America, la Weir ha @&tapla sua copertura geografica con
'acquisizione di una societa australiana spedata nella certificazione di procedure

operative per la fabbricazione di pompe e nell'azeme di test.
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Cap. 2. IL LEAN THINKING

1. LE ORIGINI

Nel 1913, lindustriale statunitense Henry Fordpirsndosi alle teorie proposte dal
connazionale Taylor sull'organizzazione scientifi@ lavoro, fu il primo a completare
omogeneamente un intero processo di produzioné.cBgiugd coerentemente i principi
d’intercambiabilita dei pezzi e facilita d'incastdegli stessi con la standardizzazione del
lavoro e I'esigenza di nuovi sistemi di movimentew per creare cio che chiamo Flusso di
produzione. Ford disegno un Layout lineare, basaton flusso sequenziale. L'idea fu di
disporre le macchine nell’ordine delle operazidre esse consentivano di eseguire, in modo
da non dover trasportare i lotti da un repartcatith com’era il caso nel classico modo di
operare di quell’epoca. In fatti, prima dell’affeaimone del modello Fordista, le macchine
erano disposte in base alla loro funzione ed eressario spostare i materiali e |
semilavorati attraverso la fabbrica in lotti netlzverse zone dove subivano le necessarie
lavorazioni. L'aggiunta di nuove macchine non autaea il tasso di produzione nell'unita
di tempo (la produttivita), ma solo la sua scalaumento del traffico e delle scorte di
prodotti semilavorati creava inoltre diseconomie aementava la complessita della
programmagzione. Il nuovo modello produttivo conseémtece un aumento straordinario

della produttivita del lavoro, della velocita diraversamento e dell’efficienza.

Dopo quasi vent'anni d’indiscutibile successo, ibdallo ando in crisi a causa della
crescente esigenza di varieta da parte dei conetireatlella riduzione del ciclo di vita dei

prodotti. I problema del sistema Fordista erada scapacita di fornire varieta. Il famoso
modello T ad esempio non solo era limitato a ucaebdlore ma anche a un’unica specifica
in modo tale che il telaio del suddetto modello as® pressoché invariato dalla sua

introduzione fino alla fine della produzione neR&9
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Alcune case automobilistiche risposero al bisoghondlti modelli (ciascuno con molte
opzioni) mediante sistemi di produzione la cui @ttagione e successiva implementazione
richiedevano altissimi tempi di attraversamentaojtne decisero di popolare le fabbriche di
macchine sempre piu specializzate e veloci condttbo di abbassare i costi per i singoli
steps di produzione ma il tempo totale insiemesat@te risultarono sempre piu alti. Ancora
peggio, il lungo intervallo tra le fasi del process il complesso routing dei componenti
richiesero sempre piu sofisticati sistemi di gestialell'informazione (che culmino con
I'introduzione del’lMRP) che non sempre risultavagficienti e adatti alle reali esigenze

aziendali.

Nel 1930, la Toyota comincio a rivisitare il pemsi@i Ford e, in seguito, dopo la seconda
guerra mondiale, spinta dalla necessita di riductesti’, comincid a implementare soluzioni

che permettessero di fornire sia continuita nedstudi produzione sia una grande varieta di
prodotto; I'insieme di queste soluzioni costituiTibyota Production System. Quest’ultimo

permise alla Toyota di accrescere cosi drasticaanémtsua penetrazione nei mercati
automobilistici americano ed europeo che, nacquedassita di capire quali fossero i suoi
principi in modo da consentire alle case automstiilie di quelle zone di riguadagnare una

certa competitivita.

Nel 1990, dopo anni di ricerche, due studiosi caaidli Womack e Jones pubblicarono il
volume“La macchina che cambio il mondatove evidenziarono l'originalita e 'importanza
del TPS come fonte di vantaggio competitivo pefFdgota. In quel contesto, fu coniato per
la prima volta il termine Lean che rappresental@alun’occidentalizzazione del TPS ma

era ancora limitato al suo aspetto produlttivo.

Dal 1996, con il volume iLean Thinking il pensiero snello ha acquisito una validita
generale grazie al suo allargamento a tutti i @sic@ziendali: dalla produzione alla
progettazione, dalla finanza alla supply chainef@o evolvere il pensiero manageriale dalla

produzione snella allimpresa snella.

4 ILa Toyota era quasi fallita intorno al 1950 e aveva licenziato un terzo dei suoi impiegati.
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Piu che un mero insieme di strumenti e tecniche I'eiminazione degli specchi che
affligono i meccanismi aziendali, il Lean Thinkingiole essere una filosofia, un nuovo
modo di intendere il business orientato verso ladgpzione di valore per il cliente che

permea tutti i livelli organizzativi.

\
Internal Business Process
> Goal/
Result
Best QCD — Best Safety
-High Morale
Lean Thinking in all business Process
Problem Solving Culture
Continuous Improvement and Learning Culture
Manufacturing Non Manufacturing
4\ WASTE ) Core
SCM T REDUCTION | NPD/Marketing CRM > Operations
TQM Partnering
TPM Support Functions
TEAM PEOPLE &
WORK HRM PARTNER
> Enablers
LEAN PHILOSOPHY
_
S~ -
—
LEAN ORGANIZATION i,
N
LEAN ENTERPRISE

Figura2.1 La Filosofia Lean
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Come si evince dalla figura, il Lean Thinking, @wendo mantenuto la base del TPS (molte
delle tecniche sono derivazioni dei pilastri ddIRS House: Just in time/Heijunka/Jidoka),
ha esteso il confine della caccia allo spreco altpeocessi produttivi e oltre i processi
organizzativi. Infine, le persone, in questo nuovodello organizzativo rivestono un ruolo

fondamentale perché sono la mente e il braccioatebiamento.

E doveroso spiegare cosa s'intende con sprechndsda ricerca e I'eliminazione degli
stessi, i cardini della filosofia Lean.
E spreco qualsiasi attivita che assorbe risorsenomacrea valore. La letteratura sul Lean

individua storicamente sette tipi di muda:

- Eccessiva produzioneealizzare beni o0 servizi non richiesti, antitiganon necessari in
un determinato momento. La sovrapproduzione € deretia come il peggiore degli
sprechi perché rende difficile l'applicazione di uiusso scorrevole e incide
negativamente sugli indici di produttivita e di Gidadelle organizzazioni. Inoltre, si
traduce spesso in eccessivi tempi di attraversarefimmagazzinamento dei beni e
servizi. Infine, il valore del WIP e spesso ecoassi da luogo ad una dislocazione fisica
delle operazioni con conseguente peggiorament@a delnunicazione e della qualita
complessiva del processo produttivo. In praticaj é@se e dislocata da quella seguente
e “spinge in avanti” il proprio prodotto indipendemente dal carico e/o dalla richiesta
della fase seguente. (Sistema “Push”);

- Attese Lo spreco in questa categoria € sinonimo dizztiliinefficace e inefficiente della
risorsa “tempo” con conseguente rallentamentoldss® delle persone e delle merci. In
una configurazione ottimale, il tempo di attesdedpérsone deve essere utilizzato per le
attivita di addestramento o formazione, manuter®si devono evitare le lavorazioni

non necessarie che portano alla sovrapproduzione.

- Trasportonon necessario di benio spreco in questa categoria € legato non soto all
risorsa tempo in modo assoluto (nel caso estregro,tasporto puod essere considerato
come spreco) ma anche in modo relativo giacché mpgimentazione eccessiva
comporta il rischio di danni e peggioramenti consgguenti sprechi di tempo e risorse

per implementare le dovute azioni correttive.
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- Processi InappropriatiLo spreco avviene ogni volta che si preferiscecggssi semplici
ed efficienti, soluzioni complesse e di difficilmplementazione che si trasformano il
prodotto ma non generano valore per il cliente Iéndn generale, la maggiore
complessita si traduce in poca flessibilita, ottmazione locale, assenza di

comunicazione.

- Movimenti non necessarsi fa riferimento all’ergonomia della postura e delvimento.
Le interazioni tra individui e postazioni devons@® studiate in modo da migliorare la
soddisfazione dell’'utente e l'insieme delle prestaizdel sistema nel suo insieme. |
movimenti inutili se non rimossi possono, in effetihcidere sulle prestazioni degli
individui e di conseguenza sulla produttivita defljanizzazione e la qualita dei beni e

servizi.

- Difetti: hanno un impatto non trascurabile sui costi direttomportano azioni come
scarti o rilavorazioni. Sono tuttavia da consideraome opportunita di miglioramento

del processo produlttivo.

- Scorte non necessarigMantenere un alto livello di stock (lavori in corsmerci
acquistate, prodotti finiti) incide sui costi di gene delle scorte, sul tempo di
attraversamento dei beni, sugli spazi occupati réthe sulla competitivita globale
dellimpresa (immobilizzazione di capitali, rischib obsolescenza e stagnazione delle

scorte).

Le tipologie di sprechi menzionate, originariamestilate dai pionieri della Lean in Toyota
per le realta manuffaturiere si applicano altrétidvene a realta diverse come aziende di
servizi. La letteratura odierna sul pensiero snieloarricchito questo elenco, individuando
gli sprechi legati alla suppy chain e alla progettae di beni e servizi che non soddisfano le
esigenze dei clienti. Quest'ultimi nascono dall&eassita di uscire dai confini aziendali
tenendo sotto controllo il valore cosi come definital cliente ed allargando il pensiero
snello a fornitori e distributori. La lotta allo rggo deve in effetti coinvolgere tutti i

componenti del flusso di valore di un determinatmptto/servizio.
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Tuttavia, al di la del numero di sprechi, che éos@ppresentativo, € fondamentale che

I'azienda sia in grado di riconoscere lo sprecqehsiero snello, mediante i suoi cinque

principi fornisce una risposta a questa esigenza.

Spreco Esempio negli uffici
. . Stampare documenti prima del loro effettivo utilizzo.
Eccessiva Produzione . .
Fare una copia di un modulo che non sara mai letta.
Attes Attendere la firma di approvazione per un documento.
a L o
Attendere altre persone per iniziare una riunione.
Spostare documenti da un posto all’altro.
Trasporto . . .
Eccesso nel rinvio degli allegati.
. Richiedere firme di approvazione multiple.
Processi . N . S
Registrare due o piu volte gli stessi dati
. . Spostarsi verso la stampante, il fax, il deposito centrale.
Movimenti : L
Cercare documenti che dovrebbero essere sulla scrivania.
. Gestire reclami dei clienti pere errori di fornitura.
Difetti . e
Errori negli ordini, nei disegni, nelle fatture.
Tenere scorta di cancelleria, fatture,
Scorte L . L .
Ordini in attesa di essere rilasciati alla produzione.
Tab.2.1 Lo Spreco negli uffici.

I cinque principi applicativi della Lean rappreserda gli elementi base per compiere

un’efficace lotta allo spreco. E opportuno analiizaon solo perché rappresentano delle

linee guida per lo sviluppo e I'implementazione dehsiero snello nellimpresa ma anche

per evidenziare le innovazioni introdotte dallaheapetto alle metodologie precedenti.

A 4

1
Definire il
Valore in
termine di
Prodotto

Servizio
specifico.

A 4

2 3 4 5
Identificare Fare Creare Ricercare
il Flusso di Fluire il un la

Valore » Flusso »  sistema » Perfezione
Pull

Figura2.2 I Principi del Lean Thinking
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2.1 Definire il Valore

Il valore & tutto cio che & utile, che va prodotto, condereatrasmesso. E identificato dal
cliente finale, ciog, da chi & disposto a pagareofienerlo. E quindi opportuno cominciare
la caccia allo spreco avendo ben chiaro cid clekeihte vuole. Al di la delle tecniche che
possono essere utlizzate per lidentificazioneledadsigenze dei clienti (dal modello
SERVQUAL e le sue derivate Servperf, Normed Qualityalimetro, al modello ECSI 2000

passando per il piu noto modello di Kano) le azéebean dovrebbero:

- Ripensare il loro modo di concepire il valore cinettere in discussione le definizioni
classiche di prodotto, cliente, processo. Generaime produttori sono ancorati nelle
procedure gestionali e produttive che hanno detextmiil successo e le innovazioni
sono prevalentemente spinte dall'interno verseentl che a loro volta chiedono spesso
soltanto variazioni di quello che gli viene giaestb. In questo modo, le opportunita di
miglioramento per tutta la catena sono modestemdalie a risparmi sul costo di

produzione e/o sui costi di gestione.

Al contrario, Le aziende dovrebbero mettersi scdssione, analizzare congiuntamente
il valore, chiedendosi cosa serve effettivamerdpendo le mutuali esigenze. Mettendo
in pratica le tecniche lean, i vantaggi sono di gia@ entita in termini di efficienza ed
efficacia grazie alle opportunita di migliorameinicrementali (Kaizen) e miglioramenti

radicali (kaikaku).

- Tradurre il valore in termine di prodotto complessicom’@ visto dal cliente con
determinate funzionalith a un certo prezzo e inpteciso momento; Tutte le unita
coinvolte nella realizzazione del prodotte (integ/e esterne) devono mettersi nell’ottica
del cliente finale piuttosto che cercare di maszranie la loro efficienza operativa

locale.

- Determinare un target cost basato sullammontarasdise e di lavoro strettamente
necessari per la realizzazione del prodotto; quiésto rappresenta il costo del prodotto
senza spreco e diventa il target cost per lo sydugel prodotto, la gestione degli ordini

e le attivita di produzione richieste dal prodotto.
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Questo modus operandi si differenzia dalla clagsieatalita imprenditoriale che prevede di
fissare il prezzo del prodotto in funzione di cliedl mercato e in grado di sopportare e in
seguito, lavorando a ritroso, va a stabilire ielig accettabile di costo per assicurarsi un
adeguato margine di profitto: prezzo = costo + itimf Le aziende snelle, al contrario,
considerano il prezzo come il valore delle risoss@ttamente necessarie, utilizzate per
realizzare il prodotto. Ragionando a priori, e guiribaltando i processo di progettazione e
realizzazione del prodotto, le aziende snelle ctamnano come vincolo o variabile esogena
non controllabile sia il profitto, sia il prezzotentano di ridurre 'ammontare della sola
variabile endogena costo attraverso le tecniche fiea ad un valore che consenta loro di

ottenere un prezzo ed un profitto adeguati. (prezamfitto = costo).

Nel Target Costing, i costi di un prodotto vengaotiegati con le opportunita di mercato da
esso derivanti. A differenza del Processo Tradamidove le informazioni sul prezzo sono
introdotte solo nelle fase finali, nel target Cogtiancora in fase di progettazione viene
definito il prezzo ammissibile che il prodotto @oatvere sul mercato. A partire da tale dato e
dalla profittabilita minima richiesta dal'impresa,calcola il costo ammissibile del prodotto e
si pianificano i dovuti interventi migliorativi n&laso in cui quest'ultimo e inferiore al costo

previsto del prodotto

Progettazione Tradizionale Progettazione Target Costing
Definizione delle Analisi del mercato
specifiche e market share
v v
Progettazione e Definizione
Ingegnerizzazione allowable cost

A 4 A 4

Definizione dei
target cost

Stima dei costi

A 4 \ 4

Analisi di Progettazione e
profittabilita Ingegnerizzazione

Figura2.3 Il Target Costing
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Il Target Costing consente alle aziende snellevéreaun ventaglio maggiore di opzioni
strategiche rispetto ai concorrenti. In effettisezglo il target sicuramente minore del costo
sostenuto dai concorrenti, 'impresa snella poaatarsi delle seguente fonti di vantaggio

competitivo:

= Opzione Quantitativa: basata sulla possibilitaade fcrescere I'impresa mediante
la riduzione dei prezzi o I'aggiunta di nuove ctmastiche o potenzialita al
prodotto con dirette conseguenze sulle vendite;

» Opzione Qualitativa: basata sulla possibilita diazare i profitti per finanziare

nuovi progetti.

La definizione del valore rappresenta quindi ilnpyi passo della trasformazione lean,
indispensabile per avere una visione chiara diatié si vuole ottenere. Una corretta
identificazione del valore consentira alle impreselle di fornire il prodotto/servizio giusto

nel modo giusto.

2.2  Value Stream

Il secondo passo del pensiero snello consisteiawmtitificazione del flusso di valore. Con

il termine Flusso di valore, s’'intende l'insiemelldeazioni e attivita necessarie in un
determinato momento alla trasformazione dellerie Primein Prodotti Finiti all'interno

di qualsiasi settore sia manuffaturiero sia di ger¥artendo dall'analisi dei compiti del
management ossia:

a) Product/Service Definition: dal concetto allaquzione passando per la progettazione
di dettaglio e I'ingegnerizzazione;

b) Gestione delle Informazioni: dal ricevimentol@detline alla consegna attraverso una
programmazione di dettaglio;

c) Trasformazione Fisica: dalle materie prime bigccia del cliente;
si arriva poi ad identificare tre categorie di\até:

- Attivitd che non creano valore ma sono necessatehg non eliminabili con gli

attuali sistemi di sviluppo prodotto, gestione ardi produzione;
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- Attivita che creano valore: tutte quelle il cui tmpuo essere trasferito al cliente;
- Attivita che non creano valore e che non sono rseces quindi sono muda da

eliminare subito.

Il peso di quest’'ultima categoria é tutt'altro din@scurabile. Una ricerca della Bonfiglioli
Consulting evidenzia che nelle aziende eccelléntattivita a valore non superano il 33%
di conseguenza, il margine di miglioramento e m@lanente 67%. Queste proporzioni
sono in crescita rispetto a ricerche precedentiLéa@n Enterprise Research Center che
evidenzia come il ratio tra le diverse tipologieatiivita sul tempo totale del flusso di
valore, in funzione della tipologia d'impresa paessere rappresentato come nella tabella
5

Aziende Aziende di
Manuffaturiere Servizi
Value Adding Activity 5% 1%
Non Value Adding Activity 60% 49%
Necessary but Non Value Adding Activity 35% 50%

Tab.2.2 Tipologie di attivita

L’analisi del flusso di valore si basa sul preswgipahe € solo attraverso l'identificazione,
'analisi e la misurazione delle attivita svolteecki raggiunge un migliore controllo e
un’ottima gestione delle stesse. In altre parade,giiminare lo spreco, si deve capire dove si
colloca. Per ottenere un tale risultato, il managendeve migrare da un orientamento e una
visione locale (processo, reparto, singola azierath)una logica di flusso complessivo,
comprensivo di tutti gli attori coinvolti (anchet@ i confini aziendali) nella realizzazione
del prodotto. Si crea, di fatto, quello che viermenmato Lean enterprise (cfr figurald) e
cioe un sistema dinamico dove vige un incontroioaativo di tutte le parti coinvolte affine

di creare un flusso privo di sprechi.
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2.3 Flow: Fare scorrere il flusso.

Il terzo principio del pensiero snello consistefoehlizzarsi sulle attivita che creano valore e
farle proseguire lungo il canale senza interruzéosospensioni. In un’organizzazione snella,
il lavoro dovrebbe fluire in modo costante e camtirda un’attivita a valore aggiunto a
quella successiva. L'obiettivo finale € quindi Hingare in un flusso continuo tutte le attivita
necessarie per progettare, produrre e consegnagrogiotto al cliente. Per fare cio, le

aziende devono ridefinire il loro approccio all'argzzazione del lavoro.

Tradizionalmente, le ditte sono suddivise in ufédunzioni separati; le attivita sono prima
raggruppate per tipologia in modo da essere eseguitnodo efficiente e gestite in piu
facilmente. In seguito i compiti e le mansioni s@seguiti a lotti. Tipicamente, un ufficio
reclamo trattera prima tutti i reclami di classeg@indi i reclami di classe B ed infine i
reclami di classe C. Si pensa quindi erroneamergain tale approccio consenta di occupare
le risorse a tempo pieno ottenendo un alto livdll@fficienza. In realta si tratta solo di
apparente efficienza perche da una parte lo soaeict dei lotti significa sempre lunghi
tempi di attesa per attivita di attrezzaggio e’alidh, e dimostrato che i compiti possono
quasi sempre essere eseguiti in modo piu accudagdfieiente se il prodotto viene lavorato
ininterrottamente dalla materia prima al prodoittité°. Inoltre, il passaggio da reparti e lotti
a flusso di lavoro consentira alle aziende di riuirtempo richiesto dall'ideazione al lancio
del prodotto, dalla vendita alla consegna, dalléems prima al cliente. Per ottenere questi
vantaggi, le aziende devono implementare I'appmlean che prevede, una volta definito il
valore e identificato l'intero flusso di valore,dompiere contemporaneamente i seguenti

passi:

- Focalizzarsi sullo specifico prodotto e le sue ssité piuttosto sull’'azienda o sulle
attrezzature.

- Riorganizzare il lavoro ignorando le tradizionaiegorie organizzative (reparto/uffici) e
i confini aziendali, spostando l'attenzione sulengrazione di un flusso continuo per il

prodotto;

5> La riorganizzazione delle attivita produttive da reparti e lotti a flusso continuo ha portato gli stimatori della metodologia lean a
raddoppiare la produttivita e diminuire drasticamente gli scarti.
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- Ripensare le pratiche e procedure riferite allocige lavoro per eliminare i flussi a
ritroso, gli scarti e le fermate in modo che ils#o scorra con continuita dalla

progettazione alla produzione.

L’alternativa snella, nonostante I'apparente setitpli necessita in realta un grande sforzo
da parte del management per ripensare l'azientidtanle sue sfaccettature (funzioni, uffici,
personale...) e sviluppare una strategia snellachsenta a tutta la filiera di contribuire alla

creazione del valore spartendosene equamentefidiene

2.4 Pull

Il quarto principio della filosofia Lean nasce d=dlgenza di subordinare la produzione
all'effettivo manifestarsi della domanda. In alpr@role, la scorrevolezza del flusso, ottenuta
nel passo precedente, deve essere funzionaledtizgstazione di una determinata richiesta e
all'ottenimento di un risultato economico obiettipnmario di tutte le aziende. Sarebbe puro
spreco fornire un prodotto in modo veloce se nassarvuole comprare. Un sistema per
fornire un servizio o un prodotto come e quanaieinte vuole € il sistema Pull.

Con il termine pull, s'intende un sistema dove pttazione, programmazione e produzione
sono effettuate in base a cio che vuole il clienteel momento in cui lo desidera; il suddetto
sistema puod essere considerato da un punto digasterale (azienda cliente finale) oppure
come una successione di processi nel quale i sisteaile sono clienti dei sistemi a monte.
Con quest’accezione, un sistema pull € un sistena dessun processo a monte produce
beni o servi fino al momento in cui il cliente dlgdi richiede: il flusso si dice “tirato” dal
cliente; in questo modo, ogni attivita iniziera asnknte quando quella precedente sara
terminata e l'intero flusso di attivita é tiratollddfine del processo.

L’applicazione di un sistema pull consente di dizzare la domanda dei clienti perché
questi ultimi sono consci di poter ottenere cid afogliono immediatamente. E in
opposizione con il sistema push, dove l'ingressonuigeriali in fabbrica & anticipato allo
scopo di garantire il tempo di consegna richiestbbndercato. Il sistema push si basa sulle
previsioni: se quest'ultime sono corrette, sonoegaie delle scorte il cui effetto e di

allungare il tempo totale di produzione invecedlaciare il tempo di consegna,;
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L’avanzamento e regolato non sui fabbisogni a yatia sulla base di previsioni di tali
fabbisogni e di un conseguente piano di sincroaipne dei reparti a valle in cascata. Un
tale sistema appare ottimale nel caso in cui laahola sia rappresentabile mediante un trend
lineare crescente, e dove il Made to stock rapprégnd sistema produttivo piu efficiente.
Tuttavia il contesto competitivo odierno & cardizato sempre di piu da una domanda
instabile non solo sotto il profilo quantitativo namche sul piano della volatilita delle
preferenze, di conseguenza, produrre per il magazignificherebbe, livello di scorte
altissimo che non potra essere smaltito che atsav@pportune politiche di sconto. Invece,
producendo solo quando necessario, diventa pasgdiininare una grande quantita di
sprechi e soprattutto, a livellare la domanda. kzéerale hanno quindi interesse ad
implementare il sistema pull tanto piu che I'evadme dei sistmi IT consente loro di

contrare i tempi di trasmissione degli ordini effettuazione delle singole operazioni.

2.5 La Perfezione

Un'impresa snella deve sempre mirare alla perfeziQuesto principio si ricollega all'idea
di Total Quality Management, cioe sistematicamenisontinuamente cercare le cause di
scarsa qualita in modo da raggiungere l'obiettiv@eto Difetti. Una volta implementati i
primi quattro principi, 'impresa dovrebbe esseareggrado di capire sempre di piu il proprio
sistema lungo tutta la filiera e di conseguenzseresin grado di identificare nuovi obbiettivi
di miglioramento. Con il miglioramento continuo, distema lean diventa sempre piu
flessibile, atto a identificare precocemente gieshi ed eliminarli, facendo in questo modo
tendere tutto il processo verso la perfezione. Qua va intesa hon come un concetto
astratto e statico ma piuttosto come un riferimelt@amico, mutevole, atto a mantenere un

processo sistematico di miglioramento.

La nozione di Perfezione non € una peculiaritalagn Thinking. Tutte le filosofie e

metodologie gestionali e/o produttive introdotté wk@dello di Ford al TPS sono collegate
dalla ricerca del Processo “perfetto”. Womack eed3onanno avuto il merito di fare della
formula “fornire la giusta quantita di valore aiecite nel momento desiderato” I'unica

accezione per il termine perfezione.
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In questo senso, un processo e detto perfetto sgradase si possono affibbiare i seguenti

attributi::

- “Valuable” in altre parole produce valore(zero mpda

- “Capable” Produce ottimi risultati in ogni momer&ei Sigma);

- “Available” produce [l'output desiderato in ogni menio (Total Productive
Maintenance);

- “Adequate” non causa ritardi (TPS);

- “Flessible” (TPS).

Le aziende che applicano i principi della Lean irepanno come:

- Fornire ai clienti il pieno valore desiderato coprodotti/servizi erogati senza sprecare

tempo o sforzi (loro o dei loro clienti) e con isultato di una maggiore profittabilita e

competitivita.

- Risolvere i problemi dei clienti nella loro comm@etza assicurandosi che i prodotti e/o

servizi funzionino nel loro ambiente di riferimenfaccade spesso che i prodotti superino i

test di qualita individuali ma non riescono a ifdeciarsi con 'ambiente del cliente);

- Non fare perdere tempo al cliente; tipicamentgziende di servizi (sanitari, viaggi...)

creano meritabili code umane e minimizzano il fattempo/costo del client;

- Immedesimarsi nei consumatori in modo da averecghio molto piu critico sui propri

servizi offerti.

3. TECNICHE E STRUMENTI

Il Lean Thinking, come gia anticipato, prende spudél TPS, per questo motivo, le due
metodologie condividono molti strumenti e tecniaieuni dei quali, pur avendo visto |l
giorno in un ambito strettamente manuffaturieronniwa acquisito nel tempo grazie alla
diffusione della filosofia Lean un orientamento mj@nerale, applicandosi a tutti gli altri
processi aziendali. In effetti, il valore aggiuntiel Lean Thinking sta principalmente
nellavere integrato tecniche provenienti da espene@ diverse in un unico approccio

sistemico.
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Della miriade di tecniche presenti nella letteratgulla lean, ci focalizzeremo su due
pratiche maggiormente rilevanti per il nostro fmeioe lo sviluppo e I'implementazione di
un tabellone visivo per il controllo dellavanzan®ndelle commesse nella fase

d’engineering.

La prima pratica, il Visual Management, rappreseatpieno la filosofia con la quale
s’intende creare il tabellino visivo ed & quindiviera spinta al cambiamento. In fatti, lo
sviluppo del tabellone visivo rientra in una stgaeattuata a tutti i livelli dell’azienda con
I'intento di migliorare la gestione a vista ricoonga come l'approccio piu efficace per
migliorare la comunicazione sul posto di lavordfadidere la tensione al miglioramento

continuo e di conseguenza, ridurre gli sprechi.

La seconda, la Value Stream Mapping, messo a plaitbean Enterprise Institute, € uno
strumento che consente di ottenere una rappresergavisiva del flusso dei materiali e
delle informazioni di un processo. Seppur sviluppper flussi produttivi, trova anche
applicazione in altri ambiti quale ad esempiouk8o di progettazione, dall'idea al lancio di
un prodotto.

Per entrambi le metodologie, sara data in quegiarse una descrizione generale, in linea
con quanto presente in letteratura, per poi edtap® per quanto possibile i principi e
strumenti cercando di applicarli al caso in esamé&Meir Gabbioneta. La value stream
mapping sara quindi utile per la mappatura del ggso di gestione della commessa (vedi
capitolo 3) mentre utilizzeremo gli strumenti desual management per le proposte di

lavagna visiva a livello di contenuto e utilizzapitolo quattro

3.1 Visual Management e 5S

Il Visual Management puo essere definito come tnadegjia per la creazione, il supporto e il
sostegno della stabilita dei processi aziendataatso I'utilizzo di segnali visivi. Oltre ad
essere utile per la condivisione delle informaziwgli posto di lavoro, rappresenta anche uno
strumento a supporto delle decisioni per il miglroento delle prestazioni aziendali.
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Lo stato ideale e che tutti i dipendenti, operatordp management siano in grado di gestire
ogni aspetto di un processo a prima vista utilidpatati e segnali visivi. Una visual factory
e quindi un ambiente di lavoro impostato con stmtme dispositivi visivi in modo tale da

consentire di:

- Capire e indicare le priorita di lavoro;

- Identificare il flusso del lavoro e lo stato di azamento di un processo;

- ldentificare il grado di avanzamento di un processta relazione con gli obiettivi
prefissati cioe sapere cos’é stato fatto correttéene cio che e fuori luogo;

- Visualizzare quale standard di lavoro dovrebberessgiegato;

- Mostrare le procedure necessarie per un lavorocsexl efficace;

- Fornire feedback in tempo reale a tutti i soggsetinvolti in un processo;

- Ridurre le riunioni per discutere dei problemi deloro (aumento del tempo di

produttivita reale).

La diffusione capillare delle informazioni sul posti lavoro garantisce un miglior controllo
di processo e un maggior coinvolgimento del perdsomalle attivita di miglioramento
continuo. Il supporto decisionale avviene medidigeidenziazione dei risultati raggiunti
rispetto agli obiettivi prefissati e la conseguerdentificazione di opportuni interventi

correttivi o migliorativi.

VISUAL
MANAGEMENT

4 v 4
DISPT.AY CONTROI. DECIDE

Figura2.4 11 Visual Management

Lo strumento nasce dalla convinzione che non ssgpa@gstire quello che non si vede. |l
management dovrebbe quindi trovare i segnali giclsé mostrino lo stato attuale del

processo e permettano di progettare lo stato futuro
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Infatti, come si evince dalla figura i segnali vispossono fare di piu che visualizzare
informazioni; in realtd, essi sono, seppure in m@nisemplificata, una rappresentazione
istantanea della realta che permette di condividgrassato e costruire il futuro. | segnali
visivi consentono inoltre alle persone di evidereike loro differenze e scoprire i punti
d’'incontro. Infine, possono creare un senso d'uzgerche velocizzi la reazione
dell’'organizzazione a una perturbazione dellamigieasterno. Secondo la figura, Un

dispositivo visivo deve quindi essere progettato pe

- Trasmettere istantaneamente informazioni e mesgaggdo non verbale;
- Tradurre dati in informazioni;

- Tradurre informazioni in piano di azioni

| congegni e dispositivi necessari per la creazatingn sistema di gestione a vista cadono in
un’ampia serie di categorie funzionali tuttaviacampiti assegnati al sistema. | dispositivi
maggiormente usati sono ad esempio bacheche dotaljgr la visualizzazione grafica dei
KPI di una determinata sottostruttura aziendale i ourd gruppo (visual performance
misurement); kanban e indicatori di processo (ptodid, tempi, massimo WIP
ammissibile) per il visual production control; ardelavoro, di transito e di stoccaggio
contrassegnate con codici colori, direzione dedsitudi lavoro evidenziato a pavimento o a
pareti; sistemi visivi di controllo stato macchi@utonomation), utile per evitare una
produzione difettosa; skill e training board, pedicare il bisogno di competenze da

sviluppare all'interno di un gruppo.

Uno degli attributi piu significativi del Visual Megement € il ruolo che esso riveste nel
rafforzare la comunicazione e la condivisione degbiettivi a tutti i livelli
dell'organizzazione. Mettendo a disposizione diatda forza lavoro informazioni chiavi e
facilmente interpretabili nello stesso modo ovungase siano proiettate, la gestione visiva
consente di allineare obiettivi aziendali e obiefbersonali e di aumentare la motivazione,
I'impegno e la soddisfazione del personale (questdus operandi si discosta nettamente
dalla tradizionale gestione aziendale che prevhddecinformazioni su performance e target
siano gelosamente custodite dal vertice aziendale).
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Da questo punto di vista, le aziende che utilizzangestione visiva potranno quindi godere
dei seguenti vantaggi:

- Maggiore efficacia: il lavoro € orientato sui risui;
- Maggiore velocita dei processi decisionali;
- Maggiore comprensione e diffusione degli obiettivdei KPI aziendali;

- Maggiore soddisfazione del personale

Per sfruttare a pieno i vantaggi del visual managegnoccorre:

- Introdurre informazioni visive dove e quando sexvdnfatti, affinché la gestione visiva
sia efficace, occorre che essa sia in grado di o@are una notevole quantita
d’informazioni senza perdere il significato generah altre parole, la sovra informazione &
spesso controproducente. Un approccio ottimale istensbbe nel rendere visibile
chiaramente mission e obbiettivi della societalizaare un’ampia varieta di supporti

secondo i soggetti a cui si rivolgono, utilizzaegi ¢h tempo reale dove possibile.

Il processo d'implementazione del visual managendentebbe essere il piu semplice e
snello possibile concentrandosi sugli obiettivi ab&so si prefigge piuttosto che sugli

strumenti.

- Integrare lo strumento in un vero processo di drashzione lean. Molti tentativi di
trasformazione snella falliscono oppure ottengommefici marginali e miglioramenti
temporanei perche gli strumenti della lean sondempntati a compartimenti stagni e non
sono visti all'interno di una strategia orientaE&xso determinati obiettivi. A tale proposito,
potrebbe essere benefico per un’organizzazionegawmto da una parte delle correlazioni
positive tra visual management e sistemi di erroofing (la gestione a vista &€ spesso usata
per prevenire gli errori); e dall'altra i benefidel binomio visual management-lavoro
standardizzato nello sviluppo di un ambiente diotavorientato verso il miglioramento

continuo.
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Una delle tecniche maggiormente utilizzate neléazione di sistemi di gestione a vista € la
tecnica delle “Cinque S”. Nata in Toyota a finendlgliorare I'organizzazione del posto di
lavoro, mantenere sul posto di lavoro degli stashddir ordine e pulizia, sviluppare e
mantenere il controllo e la gestione a vista dptistazioni di lavoro, la tecnica é stata poi
inclusa negli strumenti a supporto dellimplemerdae del lean thinking dopo un
ampliamento delle sue caratteristiche a processrsli da quelli originari, in Toyota.
L’approccio consistete nell’attuare i seguenti c@gassi:

1) Seiri (Scegliere e separare)

Questa fase consta delle seguenti attivita:

- L'analisi dell’area di lavoro.

- La classificazione razionale (e quindi secondo rdetete regole) delle attrezzature,
utensili, materiali e documenti presenti nella pe&ine di lavoro in due categorie: I'utile e il
superfluo;

- L’eliminazione o lo scarto del materiale superftlala postazione di lavoro.

Nella maggior parte delle aziende lean, il Seiimplementato mediante l'utilizzo della
strategia del cartellino rosso (red-tag). E un semmetodo che consente di identificare gli
oggetti potenzialmente superflui nella postaziomdadoro, valutare il loro presumibile
utilizzo e decidere la loro sistemazione. L’apioae del metodo permette quindi di ridurre

la magnitudo del rischio legato all’eliminazionendateriale dalla postazione di lavoro.

L’eliminazione di un oggetto classificato in modonnottimale potrebbe in fatti portare a un
rallentamento del flusso lavorativo o peggio, ahpteto blocco di una linea. Il sistema red
tag richiede solitamente la creazione di un’areitad@area red-tag”; € semplicemente una
zona predisposta per I'immagazzinamento temporalegh oggetti muniti di cartellino

rosso che richiedono un’ulteriore valutazione.

Generalmente, I'applicazione del sistema dei dentebssi inizia con I'analisi del flusso
operativo di una determinata area produttiva (0 degrminata postazione di lavoro o
addirittura tutta I'azienda). Sono quindi identictutti gli strumenti e oggetti inizialmente

presenti nell’area.
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Il sistema prosegue poi con la determinazione dtricdi valutazione e/o classificazione
degli oggetti, materiale o attrezzature. Questedrsono definiti in base a fattori quali: il
possibile utilizzo dell’'oggetto nel flusso attudke frequenza d’'impiego e ancora, la quantita

di oggetti necessari per lo svolgimento ottimaldaeoro.

Il passo successivo consiste nella produzionessdgnazione dei cartellini agli oggetti.
Questi ultimi sono quindi valutati secondo i ciiigefiniti in precedenza e secondo i risultati
dell'analisi si decide della loro futura posiziomleprocesso si conclude con l'archiviazione
dei cartellini in un apposito registro nell’interdo tenere traccia dei processi decisionali in

modo da poter tornare sui propri passi se necessdecilitare gli aggiornamenti futuri del

sistema

MATERIALE DA ESAMINARE ITEM STTRETAMENTE NECESSARI

Figura2.5 5S Scegliere e Separare

Uno stratagemma spesso usato in questa parteabssgo consiste nell'utilizzare persone
provenienti da altri dipartimenti per ordinare grde persone possono essere emotivamente
attaccati alla loro zona di lavoro e non agire abiettivita nella revisione della propria area

di lavoro.
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2) Sdton (Sistemare e Organizzare)

La seconda fase delle 5s consiste nell'identifieadefinire I'allocazione delle attrezzature
strettamente necessarie provenienti dalla faseegeste. Questa fase riassume I'essenza
dell'approccio: “Un posto per ogni cosa e ogni cakproprio posto”. Il Seiton si focalizza
quindi sulla necessita di avere un posto di lawandinato. In pratica, il materiale utile
suddiviso in tre gruppi (utilizzati frequentementdjlizzati occasionalmente, utilizzati
raramente) sistemati a breve distanza dalla post@zdi lavoro, in modo da essere
immediatamente disponibili. L'obiettivo fondameatal garantire che gli articoli siano facili

da trovare e da sostituire.

PRIMA DOPO

Figura2.6 5S Sistemare e Organizzare

3) Seiso(OrdineePulizia)

Questa fase indica la necessita di mantenere damditiente il posto di lavoro pulito e
ordinato. Mantenere la pulizia e l'ordine deve esparte del lavoro normale, non un’attivita
occasionale da eseguire quando tutto diventa trdgoeodinato.
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Le operazioni di ordine e pulizia sono in realt@diiro che banali e semplici. In realta non
consistono solo nella mera eliminazione dello sporoa anche nella verifica e
I'eliminazione di eventuali problemi. Nel pulireoperatore vede, tocca e controlla. Le
anomalie riscontrate diventano aspetti da rip@geno da migliorare, mantenendo in questo
modo le apparecchiature nelle loro condizioni laasdli funzionamento. In questo senso,
I'applicazione del Seiso € strettamente collegatan altro strumento della lean, il Total
Productive Maintenance. Difatti, la cura quotidiadalle apparecchiature macchine e
impianti direttamente da parte degli operatori dheutilizzano prende il nome di
Manutenzione Autonoma che a sua volta, rappresinpeeludio della Manutenzione

Preventiva.

A oggi, la manutenzione autonoma € un’attivita ssaga per le aziende lean perche

consente di:

- Impedire il deterioramento degli impianti attrawerda gestione corretta delle
apparecchiature, il mantenimento delle condiziomsithe di funzionamento (pulizia,
lubrificazioni, regolazioni...), l'annotazioni delleanomalie, dei guasti e dei
malfunzionamenti;

- Misurare il degrado delle apparecchiature attravirsspezioni periodiche e il controllo
delle condizioni operative;

- Rimediare al degrado, mediante attivita di ripamagidi piccole entita, la segnalazione
tempestiva e accurata delle anomalie, la condivisielle informazioni con il personale

addetto alla manutenzione.

Raggiungere un tale obiettivo richiede di fornirgli aoperatori adeguate conoscenze e
competenze, di svilupparne le capacita, creare amsaos di proprieta consentendoli di
prendersi cura delle proprie apparecchiature. lefi@nche ne decorrono in termini di
soddisfazione e aumento di orgoglio del personamnsati al miglioramento della
produttivita mediante maggiore efficienza minorregni e minori diffetti nelle macchine

realizzano, almeno in parte, l'integrazione tradpmione e manutenzione, perno del TPM.
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4) Seketsu (Standardizzare)

Lo scopo di questa fase € di definire gli standgrerativi a fine di mantenere l'ordine e la

pulizia del posto di lavoro creati nelle precedeffaisi. i passi principali della

standardizzazione sono:

- Stabilire le responsabilita: per ogni area di laveara utile individuare un supervisore
in grado di riconoscere immediatamente le anonadifaverso la conoscenza di tutti gli
standard dell'area di lavoro, mentre ogni addetiastea di lavoro deve essere munito
di una procedura personalizzata in modo da asse&cli@ndamento ottimale di tutto
'ambiente;

- Integrare i processi nelle normali attivita di lawol'utilizzo di standard visivi consente
di semplificare le operazioni di ordini e pulizididentificazione delle anomalie.

- Controllo e mantenimento dei processi: mantenerestghdard aggiornati attraverso

regolari revisioni di tutto il processo delle 5s.

Per essere efficace, la standardizzazione deveatgere gli addetti al lavoro e non essergli

imposta.

T =

Procedure Operative Standard

Elenco degli Attrezzi

Figura2.7 5S Standardizzare
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5) Shitsuke (Sostenere):

L'ultimo step delle 5S consiste nel diffondereggindard operativi, verificarne il rispetto da
parte del personale e mantenerne l'utilizzo nelp®nSi tratta di fare capire a tutto il
personale che senza l'integrazione completa detjele e procedure standard nella routine
quotidiana, i benefici del sistema saranno sologmali; invece, I'applicazione degli
standard operativi consente di ottenere un ambipulieo e sicuro nel quale il lavoro e
svolto in modo efficace ed efficiente. Raggiungenetale obiettivo si traduce generalmente
in attivita quali riesami o audit periodici mediamé quali si verificano sia la messa in pratica
effettivi degli standard operativi, sia i risultagffettivamente raggiunti. Le conclusioni
derivanti da tale attivita serviranno da spondarpegliorare gli standard e procedure i che
consentiranno presumibilmente di ottenere benefaggiori rispetto a quelli attuali.

PRIMA

Figura2.8
Le 58

DOPO
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Le 5s rappresentano un semplice metodo per migtiofa produttivita attraverso il
miglioramento dell’organizzazione del posto lavoBmnsente, infatti, di ottenere benefici
quali sicurezza, fluidita dei processi produttivigaindi efficienza degli stessi, migliore
qualita dei processi e prodotti. Tuttavia, richiesehe uno sforzo per formare le persone e

vincere la riluttanza al cambiamento.

Visuale Management e 5S sono strumenti importaarti’mtroduzione del pensiero snello
all'interno di un’organizzazione, se di primo adohsembrano banali e scontati nella loro
descrizione, I'implementazione richiede invece ppraccio ben strutturato e uno sforzo
continuo di tutte le figure aziendali. Una progeittae ottimale di tali strumenti porta a
benefici che superano la mera produttivita, ma amapo un vero cambiamento nel

processo mentale del personale.

3.2 Value Stream Mapping

La Mappatura del Flusso di valore € uno degli sémtnmaggiormente utilizzati per
sradicare lo spreco dal flusso di valore dei prifdetvizi e per realizzare un’efficace ed
efficiente trasformazione lean nelle organizzaziémiorigine, il VSM nasce all'interno del
TPS sotto il nome di Mappatura del flusso del niaiee delle informazioni con lo scopo di
identificare tutte le possibili opportunita per iessarsi che la progettazione,
I'ingegnerizzazione, la produzione e la spedizidaeprodotti/servizi avvenga nel piu breve
tempo possibile. Ad oggi, con l'evoluzione del ceib@ Lean, il VSM, pur avendo
mantenuto I'essenza del concetto TPS, e uno stiiongeafico in grado di rappresentare non
solo le modalita attuali di funzionamento ma ancbme le stesse dovrebbero essere nel
futuro in modo da influenzare il valore dei coktigualita dei prodotti e dei servizi. Di fatto,
il VSM diventa uno strumento decisionale che cotesesll'azienda di documentare,
misurare e analizzare una complessa serie di oelagi flusso di valore) in modo da
tracciare un percorso per creare e ottimizzaretriegia operativa e la progettazione
organizzativa. Mediante l'applicazione degli strumnee tecniche lean, I'azienda sara in
grado di gestire l'intera catena di valore, migliodo le proprie performance attraverso la
continua ricerca della perfezione in termini di lgaalivello di costo e servizio cosi come

percepito dai clienti.
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Rispetto al passato, la VSM accoppia esplicitamdmteimensione temporale a quella
decisionale. Consente in effetti al management di:

- visualizzare il processo as is

- identificare i problemi

- disegnare il processo to be e progettare la trasfoone lean.

Un’altra peculiarita della VSM e la sua implemeiaae operativa. Mappare il flusso valore
significa, in effetti, seguire, con carta e matith,percorso di realizzazione di un
prodotto/servizio dal cliente al fornitore e disagn attentamente una rappresentazione
visiva del flusso dei materiali, delle informaziad eventualmente delle persone di ciascun
processo (Mappa dello Stato Attuale). In seguibpodaver identificato i principali problemi

e progettato le relative soluzioni, si disegna Magpa dello Stato Futuro, rappresentativa di
come il valore dovrebbe fluire. Muovendosi fisican®e attraverso i reparti o gli uffici,
I'identificazione dello spreco sara quasi immediddadifficolta risiedera nel visualizzare e
disegnare lo stato ideale da raggiungere, e soeglie opportuni strumenti lean che
consentiranno di ottenere un processo snello advalbre aggiunto. La mappatura aiuta
quindi a vedere e focalizzarsi sul flusso con faovie di uno stato ideale, migliore di quello

attuale.

Nonostante I'apparente semplicita, la VSM richieteingente sforzo di progettazione. In
effetti, il punto chiave non é la mappatura chelé gna tecnica, bensi 'implementazione di
un flusso a valorre aggiunto. Inoltre, non e unlazone pronta all’'uso; al contrario, per
imparare a mappare, sara necessario esercitarsnomo costante e rigoroso fino a

raggiungere un livello soddisfacente di efficadeaefficienza nell'utilizzo dello strumento.

In generale, prima ancora di lanciarsi nella magpatoccorre definire il flusso che si
vorrebbe disegnare e migliorare. Riferendosi adreatia produttivy la Lean individua tre
flussi:

- Il flusso del materiale;

- Il flusso delle informazioni;

- Il flusso delle persone.

¢ Gli stessi principi, strumenti e tecniche valgono per le realta non produttive con i dovuti aggiustamenti.
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La presente analisi si focalizzera sui primi duseadone il terzo, una diretta conseguenza.

Nel VSM, il flusso di materiaferappresenta il percorso che i materiali intraposeddal
momento del loro ingresso nella fabbrica fino ahtpudi consegna del prodotto finito al
cliente finale. Per ottenere una rappresentazioestiera dello stato attuale, occore
analizzare ogni fase del flusso con cura in modmelatificare puntualmente tutte le fonti di
spreco e tutte i punti in cui il flusso & soggetteolli di bottiglia. Nello stesso modo saranno
considerati i dati forniti ad ogni fase. Ad esempigrocesso di ricevimento delle materie
prime coinvolgera non solo I'analisi delle modalieaccettazione ma anche le modalita di
stoccaggio e la generazione della documentazidagveeall'intero processo. Inoltre, sara
altrettanto importante analizzare 'ammontare dstlerte di materie prime e componenti
detenuti a magazzino in un determinato momentchgesono sinonimi di costi aggiuntivi

in termini di sicurezza, condizioni di stoccaggimnenobilizzazioni di capitali.

Un altro aspetto fondamentale del flusso di mdteria@ I'analisi di come esso venga

implementato e gestito dagli operatori all'inte® reparti. Quest'aspetto ha a che fare con

la progettazione del lavoro. Occorrera rispondeteraande quali:

- Il materiale e i componenti sono a portata di mano?

- Qual e la distanza che gli operatori devono peecenper rifornirsi?

- Quale sistema di ripristino delle scorte & impletatr?

- Come sono trattati i materiali difettosi?

- | prodotti finiti sono spediti immediatamente dolao fine delle lavorazioni oppure
devono essere stoccati?

- Come avviene la spedizione dei prodotti finiti?

Tracciare tutti gli aspetti del flusso dei materalinterno della mappa del flusso di valore
consentira di identificare tutte le attivita atmahte eseguite per la realizzazione di un
determinato prodotto/servizio. Le attivita che aggjono valore saranno mantenute mentre

gli sprechi saranno eliminati mediante opportunirsenti lean.

7 In ufficio, il flusso di materiale ¢ il flusso effettivo di dati su supporto cartaceo o elettronico , che si svolge per completare un
determinato servizio.
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Solitamente, nell'analisi dei processi produttiei,aziende tendono a porre maggior enfasi
sul flusso dei materiali perché quest’ultimo e edesato come la zona che assorbe maggiori
risorse e dove, di conseguenza, possono nascomdeltsssimi sprechi che genereranno
altrettante opportunita di miglioramento e risparmiTuttavia, esiste un altro flusso,
ugualmente importante, che dice a ciascun procebso cosa fare: é flusso delle
informazioni In realta, i due flussi sono interdipendentin&Zeil flusso delle informazioni,
non ci puo essere VSM poiché il flusso dei materagdpresenta solo un aspetto del quadro

generale.

L'informazione, in fatti, garantisce che vi sia unampleta analisi ed € il motore del
processo: si dice che il flusso delle informazior@a la VSM. La dimostrazione di questo
fatto ci viene dagli ottimi risultati ottenuti quesiltimi anni dalla Toyota che pur avendo
sostanzialmente processi di trasformazione deimahtelentici a quelli dei suoi concorrenti
riesce a regolare la produzione in modo diversmettdo performance migliore in termini di
qualita di prodotto e servizio. Questi risultatineoimputabili alla mappatura del flusso
d’informazione che viene visto come il meccanisrhe mnesca la successione delle attivita
allinterno di un processo. E quindi essenziale ehesia dato sufficiente attenzione

all'analisi del trasferimento delle informazioni.

Tipicamente, nella mappa sono incluse due tiphfdrmazioni:

- L'informazione manualejnclude la comunicazione verbale, ma anche varortep
promemoria, o schede che indicano ad esempio quarstiock deve essere ripristinato.

- Linformazione elettronica:include le email (sia interni sia esterni), gli ioid la
schedulazione del lavoro, Molte di queste informazierano manuali ma con
I'evolversi dell'Information tecnology, stanno magdo verso I'elettronica. Infine tutte

le applicazioni software devono essere integratéusso delle informazioni.
Generalmente, per completare il quadro informativoySM considera anche le fonti

d’'informazioni. | clienti, i fornitori e i distribtori saranno quindi inclusi nella mappa perche

forniscono e richiedono informazioni che incidomb @ocesso.
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Nella lean production, il flusso delle informazi@énquindi trattato con la stessa importanza
con cui si considera il flusso dei materiali. Molbeganizzazioni trascurano l'aspetto
informativo perché all'interno dei processi il fags delle informazioni € spesso poco
strutturato o informale, il che rende difficoltdsosua mappatura. Tuttavia, deve essere visto
come una sfida, poiché le opportunita di miglioratnesono cospicue.

Il flusso del materiale e delle informazioni sonessenza del VSM. Vedere e capire |l
trasferimento del materiale e delle informaziomda il flusso di valore di un prodotto,
disegnare un flusso ottimale, aiuta le impresenggitare un’adeguata trasformazione lean.

I VSM, visto in questi termini, non é solo unar@a ma uno strumento di comunicazione,
per imparare a vedere, uno strumento decisionalegestire e guidare il cambiamento.
Operativamente, il VSM prevede quattro fasi, rappnéate nella figura 19.

Scegliere una famiglia di <«——— Determina i confini pratici dell’attivita di
prodotti/setvizi. mappatura.

v

Capire come scorre il flusso attuale.

Disegnare lo Stato Attuale
+———  Rappresenta la base dello stato futuro.

A

¥
Disegno dello stato futuro «— Progettare un flusso snello.

A 4

Piano dei lavori e Implementazione Lobiettivo della Mappatura

Figura2.9 Fasi della Mappatura del flusso di valore

a) Scegliereunafamigliadi prodotti
Il punto di partenza del VSM e rappresentato duhtificazione di una famiglia di
prodotti/servizi che costituira 'oggetto della npagura sul quale focalizzeremo I'attenzione.
Una famiglia € un gruppo di prodotti e/o servizeaondividono parzialmente o per intero

uno o piu processi e/o attrezzature simili.
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L’enfasi sara posta sulle fasi finali del flussoMdilore perché i processi a monte hanno un

livello di aggregazione che non consente di idmati€ le famiglie di prodotto.

In generale, una delle prime cose da fare é s\aligpna matrice Prodotti/Processi per
facilitare I'evidenziazione delle fasi e attrezzaticondivise tra prodotti. La discussione
comincia con l'identificazione dei prodotti e setviealizzati dall’azienda dal punto di vista
del flusso di valore per i clienti (interni o estgr I'ottica del cliente consente di fare
emergere i reali fabbisogni lavorativi per i praddh effetti, in azienda, succede spesso che
tutti i prodotti vengano trattati allo stesso mddw al punto ultimo di differenziazione
mentre sarebbe piu efficace trattarli in modo digesin dalle prime fasi di lavorazione
perche le esigenze del cliente sono diverse. Adrogdo, la sfida per I'azienda e isolare le
famiglie di prodotti per distinguere le esigenzeé denti e le finalitd delle operazioni per
ciascuna famiglia. Alla fine di questa fase, il duea delle informazioni sara completo
rispetto alla famiglia di prodotti selezionata, ntimero di codici di prodotti finiti per

famiglia, la domanda del cliente per famiglia.

PROCESSI
Prodotti A B C D
1 X X
2 X X
3 x| X X
4 X X X X

Famiglia di prodotti.

Tabella2.3 Matrice Prodotti/Processi.

L’identificazione della famiglia di prodotti oggetdella mappatura consente all’azienda di
decidere il livello di dettaglio che vuole otteneire realta, mettersi in ottica Value stream
significa, lavorare sul processo complessivo deglesso delle materie prime alla consegna

dei prodotti finiti nelle braccia del cliente.
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Non ci si limita quindi ad ottimizzare le singolarp o attivita ma l'intero processo.
Quest'ultimo potrebbe coinvolgere molte aziendéabibmenti. Un tale livello di dettaglio
sarebbe poco gestibile. Esistono quattro livelli mappatura per una famiglia di

prodotti/servizi:

PROCESSO

SINGOLO STABILIMETO

PIU STABILIMENTI DELLA
STESSA AZIENDA

PIU AZIENDE

Figura2.10 Livelli di Mappatura

Il macro livello tra aziende evidenzia come divegséta nella suppli chain concorrono alla
realizzazione di un prodotto di valore che soddisésigenze di un cliente comune.

Il secondo livello, visualizza come i diversi stabénti coordinino le proprie attivita per
realizzare un prodotto di valore per un clienteres.

Il terzo livello, maggiormente utilizzato per impientare | trasformazione lean, si focalizza
sui processi che avvengono all'interno di un usi@adilimento

L'analisi del processo e spesso implementata péniptare il flusso di valore di uno

specifico task all'interno di un determinato prces

Tipicamente, il livello migliore per realizzare\MISM e il singolo stabilimento e man mano
che I'azienda acquisira maggior confidenza cortriicngento, potra scegliere un altro livello.
Ad esempio, per le imprese multinazionali, dove taraiglia di prodotti coinvolge piu
stabilimenti,sara importante muoversi in fretta siagolo stabilimento a piu stabilimenti e
piu aziende poiché fabbisogno informativo € maggiispetto ad una azienda nazionale e

mono prodotto.
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Tuttavia, indipendentemente dal livello che vercalts, € imperativo che il processo di
mappatura del flusso di valore generi abbastanfoaniazioni per puntare al problema,
implementare le dovute soluzioni, e dirigere il hoigamento per la famigliari prodotti

scelta.

Conformemente alle teorie sul cambiamento, la V3&¥gde la costituzione di un team che
guidera la progettazione, I'implementazione e ilioramento del VSM. E necessario, per
la riuscita del progetto, disporre di un team nuizionale per abbattere le barriere
comunicative e interpretative oltre che per averguadro informativo pressoché completo.
Spesso, l'implementazione del Lean Manufacturichiede un periodo di formazione per
munire tutte le persone coinvolte degli opportunenpetenze per progettare, leggere ed
implementare una mappa del flusso di valore. laplirteam che mappa il processo ha
bisogno di essere guidato da qualcuno in gradcedene oltre i confini attraverso i quali
fluisce i Flusso del valore di un prodotti. Quelitno, chiamato Value Stream Manager,
dovra godere di una forte leadership, disporresgbrse necessarie per vincere le inerzie al

cambiamento e farsi che la trasformazione leagadizzi concretamente.

b) Disegnarela current State Map
La seconda fase del VSM consiste nel disegnarafmpandello stato attuale, raccogliendo le
informazione in reparto/ufficio. Lo stato attualel éunto di partenza per lo snellimento
dell'azienda. E un istantanea delle procedure &tixa correnti. La current map di per se
non risolve nessun problema; piuttosto, il duo scap di raccogliere velocemente
informazioni sui processi, individuare i probleeni colli di bottiglia nel flusso di lavoro.
Queste informazioni serviranno in seguito per diseg lo Stato fuuro. Le due mappe sono
quindi interdipendenti come evidenziato nella fegu© tramite le frecce bidirezionali: le
idee sullo stato futuro emergono mentre si mapsaio attuale e disegnado lo stato futuro,
si evidenziano importanti informazioni sullo stattuale che possono essere state trascurate.
Per tracciare le mappe, il team di sviluppo haspasizione un vero e proprio linguaggio
costituito da simboli e icone per rappresentareocessi e i flussi. Tuttavia, imparare a
tracciare operativamente le mappe prescinde daghttivi della nostra analisi che vuole
soltanto descrivere a grandi linee il metodo, dadeazioni sul suo potenziale come fonte di

cambiamento.
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Il processo d'identificazione dello stato attual® gssere riassunto nei seguenti passi:

= Documentare tutte le richieste e requisiti del miee(domanda, lead time...). La
definizione del valore del prodotto percepito diédrte finale consentira al team di
migliorare il flusso tenendo conto delle sole dtivhe aggiungono valore per il cliente,

eliminando, di conseguenza tutti gli sprechi.

= |dentificare i principali processi produttivi tran@ i process boxcon il termine
processo, s’'intende un insieme di attivita inteteslidentificabili tramite un flusso
continuo. Questa definizione ci consente di mamienan livello accettabile di
aggregazione dei dati senza perdere informaziorpoitanti. Sarebbe in effetti
impensabile disegnare un process box per ogni lsimuEsso del processo. In questo
modo, la mappa sarebbe illeggibile. Si cerca qudidaccorpare le aeree in cui il
materiale scorre in modo continuo e si disegna wova box solo quando i processi

sono disconnessi e il flusso di materiale e intero

» Selezione delle metriche di processmni processo € caratterizzato da un insieme
d’'informazioni che devono essere caricate nell'agpobox. Tipicamente si usano le
informazioni seguenti in funzione del processo:

- Process Time: tempo richiesto per completare ugrieh@tato processo.

- Lead Time: tempo che impiea un prodotto per atteare tutte le fasi di un
processo o catena del valore dall’inizio alla fine.

- Tempo a valore aggiunto: tempo dedicato alle &dtid valore aggiunto
allinterno del processo.

- Tempo di set up: tempo necessario per passareattivita all’altra.

- Every Part Every: misura della dimensione del Igitoduttivo oppure della
frequenza di realizzazione di un’attivita.

- Demand Rate: volume delle transazioni visto da ogrocesso in un
determinato periodo.

- Affidabilita: tempo durante il quale una macchinadsponibile quando
richiesta.

- Numero di persone: personale richiesto per reakzit@rocesso
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Le metriche servono a visualizzare il processoiptero e a identificare i problemi. Le

informazioni raccolte sono indicatori di performanm termini di costi, e qualita dei

processi. Inoltre, servono ad identificare le aaeealore aggiunto, gli sprechi e i colli di

bottiglia che interrompono il flusso. La sceltaléa@hetriche deve essere coerente con

processi che sono realmente realizzati per evltasehio di sovra informazione.

Mappare i flussiPercorrendo il reparto(ufficio) con carta e maiiteeam sara in grado
di mappare il flusso dei materiali e delle informogz, immergendosi nei processi,
osservando e misurando rispettivamente I'organianaze la realizzazione dei processi,
identificando gli opportuni indicatori di procesfliteam avra anche una visione sulla
definizione delle priorita nelle diverse aree; gaimente la schedulazione delle attivita
incide sugli indicatori di processi quali il proseBme, il lead time. Operativamente,
esistono una pleiade di icone che consentono féréifziare sulla mappa, la tipologia di
flusso (materiale, informazione), la logica opemti(push,pull), la tipologia di
informazione (elettronica, manuale), le scorte. iQgam ha comunque la possibilita di
disegnare le proprie icone in funzione delle pexitdi dei processi. Generalmente, al
termine di questa fase, occorera identificarerglidatori di sintesi per l'intero sistema.
Tipicamente, sulla mappa, si disegna tinaeline sotto ibox dei processi e sotto i
triangloi delle scorte per definire il lead timeptoduzione. Quest’ultimo viene messo a
confronto con il tempo totale a valore aggiunto. difierenza tra i due valori € un

indicatore del livello di snellezza dello stabiline.

Riflettere sulla Current State Mapna volta ottenuta l'instantanea dello stato agful
team dovrebbe riflettere sulle informazioni chedeeorrono. Generalmente, prima della
trasformazione lean, le current state map evidaoziapunti di discontinuitd nei
processi, dove si interrompono i flussi; i colli lopttiglia, dove si formano code di
materiali e informazioni; la logica produttiva puskcondo la quale ogni processo
produce un determinato output senza tenere colfiteffgdtiva richiesta del processo a
valle;'assenza di lavoro standardizzato; la somdpzione ecc... tutti questi problemi
sono caratteristici di un flusso non snello. Fadegli appositi gli strumenti lean, il team
dovrebbe essere in grado di individuare delle smhiad ognugno di questi problemi e

progettare uno stato futuro ottimale.
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Una corretta mappa dello stato attuale uno degliisgi fondamentale per ottenere in future
un flusso di valore snello. per ottenere un livedtmdisfacente di efficacia della mappa,
occorera esercitarsi costantemente in modo rigorbstavia, il team dovrebbe focalizzare

I'attenzione su capire il flusso e non sulla magipa & solo uno strumento.

c) Disegnarela Furute State Map
La mappa dello stato futuro rappresenta I'oppotéuper le imprese di realizzare un sistema
ad alto valore aggiunto dal punto di vista delrtkeservito. Una volta visualizzati le fonti di
spreco con la current state map, si cerchera whiredrle attraverso una catena produttiva
dove ciascun processo sia collegato al suo processute attraverso il flusso, oppure
attraverso un sistema pull dove ogni processo pedsolo cio che il suo cliente
vuole,quando lo vuole. In generale, non esiste siatw futuro ottimale in assoluto, ma, al
team di sviluppo, si presentano molte opporturiitdiiglioramento, e I'impresa non dispone
solitamente di ingenti risorse per poterle implaretutte. La trasformazione lean comincia
quindi col definire come e da dove partire conagaessi di miglioramento. Per cominciare a
disegnare lo stato futuro, tenuto conto degli dlietla raggiungere, il team si deve di
rianailzare le current state map, dopo di chegssiglia di cominciare con i punto del flusso
direttamente in contatto con il cliente. L'ideazodi un possibile stato futuro avviene

rispondendo alle seguenti domande:

- Quali sono le reali esigenze del clientéPeam deve essere in grado di capire le reali
esigenze del cliente in termini di quantita, terapmodalita di consegna, qualita. La
risposta a queste domande consentira al team dscere iltakt timedella famiglia di
prodotti che é stata presa in considerazione. Qenmnine takt time, si vuole indicare |
ritmo al quale un processo dovrebbe produrre, lsarsul ritmo di vendita, per
soddisfare le richieste del cliente. Viene di fattdizzato per sincronizzare il ritmo
della produzione con il ritmo delle vendite. Il takme si ottiene dividendo il tempo
disponibile in un determinato periodo per la riskeedel cliente nello stesso periodo.
Una differenza tra il risultato ottenuto e il temgbiociclo indica I'esistenza di problemi
produttivi che causano fermi macchina imprevisépite il valore dal punto di vista del
cliente, incluso il takt time aiuta il team ad irplentare una corretta gestione dei

processi all'interno dello stabilimento.
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Qual e la frequenza di controllo delle prestazio8& il team progetta un sistema basato
sulla soddisfazione delle puntuale delle esigemtelente, sara necessario controllare
periodicamente i risultati parziali raggiunti in dw da evidenziare le anomalie e
implementare le dovute azioni correttive. L'enfash e sullo strumento di controllo ma
sulla prontezza di controllo. Il visual managemefite molti strumenti quali i takt
image per venire incontro all’esigenza di ricevgpeontamente dei feedback

sull’evoluzione del sistema.

Quali sono le attivita a valore aggiunto e dovesgth sprechi? Il team deve essere in
grado di identificare le attivita a valore aggiumter il cliente e le fonti di spreco. Le
diverse tipologie di spreco rappresentano un otspunto per evidenziare le attivita che

non generano valore per il cliente.

Dov’e possibile implementare il flusso senza inteini? L'intento € di passare dalla
tradizionale produzione per lotti e code tipicolalébgica Push ad un flusso continuo.
Produrre un pezzo alla volta, passando immediatiEnogmscun pezzo da un processo al
seguente consentira allo stabilimento di ridurréedd time, le scorte (riduzione del
WIP), e infne, aumentare la qualita. Graficamehigroduzione del flusso si traduce
nella future state map nella combinazione di dyeuoprocess box dello stato attuale.
Tuttavia, collegare i processi implica anche calteged unire i lead time e le fermate.
Per alcuni processi, I'implementazione del flusso & possibile. E il caso dei processi a
lead time troppo lunghi o tropo inaffidabili, 0 @ma dei processi troppo distanti gli uni
dagli altri e dove la spedizione di un pezzo altitasrnon sarebbe realistica. In questi
casi, dove il flusso continuo € interrotto ed éassario lavorare a lotti € normalmente
necessario implementare un sistema pull. Un bupnoapio per introdurre il concetto
pull & il metodo della cosria FIFO mediante il qual fissano le priorita nel flusso (la
sequenza di esecuzione dei task), e si stabilistessimo valore di lavoro che puo
essere stoccato tra un task e quello successivuesto modo, la corsia fifo impedisce
al processo a monte di sovraprodurre anche se narlleégato al processo a valle
attraverso un flusso continuo. Esistono altre tdeni piu articolate, per controllare la
produzione dove il flusso contino non puo essemr@aementato. Tuttavia, per il team,
'importante sara la capacita di identificare i lgemi ad accoppiare la soluzione piu

appropriata.
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- Come bilanciare e livellare il carico di lavord® bilanciamento del carico di lavoro e
necessario sia a livello di processo perché algmocessi lavorano a grandi lotti,
generando code e scorte al processo successiv]igalo di sistema perché esistono
delle asimmetrie tra le transazioni o le attivital esempio le tipiche attivita di fine
mese) che richiedono diverse quantita di risorgauimti diversi nel tempo. entrambi gli
squilibri incidono negativamente sulle prestaziominplessive dell'azienda. A livello di
processo, il lavoro deve essere bilanciato persamire una progressione snella
allinterno del flusso di valore. A livello di s&a, il bilanciamento del lavoro si
traduce sia nel livellamento del volume, sia netllamento del mix di transazione da
realizzare in un determinato periodo. Con il teemiivellare, s’intende distribuire
equamente il numero e la tipologia di transazionun determinato periodo questo
permette di rispondere a differenti richieste ceadl time ragionevoli e, di creaare un
flusso di produzione prevedibile dove i problenté eelative azioni correttive possono
essere implementate senza perdita di tempo. ihddmento del carico richiede la
conoscenza approfondita di moltissime tecniche leananche una grande capacita

inventiva o creativa per adattare le suddette ¢bendlla realta aziendale.

- Quali processi di Miglioramenti sono necessari paggiungere lo stato futuro®utti i
cambiamenti della current state map per miglioilaflesso richiedono un determinato
progetto di miglioramento: il cosi detto kaizen. trasformazione lean prevede, in
funzione dei problemi evidenziati, di implementarsambiamenti quali: la
standardizzazione del lavoro, la riduzione deltaatisione dei lotti, la gestione visiva.
Una volta ottenuta una produzione a flusso confinoccorrera mettere in atto
determinati sistemi per sradicare le fonti di spregsidue e rendere il flusso di Valore
per il cliente finale. A titolo indicativo, si ripta la tabella degli sette strumenti lean utili
per eliminare le sette tipologie di spreco.

La Future State Map cosi ottenuta € solo uno stntonger orientare la trasformazione Lean
dell’azienda. Per raggiungere effettivamente |dostaturo, il team incaricato del VSM

dovra sviluppare un piano dettaglio dei lavori dagrire. Quest'ultimo, basandosi sulla
Future State Map, incorporera anche tutte le malgtagliate a livello di singolo processo

ed un piano annuale del Value Stream.
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MAPPING TOOL

Matrice Analisi Analisi
di Imbuto Analisi fisica

, del Analisi
Process risposta  della Filtro  dell'amplificazione del punto della

Analysis  della Varieta di struttura
Supply Produttiva Qdueelllﬁa della domanda decisione Volume

MUDA Chain Valore
Eccess.lva B M B M M
Produzione
Attese A A B M M
Trasporto
non A B
Necessario
Processi o M B B
Inappropriati
Scorte no.n A M A M B
Necessarie
Movimenti
non M A M A M B
Necessari
Diffetti B A
Sistema B B M B A M A

Figura2.11 I sette strumenti per la Mappatura

d) Il Piano di realizzazione dello Stato Futuro

Generalmente, la Future State Map evidenzia una d&nterventi migliorativi da attuare
attraverso l'intero flusso di uno o piu stabiliment

- Sviluppare un flusso continuo che operi seconthktl time;

- Stabilire un sistema pull per controllare la pradog;

- Introduure il livellamento;

- Praticare miglioramenti per eliminare gli spreaidurre la dimensione dei lotti ed

ampliare la diffusione del flusso continuo

Il migliore modo di cominciare e suddividere lalrezazione dello stato futuro in fasi o
aree e sviluppare in sequenza dei kaizen spedfiaifatti impensabile attuare in un solo
step l'intera visione dello stato futuro. Dopoctiie, occorre creare un Piano Annuale del
VAlue Stream. Quest’ultimo non é altro che un doentn dove saranno evidenziati:

- La pianificazione dei kaizen i.e. dove e quando;

- Gli obiettivi misurabili e i risultati attesi;

- I momenti di controllo con le scadenza reali;

- La pianificazione delle revisioni.
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Il Value Stram Plan non e altro che uno strumentuporto della gestione dell'intero
progetto. Per renderlo efficace, occorera definmepiano specifiche per il personale dello
stabilimento. il coinvolgimento, la formazione esaluppo del personale saranno necessari

a vincere le inerzie al cambiamento

I VSM €& uno strumento molto utile per impostareaucorretta trasformazione lean
allinterno delle organizzazione con l'obiettivofdrnire al cliente finale un prodotto ad alto
valore aggiunto. La differenza fondamentale traddizionale catena di valore e e la VSM
e che la prima include tutte le attivita di tutti gttori coinvolti nella catena mentre la
seconda si riferisce soltanto a quelle attivita alygiungono valore al prodotto. Inoltre,

presenta anche i seguenti vantaggi:

- E rapida, facile da imparare e da capire con laigoformzione;

- Aiuta il management e gli operatori a veere l'iotdusso di valore dall’inizio del
processo di produzione fino alla fine;

- Aiuta ad individuare i colli di bottiglia e gli spehi all'interno del flusso;

- E un esercizio di gruppo e come tale coinvolg®iad lavoro e il management;

- E poca costosa, tuto cid che serve & una matita @ena

- E flessibile puo essere utilizzata sia per la prazhe sia per gli uffici.
Tuttavia, la VSM non deve essere vista come unazewle ad hoc opure come

I'applicazione di tecniche. In realta, per ottenemaiddetti vantaggi, occorrera un grande

sforzo di programmazione e pianificazione da paetenanagement.
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Figura2.12 La Value Stream Map
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4. LEAN IN WEIR GABBIONETTA

Nel 2005, con l'acquisto di Pompe Gabbioneta S,plAruppo Weir intendeva trasformare
la societa nel migliore produttore di pompe ceagfife secondo normative API. Il gruppo
era inoltre intenzionato a realizzare un’integragiowin-win che si concretasse nel
trasferimento reciproco di know-how tecnologicollaneondivisione di best practice, nello
sviluppo di sinergie operative, e infine nell'apeat ai mercati globali per sostenere la

crescita.

Con questi obiettivi, la Weir introdusse il pensienello nella nuova azienda formatasi
W.G., sicura della sua efficacia nell’ottenimen& dsultati preventivati. L'introduzione del
lean thinking avvenne mediante I'adozione del VReoduction System, gia diffuso in tutte
le altre societa appartenenti al gruppo. Piu cleestirumento, il W.P.S. vuole rappresentare
la cultura che permea tutti i dipendenti del grupgpat’e che lo slogan recita: “fare
letteralmente vivere il WPS a tutti i lavoratori fahe di offrire soluzioni di sviluppo

eccellenti che delizino clienti, dipendenti e invtesi”.

Tutte le societa del gruppo devono quindi:

- Sviluppare il W.P.S. come best practice al momgiusto;

- Formare, coinvolgere e agevolare tutti i dipendémtiqualsiasi processo aziendale,
nell’attuazione del W.P.S.;

- Realizzare il W.P.S;;

- Fare proprio a ogni dipendente un miglioramentdinao sostenibile.

In pratica, Il W.P.S. e il modo Weir di soddisféamedomanda del cliente con il minore costo
di Produzione, inclusi tutti i processi rilevarmmme il marketing, vendite, ricerca e sviluppo,
progettazione, produzione, acquisti, gestione @esqnale. L'obiettivo fondamentale & di
instaurare dei sistemi aziendali che consentana ®I.G. di snellire la struttura
organizzativa, di massimizzare l'utilizzo di lavora con competenze multiple, di
minimizzare le scorte (materiali e informazionideconcentrare le risorse laddove sono
necessarie per fornire costantemente beneficientglai dipendenti, agli azionisti e a tutti

gli altri stakeholders.
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Uno degli aspetti principali del WPS riguarda lditmte di fissazione del prezzo. In effetti,
per rispondere all’esigenza di orientamento ahtdiela W.G., come tutte le aziende snelle,
ha abbracciato il concetto di prezzo fissato sbbae dell'ottenimento di un costo del

prodotto senza muda.

POLITICA TRADIZIONALE

Prezzo di vendita controllato

Prezzo di vendita = Costo di produzione + Utile |:> dal Venditore.
NUOVA POLITICA l

Prezzo di vendita controllato
Utile = Prezzo di vendita - Costo di produzione :l[: dal Cliente

La pressione competitiva abbassa il

Livello prezzo che i clienti sono disposti a pagare.

Prezzo 1

A A

Utile Utile

Livello
Prezzo 2

Costo MUDA
totale 10-40% .
fornitura Utile
prodotto
0 servizio
MUDA
Costo Costo Costo
Z€ero Z€ero
L . Zero
difetti difetti difetti

Situazione Tipica attuale/passata Opzioni future

Figura2.13 Politica di Fissazione del Prezzo

Nella nuova politica, l'unica variabile controllébi dall’azienda rimane il costo di
produzione essendo l'utile e il prezzo dettati déofi esterni. Per generare un utile,
'azienda dovra impegnarsi per ottenere un costo deetti, basato sull'utilizzo di risorse

strettamente necessarie per la realizzazione ddbfip e cioé senza sprechi.
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Raggiungere un tale obiettivo richiede un esameuniso di tutte le attivitd lungo il
processo, mantenendo solo quelle a valore aggpentd cliente finale, ed eliminando tutte

le altre.

Il programma di Implementazione del WPS seguedectaciali del Lean Thinking:
- Distinguere il Valore come definito dal cliente taprechi;

- Focalizzarsi sul Valore; Eliminare gli sprechi.

- Fare scorrere il flusso tirato dai clienti;

- Ricercare la Perfezione.

I W.P.S. é stato sviluppato internamente (Weirup)o sulla base di un adeguamento del
Toyota Production System. Esso incorpora le modsahgzioni della filosofia Lean sia a
livello produttivo, sia a livello manageriale. Isema si erige su undici categorie o attributi
lean che sono monitorate e periodicamente valst&tendo una procedura standard, il Lean
Assessment, per evidenziare quanto la societa sialld”, quali progressi siano stati

conseguiti e quali miglioramenti occorrano ancdtasae.

Exceed
expectations of
customers and stakeholders

Continuous improvement

Weir Production System

Customer Self-
focus determination

Englineering
excellence

Leadership Integrity

Figura2.14 11 Weir Production System (WPS)
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1) Policy Deployment

La Policy Deployment (P.D.), noto anche come Sgiate Deployment &
I'occidentalizzazione dell’Hoshin Kanrin, il sistendi pianificazione che ha guidato lo
sviluppo del Toyota Production System. E un piatmategico e un insieme di strumenti
decisionali utilizzati per creare e diffondere gbiettivi di un’organizzazione, controllare
'avanzamento e l'efficacia del processo di divaigae dei suddetti obiettivi e collegare le
attivita giornaliere dei dipendenti alla stratedia,vision e la mission della compagnia.
Consente inoltre di rispondere velocemente allbolenze dell’ambiente commerciale e
cogliere le opportunita di mercato. Tuttavia, al ldi degli strumenti utilizzati per
'implementazione, la componente principale del@idy Deployment € quella umana; in
effetti, € dimostrato che la motivazione e l'adesiodelle persone a una certa idea,
aumentano quando esse sono coinvolte singolarmetigeprogettazione e la realizzazione
dell'idea stessa, e quando sono riconosciute k@ ¢ompetenze e individualita. Percio, a
differenza di altri sistemi come il Management @driettivo dove la gestione e tipicamente
top down senza un dibattito bidirezionale, lo ®gat Deployment punta invece su una

sinergia positiva tra tutti gli attori di una sdéelal Top Management agli operatori di linea:

- Gli obiettivi sono concordati e non imposti;

- I mezzi e le risorse mediante i quali gli obietfrassono essere raggiunti sono definiti in
modo esplicito;

- Il controllo avviene sui mezzi e sulle procedureoa sul target;

- Per il Policy Deployment, & essenziale avere uattlib strutturato che impegni tutti i
membri dell'organizzazione a contribuire al raggumento degli obiettivi

focalizzandosi sui punti critici ed eliminando &l attivita non necessarie.

La Policy deployement é particolarmente importgr#ele imprese snelle perché garantisce
che la filosofia Lean punti, si diffonda e permamga cuore dell’organizzazione. In tale
senso, puo essere considerata come un facilitdle filosofia Lean poiché consente a
quest'ultima di permeare tutti i livelli dell’'orgazazione e di permanere nel tempo, dando
cosi alla societa i mezzi per deliziare i cliengdrante il superamento delle loro attese (Best
QCD);
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Al contrario, senza una strategia ben definitdidilgazione e allineamento degli obiettivi
aziendali, 'implementazione del Lean Thinking rimeasuperficiale o riservata ad alcuni
livelli dell'organizzazione, e non ha di conseguwenata lunga ma successi limitati nel

tempo.

Da queste considerazioni generali, ogni aziendaretdt»e implementare una Policy
Deployement in funzione delle proprie priorita eyl&rita (che esse siano interne o legate
allambiente esterno). In questo senso, la Weighiadi progettato il proprio sistema di
supporto al raggiungimento degli obiettivi aziemdalediante l'allineamento di tutti i
dipendenti. Questi ultimi, grazie alla diffusionelld politiche, dovranno essere in grado di
capire il ruolo della leadership, assimilare il luaell’allineamento degli obiettivi per
eliminare gli sprechi, comprendere l'importanzdalsliiluppo del potenziale umano, capire

le ragioni e le necessita del cambiamento e irdorgribuire al miglioramento del sistema.

Operativamente, in Weir Gabbioneta, la divulgaziamaene secondo cinque steps, riassunti

nella Matrice di diffusione delle politiche.
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Primo Step: Livello Corporate

Il processo comincia dal Top management a livellGdippo e Divisione (Weir Group &
Weir Oil & Gas); Vengono definiti la vision, gli adtivi di medio e lungo termine e la
direzione da seguire per lo sviluppo del businetsesempio, aumento della quota di
mercato, puntualita delle consegne, riduzione éalLtime.

Questi obiettivi saranno usati poi per definirarget e le priorita annuali di miglioramento a
livello di singola societa.

Secondo Step: Livello Aziendale

Il processo continua poi con lidentificazione dexfliettivi e dei target annuali della singola

societa o del singolo impianto (W.G.); questi uitshbasano principalmente sui seguenti
elementi:

- Strategie e target dal piano di lungo termine;

- Feedback dai Clienti;

- Feedback dai dibattiti tra Management e Dipendenti;

- Esigenze di sviluppo del business;

- Allineamento del budget;

Gli obiettivi della societa sono misurabili medianin’apposita metrica e hanno tutti un

valore target di partenza e delle date di compimembssono essere finanziari 0 non, ma
solitamente riguardano aspetti come la sicurezzap,Qsviluppo delle persone e dei

processi, sviluppo dei sistemi manageriali.

Terzo Step: Selezione e definizione di Progettam@t di Miglioramento

| Progetti di miglioramento sono scelti in seguteriodici meeting di Brainstorming che
coinvolgono il management della societa e gli ojperali linea. Questi meeting producono
solitamente un lungo elenco di possibili interveditimiglioramento. Il passo successivo
consiste quindi nell'identificazione delle prioritgono scelti i progetti principali in linea con
gli obiettivi corporate e locali. L'intento € dilsgionare i progetti che comportano un
sostanziale cambiamento dei processi operativi awmento delle performance aziendali.
Ad esempio, di fronte ad un progetto come l'incretoalella presenza della forza vendita in
nuovi mercati, i target saranno: il completamentdled ricerche di mercato per una
determinata data; lo sviluppo della presenza n& 88l mercato identificato entro sei mesi;

lo sviluppo della presenza nel 100% del mercatotifieato entro un anno.
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Step 4: Allineamento

L’allineamento avviene mediante [lidentificazioneel dmigliore soggetto (funzione,

dipartimento, team) in grado di guidare l'implensaibne del miglioramento. Le altre
funzioni in questa fase fungono da supporto.

Esempio: La sviluppo di prototipi per le parti dcambio dovrebbe essere guidato dal

Manufacturing, sopportato da tutte le altre funzefacilitato dalla Lean.

Gli obiettivi della societa sono tradotti in cagcat obiettivi funzionali, dipartimentali, di
team e individuali, come richiesto dall'individuame delle responsabilita, per guidare i
progetti di miglioramento. | manager delle divefsezioni devono impegnarsi con i loro
staff per garantire l'accettazione delle resporgabie I'allineamento agli obiettivi
dell’'organizzazione e delle altre funzioni, dipaaginti e/o team. Dopodiché, insieme ai team
leader dei dipartimenti si definiscono obiettivespici di dipartimento, si allocano le risorse
necessarie, la data prevista di completament@|daione con gli obiettivi della compagnia,
I'individuazione degli obiettivi personali. Infinggrazie al PDP (Personnal Development
Plan), si evidenziano le responsabilita individwalhel caso di mancato allineamento tra
responsabilitd e competenza si progettano speiiferiventi di apprendimento. Ogni livello
organizzativo puo, in funzioni delle proprie esigendi dettaglio, extrapolare template

proprietari dalla Policy Deployment Matrix.

Step 5: Revisione e controllo visivo dello stat@danzamento dei progetti

Un processo periodico di revisione deve esserdligiabon I'obiettivo di monitorare i
risultati raggiunti rispetto ai target; i progetincora in corso e sempre rilevanti sono
aggiornati mentre i progetti conclusi sono indicame tali sulla matrice. Quest'ultima e
costantemente revisionata per mantenere la cormauéra obiettivi dei vari livelli
organizzativi e progetti in corso. | progetti digioramenti sono registrati e costituiranno in

seguito delle best practice utilizzabili a livetlogruppo.
La Policy Deployment e quindi un ottimo indicataiela snellezza dell'organizzazione ed e

di fondamentale importanza mantenerla aggiornatenatlo da raggiungere gli obiettivi

prefissati.
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2) Cultural Awareness

Il secondo attributo lean del WPS ¢ il grado disapevolezza culturale posseduto da ogni
dipendente. Con questo termine, si vuole evideazigranto i membri dellimpresa siano
consci delle attivita core della stessa, in terndingrodotto/servizio e quanto sia chiaro come
il loro lavoro contribuisca al raggiungimento delliettivo generale. Inoltre, rappresenta una
misura delle barriere che esistono tra top managemdinea, perché misura il grado di
comunicazione che esiste tra le diverse figurendai evidenzia la presenza o I'assenza di
mezzi di comunicazione standardizzati, misura laci& nell’evidenziazione dei problemi e

I'individuazione di possibili soluzioni.

Per rispondere a queste esigenze, l'azienda dew@fipare e attuare alcune azioni di
miglioramento tra cui: I'introduzione di riunionepgodiche dove sono spiegati ai dipendenti
'andamento generale del business insieme alleopttige future; la revisioni periodiche dei
PDP per monitorare l'allineamento degli obiettivi pganificare eventi di formazione;
I'introduzione di canali di comunicazione tra digenti e team leader; I'introduzione e la
diffusione di sistemi di Problem Analysys and PeoblSolving per consentire la massima
velocita nell'individuazione e la risoluzione deioplemi con conseguente aumento della

soddisfazione dei dipendenti sul posto di lavoro.

3) Visual Management and Housekeeping

Gli obiettivi della Gestione a vista e dell'Orgazazione del posto di lavoro sono:

- Creare e mantenere un ambiente sicuro e pulitquede le persone operino volentieri e
dove il lavoro possa essere svolto nel modo pitaefé ed efficiente;

- Tenere ogni cosa in ordine. Nell'area di lavoroateystare solo le cose necessarie per lo
svolgimento del processo in corso;

- Mantenere regolare il flusso di materiali e infazioni mediante appositi sistemi di
controllo visivo: tabellino con opportuni KPI paecgrezza, schedulazione attivita, problemi
gualitativi; pavimento con codici colori che iddittano le aree di lavoro, di

movimentazione, di scorta di transito;
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- Promuovere il miglioramento continuo, consententlodiViduazione immediata di

eventuali problemi e le proposizioni autonome @maenti risolutivi.

L’esigenza di Ordine e pulizia in ufficio e in prodone non e fine a se stessa ma rientra
nella logica lean di soddisfazione del clientegffetti, mediante tecniche di management
visivo, s’'intende creare un ambiente di lavoro micthe garantisca la fornitura puntuale di

prodotti e servizi di qualita, promuovendo la crdtdi eliminazione degli sprechi.

4) Standardized Work

Lo Standardized work €& un attributo fondamentaldadiean. Documentando le best
practices attuali, il lavoro standardizzato costda la base per i kaizen o il miglioramento
continuo. Una volta migliorata una pratica, esseemta la base per nuovi progressi e cosi

via; il lavoro standardizzato e quindi un processoza fine.

Il Lavoro standardizzato non & da confondere costghdard di lavoro (come ad esempio
gli standard di qualita, specifiche tecniche) oreosstabiliti durante lo sviluppo del processo
o del prodotto. Essi riguardano il lavoro che dessere compiuto affinché la produzione
avvenga secondo gli intenti dei progettisti. Quettndard sono migliorabili ma richiedono

di solito una lunga procedura che fa si che i migtnenti diventino obsoleti ancora prima
della loro implementazione.ll lavoro standardizzatprincipalmente composto dai seguenti
elementi:

- Il Takt Time: la frequenza con cui dovrebbe essamm@dotto un componente per

soddisfare la richiesta del cliente;

- La sequenza precisa di lavoro in cui un operateeg@e le proprie attivita nel tempo

takt;

- Il WIP standard: 'ammontare esatto del WIP (mateticomponente o informazione)

richiesto affinché il processo si concluda sengriinzioni.
Mediante il lavoro standardizzato e opportuni veéeti di formazione, ogni operatorie

dovrebbe essere in grado di completare con suctegsoprie attivita, individuare eventuali

problemi, proporre interventi migliorativi.
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b

In W.G., il Lavoro Standardizzato € implementatodiaete l'introduzione delle S.O.P.
(Standard Operating Procedures), utilizzate senbito produttivo per la formazione degli
operatori (nel caso di ampliamento delle loro mamsd per la prevenzione dei rischi legati
alla Sicurezza sul lavoro); sia in ambito non ptodo per sensibilizzare i dipendenti alla
logica lean e facilitare i probabili cambiamentidipendentemente dall’ambito organizzativo
(produttivo o non), le S.O,P, fungono da base penplementazione di interventi
migliorativi.

| principali processi in azienda devono avere ur@.Fs condivisa e accessibile a tutti gli
attori predisposti a tale processo. La progetta&zidnun processo e della relativa S.O.P.
coinvolge operatori e progettisti (processo bidoeale) e infine, le procedure devono essere

revisionate periodicamente per mantenerle aggiem best practices.

5) Flexible Operations

Per ottenere un flusso continuo tirato dai cliehtispetto dei tempi di consegna e 'aumento
della qualita produttiva, € necessario che i psicgdi operatori, le macchine siano il piu
possibile flessibili e cioe, in grado di realizzane’ampia gamma di operazioni. La
flessibilita consente alle organizzazioni Lean rdplementare concetti come sistema pull,
cellular manufacturing, just in time. Di conseguenmecessita in input che gli operatori

siano adeguatamente formati prima di eseguire mainsuove.

Gli strumenti e tecniche maggiormente utilizzati pigenere una maggiore flessibilita sono:

La mappatura delle aree di lavoro per evidenze@pportunita di riduzione del tempo
di movimentazione dei materiali e delle personeiecahseguenza del tempo di
attraversamento dei prodotti;

L’introduzione di sistemi pull per controllare i W] eliminare la sovrapproduzione;

L’introduzione di celle di lavoro con operatori mdunzionali;

L’introduzione di sistema poka yoke per l'ident#ftone sistematica dei difetti.
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6) Continuous I mprovement

La ricerca della perfezione e uno dei pilastrildesin Thinking. Per raggiungerla, le aziende
devono in modo continuo essere alla caccia detlecsp Uno dei modi piu efficaci per farsi
che avvenga € il Miglioramento Continuo o Kaizessdpuo riguardare sia il globale flusso
del valore (Flow Kaizen) sia I'eliminazione puntalegli sprechi condotta dai team di
reparto (Process Kaizen).

Le due tipologie di miglioramento sono complemangal entrambi possono essere ultili
all'azienda. Mentre il miglioramento del flussd@talizza sui materiali e le informazioni, il

miglioramento del processo si focalizza sulle peese le attivita.

Management FLOW KAIZEN
(miglioramento del flusso di valore)

PROCESS KAIZEN
(eliminazione degli sprechi)

v

Linea
(reparti)

v

A

Focus

Figura2.16 I Tipi di Kaizen

La ricerca del miglioramento deve permeare tutivelli organizzativi in modo da fare
nascere dei progetti kaizen dal reparto agli ufftiideve essere quindi una strategia chiara
e delle persone responsabili dei progetti di mighoento che raccolgono le idee e
predispongono le risorse per I'implementazionialefiigliore di esse; gli impiegati devono
essere adeguatamente istruiti sulle tecniche diaraghento continuo; per ogni progetto ci
deve essere un team dedicato (facilitator, leaddrsaipport); infine, ogni progetto deve
essere archiviato e condiviso in modo da diveniareventuale best practice e una base per

future migliorie.
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7) Error Proofing

Mettere in evidenza gli errori durante le fasi piglcesso produttivo serve a raggiungere una
produzione a zero difetti, eliminando i costi legdtcontrollo qualitativo e i costi della non
qualita. Per raggiungere un tale obiettivo, I'adi@rpuo avvalersi del sistema Toyota poka
yoke. Il pensiero di fondo e prevenire gli err@vjtare che le anomalie si trasformino in
difetti.

In un sistema a prova di errore, i controlli saftettuati nel punto di produzione del
processo; tutti gli elementi prodotti sono sottdpasrerifica, controllando sia i parametri di
processo sia direttamente i componenti; quandoissbntra un’anomalia, sono prese

immediatamente azioni per impedire il verificansullieriori problemi.

Le tre funzioni fondamentali poka yoke che prevertggli errori sono:
1. Spegnimento: il processo s’interrompe automaticaenen
2. Controllo.

3. Segnalazione. Segnali luminosi o sonori.

Per implementare un tale sistema, € necessaricafera dovere gli operatori, monitorare
costantemente i risultati, analizzare le causeeparinare le sorgenti di errore, utilizzare
dispositivi adeguati per l'individuazione, la selgrzéone e I'eliminazione degli errori, infine

devono essere create delle SOP.
8) Quick Change Over

il Q.C.0. 0 il QSU (Quick Set up) significa aveeedossibilita di passare in modo veloce da
una produzione all’altra nello stesso impianto eppulla stessa macchina. E un elemento
fondamentale della Lean perché consente di padsamma logica a “lotti sequenziali con
accumuli intermedi” a una logica a flusso. In effetdurre i tempi di attrezzaggio o messa a
punto significa eliminare attivita che non danndok& aggiunto al cliente, avere la
possibilita di lavorare con lotti di dimensioni oiti e di conseguenza, ridurre 'ammontare
dell'inventario, rendere la produzione piu flessile reagire immediatamente alle richieste
dei clienti (riduzione dei tempi di approntamentofoenitura JIT, aumento del livello

qualitativo).
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Infine, il QSU riduce la necessita di regolaziorguendi il margine di errore migliorando la

qualita dei prodotti grazie a migliori condiziorperative.

Lo strumento maggiormente utilizzato in quest'amiito SMED che sta per Single minute
Exchange of Dies (dove “single minute” indica unmauo di minuti espresso da una sola
cifra, fino a 9,99 minuti). Con questa tecnicatfe#zaggio dovra essere eseguito in un

tempo inferiore ai dieci minuti.

Come per tutti gli strumenti Lean citati fino adapfimplementazione richiede formazione

coinvolgimento, monitoraggio standardizzazione gligiamento.

9) TPM

Il Total Productive Maintenance €& un insieme diniglte e strumenti finalizzati al
miglioramento e al mantenimento dell’efficienzaudi intero sistema o processo produttivo.
Il TPM realizza l'integrazione fra produzione e mi@mzione, nella condivisione degli

obiettivi di produttivita e qualita.

L’approccio e chiamato totale in tre sensi:

- Per primo, richiede la partecipazione di tuttiigipiegati non solo il personale addetto

alla manutenzione ma anche i manager di lineaggigneri di produzione ecc.

- in secondo luogo, ricerca la produttivita totaldedenacchine e delle apparecchiature,

concentrandosi sulle sei principali perdite chégafono gli impianti.

a) Perdite per guasti e perdite per attrezzaggi eaemgmi: riducono laDisponibilita di un
determinato processo/macchinario/impianto;

b) Perdite per micro fermate e Perdite per riduzioniedbcita: riducono Efficienza delle
prestazioniintesa come la misurazione dell’output effettivd delo rispetto ai tempi
standard.

c) Perdite per difetti e riparazioni e perdite di ral@avviamento: riduconda qualitaintesa
come misura percentuale di tutti gli sprechi partscresi e perdite di avviamento.
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La combinazione di Disponibilita, Efficienza defleestazioni e Qualita da un indicatore che
rappresenta il barometro dello stato di saluterdeichinario.

OEE - Overall Equipment Effectiveness: Efficaciakalle di un'entita.

- in terzo luogo, affronta il ciclo di vita complegsidelle attrezzature, per rivedere le
pratiche di manutenzione, le attivita e i miglioet in funzione della fase del ciclo di

vita in cui si trova I'apparecchiatura.

In Gabbionetta, la TPM & implementata con i segusEmeéttivi:

- Creare un ambiente di lavoro piu sicuro;

- Raggiungere un impiego piu efficace ed efficiereledapparecchiature utilizzate nei
diversi processi;

- Migliorare qualita e fornitura;

- Ridurre i costi operativi;

- Arricchire professionalmente i dipendenti aumentared la soddisfazione mediante

lavoro di gruppo, maggiore responsabilita e sengoaprieta.

Per raggiungere questi obiettivi, la societa deve:

- Mettere in atto dei piani di formazioni sul TPM ot@nvolgano i team manager e gli
operai in modo da aumentare la sensibilita deirdipati nei confronti della riduzione
delle sei perdite;

- Mettere in atto dei piani di miglioramento dei miaioari (ad esempio con I'aggiunta
dispositivi di sicurezza che fermino automaticameemd macchina in caso di
produzione difettosa), piani di manutenzione autaai@ manutenzione programmata;

- Creare delle SOP che consentano di diffondere ¢diore procedure operative attuali.

- Monitorare e aggiornare costantemente il sistema.

10) Material Control

Il controllo dei materiali € legato all’introduziendi sistemi pull, per produrre quel che
serve, quando serve, riducendo il flusso dei meltegi quindi gli sprechi.Nei sistemi
produttivi pull, la produzione € attivata e tiratkai clienti evitando la produzione

anticipata e la creazione di costosi e inutili ktoc
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Uno degli strumenti maggiormente utilizzati per lerpentare la strategia pull é il
kanban Generalmente, i kanban sono piccoli cartelline atontengono istruzioni di
produzione o prelievo. Sono utilizzati per garantoche ciascun processo ritiri dal
processo precedente le parti necessarie, esatemehtquantitativo richiesto. Inoltre
mediante le informazioni sul prelievo e il traspodei materiali consente di evitare la
sovrapproduzione, ridurre le scorte e I'handling dmateriali mentre mediante le
informazioni sulla produzione, consente di rilevangroblemi esistenti e mantenere il

controllo dell'inventario.

| sistemi pull permettono anche di adattarsi afledifiche nelle richieste dei clienti
perché generano dei layout che consentono di ncaddisolo i processi piu vicini al

cliente, garantendo al sistema un’alta flessibditan’alta velocita di risposta.

Raggiungere un ottimo controllo dei materiali redteé quindi 'implementazione di molte
tecniche lean e I'utilizzo di altrettanti strumer8ara necessario formare preventivamente

tutti i dipendenti per ottenere un alto grado dicefnza ed efficacia.

11)Level Production

Il livellamento della produzione (dal concetto Heika, introdotto dalla Toyota) € uno dei
pilastri della lean manufacturing perché consemteaggiungere una certa stabilita nella
produzione. Se idealmente la produzione puo eskherata quando la domanda e
costante, nel mondo reale, la domanda & spessoeaita variabile, il che crea difficolta
nel dimensionamento e nella gestione dei sisternduyitivi. Con I'Heijunka si vuole
raggiungere la stabilita nella produzione medidriteellamento del volume di produzione
e il livellamento del mix di produzione. Il conaettappresenta la rottura con il metodo
tradizionale di produziontBatch and queue’che crea sovrapproduzione, inventari alti e

sprechi enormi di risorse.
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In Gabbioneta, I'Heijunka si raggiunge mediante:

- Livellamento del volume e del mix in un determinp&siodo;

- Ripartizione equa del lavoro tra le diverse fastutti i momenti della sequenza di
produzione;

- Livellamento del quantitativo di scorte disponipili

- Livellamento della richiesta di manodopera e dedlaiesta ai fornitori;

Lo scopo e di valorizzare le risorse, ridurre mpe di attraversamento e i rischi di
fornitura. In questo contesto, sono di particolanportanza concetti come il Takt time, il

cell manufacturing, il bilanciamento dei carichl eiglioramento continuo.

4.1 IL LEAN ASSESSMENT

Il Lean Assessment e l'insieme di procedure e stntmmediante i quali ogni azienda del
gruppo Weir e valutata rispetto al raggiungimentaeterminati valori target delle undici
categorie Lean del WPS. Il focus della valutazioae € sul valore assoluto dei numeri ma
sulle aree di miglioramento. In effetti, la valutare evidenzia il grado di diffusione di una
determinata pratica Lean, ne misura il livello pge®nale e il risultato finale € confrontato
con un valore target che rappresenta la posizichesta per una societa Lean Top Class.
Inoltre La condivisione dei risultati all'internoed gruppo funge da benchmarking,
consentendo alle societa di sapere quali sonodefedspetto a una determinata categoria
Lean, e, di conseguenza, valutare I'adozione deliieive best practice.

Per essere efficace, la valutazione deve coinwldetti i membri della societa, dal

management agli operatori di linea. Gli obietthgvdno essere spiegati in modo chiaro
insieme al metro di valutazione. Il metodo di rdtacdati € via sondaggio. Il questionario e
somministrato ai dipendenti o a gruppi di dipenddopo un’attenta sessione di analisi e

spiegazione delle domande.
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In pratica, per ognuna delle categorie lean, seadigposte un certo numero di domande per
misurare il grado di diffusione della pratica canpunteggio che va da zero a quattro con le

seguenti giustificazioni:

0: La metodologia lean non & usata in azienda;

1: Esiste solo in alcune areg€26%);

2: Trovata comunemente ma non nella maggiore parteasi £50%);
3: Molto comune, con alcune eccezionr$%);

4: Trovata ovunque, senza eccezioni (=100%).

Il totale e ottenuto sommando il valore attribwtogni giudizio. Il punteggio lean é ottenuto

dividendo il totale per il massimo punteggio othdlei.

Punteggio Lean = Totale / (4xNumero di Risposte.)
Dove 4 rappresenta il migliore giudizio ottenibile

Il procedimento e quindi ripetuto per ogni attriblgéan ottenendo la seguente tabella:

Attributo Punteggio (*10) Peso Attributo Punteggio
Pesato
PD 1
Cultural Awareness 1
VM & Housekeeping 1
Standardized Work 1,5
Flexible Operations 1,5
Cont. Improvement 1,5
Error Proofing 15
Quinck Changeover 1,5
TPM 1,5
Material Control 2
Level Production 2
Punteggio Totale =

Tab.2.4 1l Lean Assessment
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L’obiettivo finale € di ottenere una rappresentagigrafica che consenta di individuare
visivamente i risultati della valutazione e leesedi miglioramento.

Mediante i dati in tabella, si realizza quindi uragtamma a stella. Ogni raggio del
diagramma (undici raggi corrispondenti agli unditiributi) e in scala da zero a dieci. La
stella e realizzata connettendo i punteggi corridgati a ogni attributo.

Policy Deployment
10
Level 9

Production’

—0O—Lean Assessment 2010
Cultural Awareness GG/Mese

Material " Visual Mngt & —0— Target 2010 GG/Mese

Control | . Housekeeping

R Level 1 (0-5)
' Standard.
TPM - Work
————— Level 2 (5-8)
Quick / Flexible
Changeover - Operations

,,,,, Level 3 (8-10)

Error Proofiné

Improvement

II diagramma e suddiviso in tre livelli che corasmlono a regioni dove cadono
maggiormente i giudizi:

Livello 01: Giudizi tra O e 5. Corrisponde a un@azione critica, i progetti di miglioramento
sono urgenti. L'assesment viene ripetuto 2 voltaralo e viene nominato un tutor del
gruppo che rivede settimanalmente la situazione

Livello 02: Giudizi tra 5 e 8. Situazione piu chaspabile, ragionevole ma i miglioramenti
devono essere estesi a tutti gli attributi dellarLéSi ritiene che : il team di miglioramento
abbia le adeguate formazione, sponsorship ed azmrione per portare avanti in modo
bilanciato i progetti, e il miglioramento sensgih tutte le aree.

Livello 03: Giudizi tra 8 e 10. Situazione acceifalthe deve essere mantenuta tale nel
tempo. La situazione generale € buona ed in divaes si colloca tra me migliori practice
del settore. Identifica un‘azienda modello per tsechmarking.

Per ultimo, ¢ utile identificare una configurazidagget per la prossima valutazione.
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Cap. 3. IL VISUAL BOARD

Lo sviluppo di una lavagna visiva per il controtiella fase di Ingegneria di commessa
s’inserisce nel disegno della W.G. di introdurreuti i livelli organizzativi, tecniche e

strumenti Lean, nella fatti specie, strumenti ds04l Management. Quest’ultimo, pilastro
del WPS, e visto come uno degli strumenti utili antenere il vantaggio competitivo

dell’'azienda rispetto ai diretti concorrenti osseasoddisfazione delle esigenze puntuali del
cliente in termini di Costi, Qualita e Consegnaerifasi e posta sulla fase di Engineering
perché quest’ultima rappresenta quasi il 60 % a@=dLTime generico delle commesse (il
quale € mediamente di dodici mesi). In piu, dallmligga della progettazione dipende a
cascata la qualita della produzione. L'ingegneri@anmessa incide quindi notevolmente
sulla performance globale dell’azienda. Nasce quiesigenza di sviluppare uno strumento
in grado di controllarne I'andamento, evidenziangwoblemi e le criticita che allungano i

tempi, ed infine impostare eventuali azioni coivett La progettazione di un sistema in
grado di rispondere a tutte queste esigenze riehiwoh metodologia rigorosa e un

procedimento ben definito. Lo sviluppo della lavagnarticolera quindi nelle seguenti fasi:

Definizione degli obiettivi

\ 4

Analisi del processo di Engineering

\ 4

Analisi dei vincoli

\ 4

Progettazione e Valutazione delle
Alternative

A 4

Implementazione e Miglioramenti

Figura 3.1 La Progettazione della lavagna visiva
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1. La definizione degli obiettivi

La prima fase della progettazione della lavagn@aisonsiste nel definire e comprendere gli
obiettivi che attraverso la sua realizzazione, l&Wuole perseguire. Questa fase € piu che
necessaria perché la mancanza di obiettivi bemitiefi una delle principali cause dei

fallimenti dei programmi di miglioramento introdiateelle impresg

Come gia evidenziato in precedenza, alla baseadetd, c’é I'estensione delle metodologie
Lean alle fasi di sviluppo dellingegneria di conssee La scelta della strada Lean non solo
per attivita produttive ma anche per una tipicevigat d’'ufficio nasce dalla convinzione che
esistano importanti margini di riduzione degli girieanche per questo tipologie di attivita.
Gran parte del potenziale inutilizzato per il moglimento della produttivita aziendale si
trova, in effetti, al di fuori dei reparti di prodione, nelle attivitd di supporto (Marketing,
vendite, Progettazione, Acquisti, Programmazionél. Rcc..). L’applicazione dei principi
Lean a queste attivita trova pero spesso resistdhirderno delle aziende perché e difficile
tradurre negli uffici i concetti tipici di flusseempi di attraversamento, tempo di processo.
La lavagna visiva vuole quindi essere il primo padisun ampio processo di Lean Office
Organization orientato non tantoast cuttingnudo e crudo bensi ad un maggior controllo
sul processo d’engineering con conseguente recugiesfficacia che, verosimilmente a
lungo termine insieme a specifici interventi miggitivi (kaizen) consentiranno all’azienda di

ridurre il tempo totale di attraversamento detienmesse.

Per orientare e canalizzare gli sforzi di realizzae della lavagna, occorre tradurre il macro-

obiettivo generale in obiettivi specifici. Da guegpunto di vista, la lavagna dovrebbe:

- Consentire al Project Manager o al Project Direclioallocare le risorse e definire le
priorita per ogni progetto mediante la rappreseotgz immediata e visuale della
situazione del portafoglio ordini gestito in retzze ai tempi di esecuzione delle fasi

principali della commessa;

8 Schaffer e Thomson sullintroduzione dei programmi di total Quality Management ¢fr Mintzvberg
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- Coinvolgere i membri del team e aumentare la lersibilita verso l'identificazione e la
risoluzione autonome dei problemi legati alla corssae

- Mantenere aggiornato I'avanzamento delle diversedil’ Ingegneria;

- Evidenziare le problematiche nel flusso lavorateroconcordare azioni risolutive e
relative responsabilita;

- Valutare laffidabilitd del gruppo nella previsiorgelle tempistiche degli interventi
risolutivi;

- Monitorare e valutare I'operato del team mediamgostuni KPI.

Gli obiettivi cosi definiti sono indubbiamente sttanti e difficilmente raggiungibili
conformemente alla teoria della fissazione degliettiki. Tuttavia, essendo orientati
all'efficacia, il problema principale risiedera lzehisurabilita degli stessi per la valutazione
oggettiva dello strumento. A quest’effetto, soratiscelti i seguenti indicatori quantitativi:

- La riduzione del valore delle penali legate airditasulla consegna dei disegni e dei
materiali; Per i disegni, le penali vanno dallo%,der settimana intera di ritardo al
massimo di 1% del totale dell'ordine. Per i materia,5/1% per settimana intera di
ritardo al massimo di 5% dell'importo totale detime. L'importo complessivo delle
penali & intorno ai due milioni di euro. L'aziena@ende ridurre di meta entro il 2011 e
azzerarlo entro due anni.

- L'aumento dellOTD. Per motivi di privacy,non si ggpno divulgare i valori reali del
indicatore sulla puntualita delle consegne. Tustava differenza di altri indicatori
prestazionali, 'OTD quest'ultimi anni e costantenee risultato al di sotto del target.
L’obiettivo fissato per i prossimi anni € quindi ditenere un miglioramento sensibile

anche per 'OTD.

Gli obiettivi che l'azienda intende perseguire naatie |'utilizzo del Visual Board sono
interconnessi non solo tramite un legame logioapt@ale ma anche causale come si evince
dalla figura. Dall'obiettivo generale a livello anidale che dovra essere raggiunto nel medio
lungo termine, si definiscono a cascata gli ohiektigati all’'utilizzo della lavagna (efficacia
di processo) da raggiungere nel medio termine nmsieon i target specifici misurati sul

lungo termine. Per quest’ultimi i dati inseriti lzeligura sono solo a titolo indicativo.
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»  Selected Project l l
Visual Board Improvements Targets Functions

= Efficacia di Processo: -Business

3 5 - consentire al PM Tallocazione delle fisorse | Improvement

"o 3 e ladefinizione delle priotita. - Engineering

% g - Bvidenzare i problemi e progettare le | - Planning
5 | 2§ rebative azioni correttive _R&D
£ g % - Aumentare i coordinamento tra membti
O 0 s del Team: Focus su obiettivo globale e non
=R Tocal
S | Yg <
S g9 -Mantenere Aggiotnato lavanzamento delle
© 2 __%0 tasi di Engineeting .

5 =
g &
=
2011 2012
Riduzione penali 50% 100%
OTD > 80% | > 90%
> Company Tarvets

Figura 3.2 La definizione degli obiettivi

Per ultimo, I'implementazione della lavagna rappntéa un tipico sistemtaial and error. I
risultato rappresentera quindi una delle soluzioaiquelle possibili, non la migliore in
assoluto ma quella che avra ottenuto il migliodart@iamento rispetto al raggiungimento

degli obiettivi e il rispetto dei vincoli.

2. L’analisi del Processo di Engineering

Per ottenere una lavagna utile per i nostri sca@prre conoscere l'attivita di cui si vuole
avere il controllo L'oggetto dell’analisi sara I'lngegneria di Commasghe pud essere
definita in W.G. come una serie di attivita di petigzione, ingegnerizzazione e supporto
alla produzione orientate alla soddisfazione del##genze puntuali del cliente finale
dall'ingresso dell'ordine alla consegna finale.i¢gnente una commessa consta di un certo
numero e tipologie di pompe richieste conformemeditepiano di realizzazione delle
raffinerie del committente che scandira le scad@ezda consegna della documentazione di

commessa oltre che alle pompe stesse insieme atlalita di pagamento.
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La complessita del sistema in cui si colloca la e@ssa influenzera la definizione del flusso
di attivita che porta al suo completamento. Tu#taili fine della presente analisi non é di
ottenere un’alta profondita di dettaglio, bensiasdiere ben chiaro il set di attivita e la
sequenza logico-temporale in cui devono esseratpod termine per il raggiungimento
dell’'obiettivo aziendale. In altre parole, la dégone del processo ci consentira di capire
come fluiscono le informazioni e i materiali altémno del processo evidenziandone i
problemi e i coli di bottiglia. Da questi dati, saro in grado di cogliere degli spunti per

ideare il layout della lavagna insieme con i pdatimettere in risalto sulla stessa.

La procedura sara quindi descritta in modo gendratasciando le peculiarita e complessita
legate al numero e alle tipologie di pompe, e cenelib tutta la fase di acquisizione

dell’'ordine che per scelta aziendale non coinvblggegneria.

In W.G., ogni commessa, una volta acquisita, vessegnata in base al cliente ed al carico
di lavoro ad un unico Team di commessa dopo unegioento definito riesame del
contratto. In questa fase, tutte le funzioni ritengritiche per le caratteristiche della
commessa ricevono dal Commerciale la documentagadaénformazioni disponibili, con il
fine di condurre un’analisi approfondita delle spelse, verificare i costi di commessa e
redigere un preventivo esecutivo, svolgere condaificazione una simulazione del tempo
di attraversamento effettivo. In particolare, déeahriesame del contratto, dovranno essere
valutati:

- Gli scostamenti, le aggiunte o integrazioni opeeatispetto allo standard aziendale;

- Le prime richieste di deroghe a dettagli delle gjpbe del cliente

- La criticita delle consegne e le richieste di dhi@nto.

Il commerciale avra il compito di dialogare corcliente per definire i punti sopraelencati
mentre il PM avra la responsabilita di chiuderaerfaimente il riesame del contratto quando
riterra di possedere tutte le informazioni e cosserecessari per avviare le attivita di
gestione della commessa. Terminato il riesame algratto, il cliente invia all'azienda una
lettera d’intenti (L.O.l.) nella quale s'impegnaemdere concreta I'offerta. A questo punto il
team s’'impossessa di tutta la documentazione d¢trdla e comincia ufficialmente a

esequire le attivita di Ingegneria di commessa.
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Il processo qui sotto descritto € il frutto dellelaborazione delle informazioni ricavate dalle
interviste ai membri del team di commessa e dalliandella documentazione aziendale.
Oltre a capire ruoli, compiti, esigenze informatieele attivita svolte da ogni membro del
gruppo di commessa, I'approccio personale € anehéts a coinvolgerli nel progetto sin
dalle prime fasi di realizzazione. Oltre al teamcdmmessa, gli attori interni coinvolti
nellingegneria sono le funzioni R&D e il plannifBPE). Il processo € stato suddiviso in

fasi logiche e temporale per facilitarne I'analisi.

2.1 Awvio della Commessa
La commessa si puo definire ufficialmente avviata wolta che il team di commessa € in
possesso di tutta la documentazione contrattualeglla della L.O.l. e della conferma
d’ordine. A questo punto, conformemente a quanserited nel capitolo 01, SDE assegna la
commessa a uno o piu DE. Il PM si porta garantddeh esito della commessa in termini di
redditivita e rispetto dei requisiti contrattuali qualita e tempistiche. Il PE, da conto suo,
assume la responsabilita del coordinamento teceicdella qualita di commessa in
collaborazione con il QE il cui focus € sulla gasé documentale e la conformita ai requisiti
contrattuali. Infine la gestione dei problemi imiee/o esterni relativi alla commessa viene
demandata ai PM e al PE che si pongono come intéaféra le funzioni interne coinvolte

e/o tra quest’ultime e il soggetto esterno.

a) Technical Review

In seqguito al riesame del contratto, il PE indiceriesame tecnico convocando R&D. In
questa fase, vengono analizzati i Data Sheet arlee caratteristiche delle pompe. Inoltre,
prima di qualsiasi successiva attivita legata @lamessa, R&D deve dare un’approvazione
formale riguardo ai seguenti argomenti:

- La verifica delle idrauliche e la definizione déahetro delle giranti di primo tentativo;

- La verifica dei materiali selezionati,

- La verifica meccanica strutturale (pressioni, spidinamica...);

- Le eventuali altre verifiche a cura della Compotadi Analysis.

La Technical Review € quindi un momento formalecin si traducono le prestazioni

richieste dal cliente in una definizione di massagearequisiti tecnici della pompa e si
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riportano i risultati sulle verifiche idraulichesei materiali. A chiusura del riesame tecnico,

viene emesso da R&D un documento con le verififfatteate.

b) Inserimento e distribuzione commessa.
Subito a valle della Technical Review, PM e PErigseno tutte le informazioni nel sistema
informatico: mentre il PM si occupa della creaziatella testata e dell'inserimento in
portafoglio, il PE inserisce i dati tecnici. In gt modo, tutte le informazioni sono visibili e

condivise in tutta | azienda.

Tipicamente la documentazione di commessa constegdeenti dati:

- Copia dell’ordine del cliente e della conferma dioe;

- Elenco di tutte le specifiche clienti disponibibrapresi i Data Sheet e il documento di
chiusura del riesame tecnico;

- Richiesta di offerta e offerte dei sub fornitori;

- Tutta la corrispondenza relativa alla commessa;

- Altri eventuali documenti informativi.

Il file di commessa, archiviato a cura di PE € anosmente aggiornato. Eventuali modifiche
relative alla documentazione vengono immediatampatiicate a tutti gli enti coinvolti.
Ogni funzione coinvolta nella gestione della comsagsotra quindi attingere a questa fonte
ricavando dati e documenti di propria competenzendgéalmente, PE visiona I'ordine, le
specifiche sui materiali, le specifiche tecnictdk rnitura, specifiche sulla documentazione
(codifica, revisioni, tempistica, emissione finaleanuale e certificati); SDE e DE visionano

il resoconto della Technical Review, le specifiche materiali, le specifiche tecniche e di
fornitura; La Supply Chain visiona I' ordine di apptamento; QE visiona le specifiche
tecniche relative all’'oggetto delle procedure ®dite per ciascuna commessa e specifiche

relative alla redazione dell'Inspection Book.

A questo punto, viene indetta dal PM una riunioetadiDR (Internal Design Review), con
lo scopo di discutere e evidenziare le specifieitée criticita della fornitura. Durante la
riunione, si analizzano le specifiche minori praeati dal cliente non emerse durante il

riesame del contratto al fine di definire completabe tutti gli aspetti della commessa.
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c) Pianificazione
Dopo la distribuzione di tutta la documentazionealinmessa, il PM, insieme con il PPE,
realizzano la pianificazione della commessa. Conéonente alle piu aggiornate tecniche di
Project Management, questa procedura € realizaafé.G. tramite un software sviluppato
ad hoc che consente di ottenere la Work BreakdotwrctBre (WBS) in italiano struttura
analitica di progetto, mediante la quale si gestid@w sviluppo di tutto il progetto,
definendone le fasi e lo stato di completamenttedgbsse dal riesame del contratto alla
fatturazione.
Oltre a scandire le tempistiche di realizzazionkedstivita legate alla commessa, la WBS
rappresenta anche un importante strumento di dlanttel processo. In effetti, ogni attivita o
Task €& assegnata ad un Task Owner che avra il tmnapi aggiornare i dati sul
completamento del task affinché il processo sceereza interruzioni. Un Task Owner che
non puo procedere con un’attivita scaduta di suapetenza potra sollecitare il collega che
ha in carico l'attivita precedente affinché rispetuoi impegni. Il mancato aggiornamento
potrebbe generare solleciti fuori luogo e dati ¥emti circa il carico di lavoro su un certo
reparto/team. Sono previsti determinati punti dntoalo dello stato di avanzamento
dell'intero progetto, chiamati Milestones. Tralasalo gli aspetti tecnici, la WBS puo essere

descritta nel modo seguente:

Al programma, si accede attraverso Internet Expldopo essersi loggato con username e
password. Esistono diverse tipologie di utenti:

- Administrator ha accesso in visione e modifica all'interno distia base.

Director: accedono in visione all'intero database;

PM Director. accede in visione all'intero database ed applevavisioni alle proposte
dai Pm sulla base di specifici problemi emersi ditgdo sviluppo della commessa;

PM: accedono in visione e modifica a tutte le WB®dlini in carico al loro team e

sono responsabili del completamento delle milestengell’integrita dei dati;

Task Owneraccedono in visione a tutte le WBS del loro teasono responsabili del
completamento dei task a loro assegnati;

- Task Vieweraccedono in visione a tutte le WBS del loro team.
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Ogni commessa € composta da un certo numero dii an¢erni corrispondenti ad un certo
numero e tipologia di pompa. Nella schermata ppelei sono visibili tutti gli ordini interni
accessibili all'utente ed é possibile accedereaalieni cui si &€ autorizzati. Esistono poi delle

schermate riassuntive sullo stato di completaméeittasks e delle attivita di commessa.
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Figura 3.3 Schermata Principale della WBS

Ad ogni ordine interno e associato un GANTT nel lgusono visibili tutti i tasks e le
milestones con le relative date, durate, prededeswoprietari e stato di avanzamento.
Cliccando sulla barra o sulla descrizione e pdssdmicedere ala finestra di completamento
delle fasi, per i tasks € possibile definire lacgetuale di avanzamento mentre per le
milestones é possibile solo indicare I'avvenuto platamento.
Un codice colore aiuta a leggere il grafico:

- Verde azione completata;

- Azzurra azione da completare;

- Rossoazione scaduta;
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- Arancia azione che scadra nei prossimi sette giorni;
- Giallo: azione parzialmente completata non scaduta,;

- Blu: percentuale residua su azioni in corso.

Job: 09C040 Internal Crder: 083920 / 3 Customer: Weir Minerals Netherlands b.v. Item Description: DOPPLD SUPPORTO DDH 400/ 150 TT

Version Stabus: Achive

2009 2010 2011
Begin End days
Moy  Dpec  Jan  Feb mMar  Apr  May  Jun Jul fiug sep. Oct  mMow  Dec  Jan  Feb  mar

M1 - Biesarre del comtraiin ZA711408 2EA0L/09 1 L -
T 02 - Elabarazione Dreoedine P EES T2 S8 T RR T ] 30 i
x =
003 - Haborazions ad Approvazione ITR 24711400 1%/ 10,10 329(10) ]I :
1004 - Analia lomponent FUSLION] 240G S0 10 w g .E-
HI9T - Emisions OdA FUSIOND 010510 U4/ 0%/ 00 3 1 :
TOUS - Realzzaziona FUSIONT 0509400 17 000 106 (16) ' :
Hie¥ - Eeponibilite Hotenol GREZZD 19410700 13/ 10/19 1 SI E
TO0# - Lavorarion Officing 2010710 DE/E2/ 00 W ‘: §
T - Do finizinne o GdA TENUTE IEORALAN 2a/08 00 42 ':
T - Ingegiieria TEXUTE ZSARNALN BE/DRS08 40
Uil - Realzzaziona TEMNUTE wlSoE 10 DRk ae 13y (in) :
TU12Z - Emissions LP, POMPBA Za/E Ll 0L/ 09/ 19 i 5 :'
i .
TO52 - Halee or Buy Lav, Heccaniche B2A00S00 1900000 40 H
TO13 - Analisi MRP x Mat, POMPA BZFEAFAN OE/0%i000 7 : :
M 14 - Eroimsinre Od & Mot BOHPA LT YT 1 . :
TOAS - Comgegne Hat, POMPA inse0/40 0g/02 00w . :
MiLe - DiEponibilita Mat. POMPR BUSL2S00 0w/ 021 1 . E
01T - Went Deoin POMBA 1012710 14/12/ 10 5 E E
H '
018 - Hydrotest SLIGEEATRST 7S PN T R . :
T3 - Assemblaggio POMPA 20712400 29 1210 m 5 E
T2 - Puefiirmance Tast EL PR A TP R R T ()] ‘
i i
MB21 - Perfomanca fest Effottuate THFBEA1T L/ L0 1 :
T2 - Definizione ¢ OdA MOTORE 27 /83710 25/ 04710 M E IE
1023 - Ingegnarma MOTORE 26/ 84700 M/ 06 10 40 ; i.
T024 - Realizzazione MOTORE 9540600 15/00/18 2250250 | :
025 - Definirione = OdA STSTEMA TPIBIFAD 24506, 00 an é :—
TN 76 - Tngegnesia STSTEMA TAAOO00 D 0ES0 0 an
i
TI2F - Realkzaziona SISTEMA BAAEESL0 | 15/00/00 105 (29) ‘
T02% - Dafinziona o OdA CLUNID 12/10/10 21 10 /00 10 :
TO 29 - Realwzazione GLUNTD 210700 15700700 @& {9} 5
1
TORD - Defimiciane = DdA BASAMERTO Aangan zu/1ese n E
T3 - Realizeazions BEASAMENTD F2AU0N 1500000 (o)
32 - Flabwwarione sd Approvazions GOD 2471100 L2 00000 325 (10) ]
037 - Endsions LD LINER 13410700 2800409 14 _
1034 = Analia MAP » Mat, LIMEE 2AFI0710 S AL/ e E é
W35 - Emissione Ddf Wat, LINEE B340 020000 1 4
T36 - Consegns Mat, LTNEE B4/ 0 e s (e) E
M037 - Dimponibalits Hat. | THEE 16/01/07 Ta/01,/01 1 5
T 3% - Ressmblagge LTHEE 17781401 1aiaz 01 23 ;
039 - Warmiciaturs 11782411 /0200 ¥ '
i
1040 - Blaboracions &d Approvazions P ID 29/11/98 18/ 02700 459 £25) i
T0 4% - Fnitura 1u/82:00 2102011 2
TO47 - Tspeciore FINALE 2202401 250200 4
wivas - Spodizions MALTHINE Hifez 0l retnziin 1
09 - Approntaments MAKUALE Zy/ezdin 1ejozian 11
M50 - Spediziona MANUALL 20093711 Fe 0% 1L 1
<l n T Tad=u

Figura 3.4 1l GANTT
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Di seguito, sono elencati i principali tasks e Mgitees relativi al team di commessa:
- TOOZ2: Elaborazione Preordine;
- TO03: Elaborazione ed Approvazione ITP;
- TO09: Definizione e Ordine Di Acquisto (ODA) Tenute
- TO12: Emissione Lista Pezzi Pompa,;
- T022: Definizione e ODA Motore;
- T025: Definizione e ODA Sistema;
- T028: Definizione e ODA Giunto;
- TO30: Definizione e ODA Basamento;
- TO32: Elaborazione ed approvazione GAD;
- TO33: Emissione lista pezzi linea;
- TO40: Emissione ed Approvazione P&ID;
- TO41: Emissione lista pezzi elettrica;
- T049: Approntamento manuali;
- M050: Spedizione Manuali.

| dati contenuti nel database della WBS sono maatitattraverso una serie di KPI che si
prefiggono di controllare la capacita dell'aziendiarispettare la schedulazione definita

all'acquisizione dell’ordine.

II PE. Sulla base del piano di commessa e dei sdg@ontrattuali redige la lista dei
documenti che riporta le date di emissione prewstthe viene poi aggiornata durante lo
svolgersi della commessa, registrando le datevib ia ritorno di ogni documento e la data
prevista per le emissioni successive. Le attivitapgprovazione dei disegni considerate nella
fase di pianificazione possono considerarsi coectjusindo si € in possesso di una revisione

degli stessi giudicata approvata per costruziomeh@se con commenti minori.
Infine, sul fronte dei costi, & cura del PM la rEdae de preventivo esecutivo che costituisce

il budget acquisti per materie prime, componengegnerizzati e controlli non distruttivi,

nonché I'operazione di aggiornamento degli avanmdiraesalle dell’emissione degli ordini.
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2.2 Gestione della commessa

a) Emissione Ordini Componenti
Una volta definite le tempistiche limiti per ogrtiata, PM e PE hanno la responsabilita di
precompilare i verbali di trattativa per tutti giidini destinati ai sub-fornitori dei maggiori
componenti.(Motori, tenute, sistemi e basamenti)
SDE ha invece la responsabilita di emettere i piiebiper materie prime semilavorati a
lungo Lead Time di approvvigionamento come fus®strutture saldate. Solitamente, sono
componenti che impiegano dai tre a quattro mesiegsere disponibili a magazzino. La
verifica dei materiali e dell'idraulica da partd desponsabile R&D nella Technical Review
costituisce un prerequisito per questa operazione.
SC ha la responsabilita di emettere gli ordini sdcoo quanto descritto nelle relative
specifiche d’'acquisto. In caso di offerte allineatkequivalenti, la scelta del fornitore saro
effettuata da SC di concerto con PM e PE.

Una volta inviato I'ordine, PE sollecita i relatshisegni per effettuare i dovuti controlli.

b) Emissione documentazione contrattuale
Il rispetto delle tempistiche relative all'emisseonlei disegni € uno dei punti critici della
gestione della commessa. Di fatto, come gia amticida W:G. € soggetta a penali nel caso
di ritardo nell’emissione dei documenti di commedssmltre € una fase molto delicata
poiché prevede solitamente uno o piu invii al ¢kehquale rimandi i disegni commentati. Il
team poi ne valuta I'effettiva realizzabilitd. Effetti, succede speso che i commenti del

committente generino pesanti modifiche ai disegni.

- Sulla base delle specifiche di commessa e, estaetest richiesti specificamente dal
committente, i controlli e i certificati richiessui materiali o sulle subforniture, 'SDE
elabora I'TP (Inspection Test Plan) e lo mandagmprovazione al cliente. Dopo di che,
una volta verificati i disegni relativi a tenute coaniche, motori e sistemi, SDE e DE
elaborano i principali documenti di commessa. Trestjultimi, citiamo:

GAD (General Arrangement Drawing): € un disegnagbimbro, nel quale non vengono
riportati tutti i particolari ma che rappresentdaiout della pompa. E di fondamentale
importanza per il cliente poiché in base al GAD g@mo progettate le dimensioni

dell'impianto: fondazione opere civili, posizionging aspirazione/mandata.
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P&ID: Piping and Instrument: € uno schema idrauticpompa;

AUX: Schema delle linee ausiliari.

- QE redige sulla base delle specifiche di commeésgice dell’Inspection Book. Redige
le procedure richieste per contratto a partireed@ibcedure aziendali standard includendo
i requisiti indicati sulle specifiche di commessa.

- PE approva i documenti redatti da DE, SDE, QE dataitori di tenute, sistemi, turbine
e motori ed e responsabile dell'invio dei documatcliente, nel rispetto delle date di

emissione previste.

c) Design Review
Dopo il ritorno dei principali documenti commentd@iE, in collaborazione con SDE, DE e
QE verifica i requisiti tecnici e qualitativi delrggetto dei macchinari e dei materiali
acquistati. Lo scopo e di verificare il correttccepimento dei requisiti contrattuali, la
comprensione dei commenti cliente, la coerenza deggsi commenti nei vari documenti e
la loro giustificazione nei requisiti di contratteE & responsabile di condurre tale verifica
per tutti i documenti ricevuti dal cliente, tenenidoconsiderazione anche i commenti nei
vari documenti ricevuti precedentemente. E respmlisadel PE evidenziare eventuali
incongruenze tre i vari documenti emessi e coirer@d®M qualora i commenti evidenziati
non siano coerenti con lo scopo di fornitura.
In questa fase, viene confermata la corrisponddezaollaudi previsti con quelli richiesti
nello scopo di fornitura, verificandone la coerere&engono evidenziate le criticita ad essi
correlate o pertinenti alle lavorazioni e al mogiagLe date saranno poi concordate da PM,
PPE per provvedere per tempo alla convocazionelidate ai collaudi presenziati.

d) Lancio della produzione
SDE redige le distinte base delle pompe ad albedo e autorizza il rilascio comunicando il
benestare a PPE. In seguito, si occupera anchae clelazione dei livelli di saldatura e
finitura. DE redige le distinte base delle lineesibare e, dopo approvazione da parte di
SDE, ne autorizza il rilascio comunicando il beaesta procedere a PPE. A conclusione di

questa fase, SDE controlla i GAD E AUX e PE li agyar per invio al cliente.
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e) Controllo avanzamenti

La gestione delle forniture esterne, gli eventsalieciti e le verifiche sul rispetto dei tempi
di consegna sono gestiti dal buyer di commessast@iieno ha la responsabilita di tenere i
contatti con tutti i fornitori esterni o direttantero attraverso i referenti della supply chain
centrale, per il controllo delle subforniture econtrollo riguardante I'avanzamento per
assicurare l'adempimento degli obblighi contraitudDurante I'avanzamento della
commessa, il PM assegnatario della stessa, copplosto del suo buyer di commessa ha la
responsabilita di controllare il suo avanzamentonée restando la responsabilita di ogni
funzione del rispetto dei tempi concordati o I'etuebe comunicazione di ritardi inevitabili.

Oltre alla WBS, I'avanzamento fisico viene gestitamite un file Excel chiamato MPS
(Master Production Scheduling). Quest'ultimo riassttutte le attivita relative allo sviluppo
di un singolo ordine interno: l'ingegneria, la puatbne e gli approvvigionamenti. Sotto la
responsabilita del PPE, il file pud comunque essensultato da tutti i team di commessa.
L'MPS e principalmente utilizzato per un controdo consuntivo dell’'avanzamento dei
lavori; utilizzando alcune delle milestones presgntWBS, consente di avere dei momenti
ufficiali di controllo. Tuttavia, I'utilizzo conginto di WBS e MPS non mette in risalto i
problemi legati all'avanzamento produttivo. Perlipeg¢ a questa mancanza, € stata istituita
la War Room Quest’ultima, € una stanza adibita ad una rilmeifrequenza giornaliera che
coinvolge le seguenti figure :Operations DirectarSupply Chain, Planning Production, il
Controllo qualita, il Business Improvement, il PMlI &eam Buyer. All'interno della War
Room, e stata realizzata uno strumento di Visuahddament, [a&Vood Boardche riporta
visivamente le varie fasi del processo produttiigervando per ognuna di esse delle aree
di parcheggio. Per ogni ordine interno, viene stampun cartellino contenente le
informazioni principali relativi al processo protub. In seguito i cartellini sono disposti
sulla lavagna a seconda della fase in cui si trovappure nell’area parking se sono
soggetti a problemi. Quotidianamente, i PM verificd’avanzamento degli ordini insieme
ai responsabili della programmazione della produzjosegnalando eventuali azioni

correttive sull’apposita “lavagna delle azioni” peate in War Room.
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Vengono indicate giornalmente:

- Ordini/commessa di cui si riscontra il problema

- Azione da svolgere

- Data di chiusura pianificata e Data di chiusuratéffa.
L’introduzione della War Room ha consentito allaGV.di migliorare I'efficacia del
processo produttivo grazie al coordinamento di gittattori coinvolti nel processo e alla

gestione dei problemi ivi insiti.

f) Gestione della documentazione
QE e responsabile di raccogliere e sollecitaratificati indicati sull’'lTP, in accordo con i
tempi di sviluppo della commessa indicati sulla WHBIS verificarne I'adeguatezza alle
specifiche di commessa ed agli standard internaliiapplicabili. Inoltre, & responsabile di
presentare i certificati al cliente/ispettore coferimento alle fasi d’ispezione indicate
sull'lTP. Infine, & responsabile di verificare edplementare eventuali commenti ricevuti dal
cliente relativamente alle procedure operativellddspection book.
Tutta la documentazione destinata ad essere cdataalilOM Manual di commessa deve
essere gestita ed archiviata fino al termine dmllamessa a cura dell’ente aziendale che la
emette e riceve. Il PE é responsabile della reeltistribuzione della documentazione
finale approvata dagli enti competenti per la cdazone dei manuali IOM. Le revisioni
superate vengono conservate almeno fino alla caenpeusura della commessa.
PE, oltre che della gestione dell’emissione delt@udnentazione di progetto redatta
allinterno di W.G., & responsabile di gestire anctutti i documenti soggetti ad
approvazione del cliente emessi da fornitori estaraccordo con le tempistiche dettate in

fase di pianificazione tramite la lista dei docuthdhcommessa.

2.3 Chiusura della commessa
La commessa viene considerata chiusa nella gesifmerativa dei materiali al momento del
rilascio, da parte del cliente o di un suo rappresee , del passaggio di proprieta al punto di
resa.
Al momento della chiusura , PM & responsabile di :

- Consuntivare tutti i cosi della commessa;
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- Entro il termine di prevista messa in funzione @l@bmpe, inviare al cliente il fax con la
richiesta di conferma della data di raggiungimesteétla milestone legata alla durata dei
termini di garanzia ai fini di stabilirne I'effetth scadenza;

- Aggiornare la tabella delle penali potenziai

- Archiviare il file della commessa.

Tutta la documentazione tecnica riferita alla corssaenella sua revisione definitiva ed
approvata, va a costituire I''OM Manual. Tali docemii sono redatti, assemblati ed inviati al
cliente in copia secondo le specifiche contrattualicompletamento della commessa,
vengono inviati al cliente, secondo le modalitadate nelle specifiche, gli Inspection Book
approvati. Le copie originali dei manuali e degbpection book son conservate presso W.G.

2.4 Criticita
La Gestione della Commessa € caratterizzata danotiaplicita di attori siano esse esterni
o interni alla W.G. | problemi e/o criticita possoquindi essere generati da altrettanti fonti.
Dal punto di vista dell'lngegneria di commessagmiri del team individuano proprio nella
mancanza di informazioni in input il maggiore coltli bottiglia nel flusso della
programmazione. L’emissione della documentaziomgratiuale di per sé non é considerato

un problema quanto la gestione del flusso di &tigiinformazioni legata ad essa.

Considerando I'emissione del preordine, abbiamdenziato come la verifica dei materiali

e dell'idraulica da parte del responsabile R&D adlechnical Review fosse un prerequisito
per questa operazione. Accade spesso che i tengtieda si allunghino quando il cliente

specifica una classe di materiali non adatta achegparticolare della pompa. In tale caso. E
necessario ricorrere ad un esperto metallurgida slasse di materiali adatta al componente;
inoltre tutti i documenti provenienti dai fornitoranno a completare il Datasheet mandati al
cliente per approvazione. Quest'operazione € spssggetta a ritardi a causa dei ritardi

nell'invio dei documenti da parte del fornitore.
L’emissione dei disegni contrattuali segue solitateeun iter che prevede un primo invio al

cliente per commenti, (o ricezione da parte dehifore), la revisione del disegno

commentato, ed infine I'approvazione finale.
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Dal lato cliente, accade spesso che i commentirgengesanti interventi sulla progettazione
di alcuni particolari con conseguente allungameigiccempi. Dal lato fornitore, il problema
maggiore € legato all'analisi dei disegni emanaifataitori. Tutto il processo di richiesta di
offerta compilazione dei verbali di trattativa esegnazione dell’'ordine é influenzato
dall'allineamento dei documenti provenenti dai fon alle direttive del committente.
Infine puo accadere che la modifica dei disegngaeemessa dall’officina, in seguito ad un
disallineamento tra quanto previsto dai DE a |®iffa realizzabilita. In tali casi, la modifica
dei disegni segue comunque un iter ben definitocegenerare delle perdite di tempo se non

processata con il dovuto rigore.

L’emissione della documentazione contrattuale @ér@influenzata dal ricevimento da parte
del QA, dei certificati provenienti dai fornitorLa criticita di questa fase e legata alle
metodologie aziendali di gestione documentale. Agbi,onon esistono un metodo
standardizzato per la raccolta, I'archiviazione decumenti. Nel compilare i book, i QE
impiegano un tempo molto variabile per la ricereadgbcumenti. Inoltre, in W.G., esistono
dei book standard, perd succede spesso che anudied’ dei book debba essere approvato
oppure che il cliente stesso indichi il proprioicedper la stesura dei manuali.

Infine, alcune attivita non sono sotto il controloetto del’Engineering (Emissione lista
pezzi elettrica). In questi casi possono formaesiablli bottiglia dovuti all'incanalamento

delle richieste di tutti i gruppi in un unico uffic(R&D). Quest'ultimo dovra decidere della
priorita da dare alle diverse richieste in baspraprio carico di lavoro e dalle esigenze del
gruppo , in modo da impattare il meno possibildasperformance globale della gestione

della commessa.
Le criticita nella gestione della commessa sonatke@l fatto che la W.G. lavori tramite

Cuncurrent Engineering sia da lato cliente siaatla flornitore. 1l coordinamento di tutti gli

attori coinvolti nel processo rappresenta la dfigaygiore per I'azienda.
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3. L’analisi dei Vincoli

Con il termine vincolo, si vuole evidenziare quaua condizione che ponga dei limiti e/o
confini alla progettazione e alla successiva impgletazione del Visual Board (VB).
Generalmente, i vincoli progettuali sono di var&une e possono riguardare la disponibilita
di risorse, il rispetto di legami e relazioni cdysd rispetto di obblighi normativi e
procedurali.

Sotto questi profili il vincolo principale per ilostro progetto € rappresentato dalla
preesistenza di una lavagna per ogni team. Il ViBeard non sara quindi progettato da
prato verde ma sulla basa di un’ antecedente lava@uest'ultima, in realta, rappresenta il
primo tentativo fallito della W.G. di risponderdleaesigenze di controllo e coordinamento

del processo di Engineering mediante un proget@edtione Visiva

Calcato sulla Wood Board presente in War Roomzatlia per la gestione visuale del

processo produttivo, I'attuale tabellone presemtseluenti caratteristiche:

a) Il Layout
Il layout riporta le principali fasi del processo Hngineering, estrapolate dalla WBS,

ordinate nella sequenza naturale di realizzazietla dommessa:

Emissione del Preordine

Emissione Lista Pezzi Pompa (LPP)

Emissione Lista Pezzi Linea (LPL)

Emissione Lista Pezzi Elettrica (LPE)

Emissione Documentazione Finale. (DOCUMENTAZIONBRIALE)

o & wnhPRE

Per ogni ordine interno, viene stampato un canteléhe riporta le informazioni principal
del processo d’engineering. | cartellini d’ordinens distribuiti sul tabellone in funzione
della fase in cui si trovano nel processo e transitiungo quest’ultimo secondo il verso

indicato in figura.
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KPI

PREORDINE

LPP

LPL

LPE

DOCUMENTAZIONE FINALE

v

Figura 3.5 Il Visual Board As-IS
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b) Il cartellino dell’ordine:

TEAM: MARCO ROSSI
JOB: | 09C074
O.1.:1 083874
Cliente: | ENI
End User | SAIPEM
N°/ Pompa |2 VB 350/200-4
Contratt. | 30/09/2010 EXW
Data WBS: | 18/11/2010
MAIN DOCUMENTS
Emesso Prevista Approvazione
(Ricevuto)  Approvazione
[P 01/06/2010

(T003)

Tenuta

(T010) 23/04/2010

Sistema

(T026) 17/06/2010

GAD

(T032) 29/06/2010

P&ID

(T040) 13/12/2010

MILESTONES

Preordine (T002) 02/12/2009
LP Pompa (T012) 04/06/2010
LP Linea (T033) 13/07/2010
LP Elettrica (T041) N/A
Approntamento
Manuali (T049) 11/01/2011

Note:

TESTATA D’ORDINE

Teanr: Project Manager

Job: Commessa cui ¢ relativo I'ordine

O.L: Otdine Interno

Cliente: Societa di Inegneria

End User: Utilizzatore finale della pompa
Pompa: codice e quantita in produzione
Contratt. Data Contrattuale Stabilita
EXW: Incoterms

Data WBS: data spedizione macchine

Il colore della testata varia in funzione del
modello di pompa ordinata:

Bianco: Pompa R con diam. = 500

Giallo: Pompa R con diam. >500
Arancione: Pompe DH, DDH, DSA, AXD
Verde: Pompe VI, VBN, IL

Rosa: Pompe AHPB, AHP

DOCUMENTI PRINCIPALI

Per ogni documento emesso sono indicate:
Data di Prima Emissione:

Data Prevista per ’Approvazione stabilita dalla
WBS

Data di Effettiva Approvazione.

MILESTONES:

Per ogni fase del processo di Engineering viene
indicata:

Colonna sinistra: data di previsto
completamento;

Colonna destra: data effettiva di completamento

Tutte le date presenti sul cartellino sono
compilate:

in nero se in linea con la pianificazione,

in rosso se in ritardo.

NOTE:
Campo utilizzato per segnalare problemi,
anomalie.

Figura 3.6 1l cartellino dell’ordine
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c) Modalita d'utilizzo
SDE estraendo i dati dai sistemi informativi, hadaponsabilita di stampare i cartellini e
posizionarli sulla lavagna al lancio della commesbk®ltre, aiutato dai DE, ha la
responsabilita di aggiornare e spostare i cariddliia lavagna. Una volta completata una
Milestone, segna la data sul cartellino e lo spalih fase successiva. Una volta concluso |l

processo, i cartellini sono raccolti e archiviati.

| KPI attualmente utilizzati per valutare mensilieeloperato del gruppo sono:

- Quality Index: valutazione della qualita di fdura disegni, approntamenti manuali e
approvvigionamento materiale;

- Valore residuo delle commesse con documentaziarghiuder;

- On Time Delivery a livello di gruppo (material@lecumentazione contrattuale)

- Ordini Interni: andamento degli Ordini Internigorso, ordini chiusi nel mese precedente

La presenza della lavagna sopra descritta rappgeeservincolo sotto i seguenti aspetti:

- Fisico: detta i confini fisici entro i quali si dovra swppare la lavagna. Il layout del
futuro V.B. dovra quindi essere progettato considdo le dimensioni della lavagna
attuale. Inoltre dato che l'obiettivo principald’ienpatto visivo, nel disegnare il futuro
layout, si dovra prendere in considerazione lazimse immutabile della lavagna nei
vari uffici in modo da renderla leggibile dal magghumero di postazione . Infine, il
posizionamento della lavagna ne influenzera arelgestione operativa

- Le risorse gli strumenti utilizzati per implementare il V.Bon dovranno discostarsi
piu di tanto da quelli usati per la lavagna attyaketellini, fermagli, ecc..). Inoltre, il
livello di spesa per eventuali nuovi strumenti @ogssere il piu contenuto possibile;

- Progettuale questo vincolo riguarda I'ideazione della lavagtessa. Con la presenza di
una lavagna in ogni team Room, lo sviluppo del ettngsi avvicina piu a un approccio
incrementale che ad una progettazione da Zera) dsohio di trascinare le inefficienze
dal progetto originale al nuovo progetto. La ridefione completa e da zero delle
esigenze e degli obiettivi avrebbe presumibilmesrdasentito di ottenere un Board
totalmente diverso da quello attuale in terminiagiout, strumenti, costi, ma altrettanto

se non maggiormente utile.

? Il layout dovra tenere conto degli aspetti ergonomici del lavoro.
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I vincoli sopra elencati determinano sicuramente a&fini alla progettazione del VB.
Tuttavia, riteniamo che questi siano limiti piuladlorma che nel fondo poiché rispondono,
almeno in parte alle caratteristiche dei proge#ar. che si vogliono a costo zero con

I'utilizzo di strumenti e logiche semplici e faciémte implementabili.

4. Progettazione e valutazione delle Alternative

La prima lavagna visiva falli nell’'obiettivo di es® uno strumento di gestione visiva per i
seguenti motivi:
- Ridondanza rispetto ai sistemi e strumenti attdiationtrollo, in particolare la WBS.
In effetti, mediante la WBS, ogni membro del grugpa grado di vedere per ogni ordine
interno, le date previste di completamento dei @iskropria competenza, il grado di
completamento degli stessi, le azioni in scadenzaTeoubles sicché, l'utilizzo del
tabellone, principalmente I'aggiornamento delleedat una duplicazione di mansione.
Inoltre, ogni gruppo € provvisto di strumenti priogr controllo e pianificazione delle
attivita che rendono quasi inutile la lavagna;
- Il tabellone non evidenzia i problemi legati alldastones ivi collocate; guardando il
tabellone, non si é in grado di capire se e perché&ono dei problemi per il
completamento di una determinata fase. Pertanto,sh@ossono elaborare opportuni
interventi risolutivi;
- Problematiche di capacita e di carico. Il layowti@e del tabellone non consente al
gruppo di sapere qual e l'effettivo carico di lavata sostenere e di conseguenza, non
consente neanche di allocare le risorse in modivelkre il suddetto carico.
- La gestione della lavagna (inserimento date e gpwsito cartellini) € demandata
all'SDE; percio, la sensibilita verso lo strumegtminima da parte degli altri membri del
gruppo. Inoltre, nel momento di maggior caricoggiornamento dello strumento e

rimandato a data da destinarsi.
Oltre ai limiti sopra descritti, I'utilizzo dellaalagna visiva secondo le modalita attuali non

consenti al gruppo di ottenere i vantaggi legaticairdinamento del processo ossia:

- Mantenere regolare il flusso delle informazioni;
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- Promuovere il miglioramento continuo consentendadividuazione immediata di
eventuali problemi e relativi interventi miglionaiti

- Migliorare I'organizzazione e la standardizzaziated lavoro del gruppo a fine di
ridurre i tempi di approntamento;

- Ottenere una maggiore efficienza nella rispostdienti esterni e interni.

Alla luce dei limiti menzionati e delle problemdtelegate alla fase di Engineering indicate
dai membri del team, sono state elaborate sei pteptenendo conto del trade-off tra grado
di dettaglio e complessita di gestione della lagafgitura. Inoltre si & cercato di bilanciare le
esigenze informative del Top management (PM e Phdr) con quelle di tutti gli altri
membri del team. Infine, per definire il contenakella lavagna sono state individuate due
logiche non esclusive a vicenda:

- Logica di Flusso: rappresentare uno spaccato csimtesi del processo sotto forma di
un flusso ideale, ponendo l'enfasi sulla gestiong dolli di bottiglia e la
programmazione delle attivita e azioni correttive;

- Logica Funzionale: Disegnare un layout che assegarea ad ogni membro del team
in modo da monitorarne il comportamento sulla bdséle proprie responsabilita

specifiche.

La progettazione effettiva consisté nel disegnarematita un probabile layout e
nellimmaginare il tragitto ideale degli ordini @i lungo il percorso cosi disegnato,
tenendo a mente gli obiettivi prefissati e la neitesdi ottenere uno strumento intuitivo,

semplice e di forte impatto visivo.

Per gran parte delle proposte, la suddivisiondajeut nelle cinque fasi precedentemente
esposte fu ritenuta la scelta ottimale perché tmesgza delle suddette fasi fu considerata
come un’ottima sintesi del flusso in Ingegneria.réalta, il completamento di ognuna di
queste fasi scandisce I'inizio di una fase prodaté puo quindi essere considerato come un
punto di controllo. In questo modo, la Team Roorrglibe teoricamente essere arricchita
dalle informazioni provenienti dalla War Room eevigersa. Inoltre, ad eccezione della
documentazione finale, le altre fasi fanno part¢ clmmino critico dl GANTT di

esecuzione della commessa.
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Percio, una visione diretta delle fasi il cui ritargenera a cascata un ritardo su tutta la
commessa non puo che essere benefica in terndantiollo e coordinamento del processo.
Infine, ognuna di queste fasi in realta € un tdska WBS e come tale & sotto la
responsabilitd di un determinato Task Owner. Samdq possibile accoppiare la logica di

flusso alla logica per area funzionale.

Per tutte le proposte, sul cartellino, la testardifee riportera un codice colore per la
commessa, mentre il codice colore del modello porspea riservato al quadratino “N°/
Pompa”. Questa modifica dovrebbe consentire alpgup avere un’idea immediata sulla

composizione del proprio portafoglio ordine.

Proposta 01:
- Lavagna modificata con I'aggiunta di aree di pagghe suddivisa per cliente e fornitore.
- Cartellino dell’ordine invariato;

- Cartellino con descrizione del problema, tipo diwtnento, data attesa risoluzione.

La suddivisione dell’area parcheggio in Cliente @nifore nasce dall'identificazione da
parte dei membri del gruppo di questi due attomedonti principali di punti bloccanti.
Inoltre:

- Evidenziare i problemi legati al completamento eldlfliiestones dovrebbe consentire al
gruppo di migliorare la propria sensibilita versa gestione dei colli di bottiglia,
velocizzando il processo di ricerca di azioni ctive;

- L'utilizzo di un cartellino “Problema” dovrebbe mpeettere al gruppo di valutare la
propria affidabilita nella pianificazione degli @mventi risolutivi, adottare procedure

standard in caso di problemi ricorrenti.

Questo layout rende l'idea di flusso e ne consaiieeno in parte il controllo. Tuttavia, la
pianificazione delle attivita da parte del PM noimplementabile. Con un tale layout, le
prioritd saranno date in termini di implementazioledle azioni correttive legate agli ordini
ma non in termini di pianificazione operativa. I pl legame diretto tra milestone e

Cliente/Fornitore non € sempre cosi lineare corsedaa pensare questo layout.
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Proposta 0111 layout

PREORDINE

LPP

LPL

LPE

DOCUMENTAZIONE FINALE
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Proposta 01L cartellini “Problema”

TIPOLOGIA DOCUMENTO TIPOLOGIA DOCUMENTO DESCRIZIONE DATA
ITp GAD AUX LPP PROBLEMA RISOLUZIONE
LPL BASI GIUNTI |SEC
UCL LUB P&ID
ALTRI
DESCRIZIONE PROBLEMA DESCRIZIONE PROBLEMA

DATA PREVISTA RISOLUZIONE DATA PREVISTA RISOLUZIONE

a) b) c)
Le soluzioni a) e b) non consentono a priori doegse il problema alla data di risoluzione. Quebticolta puo essere gestita operativamente
associando un numero in pedice al documento endieguenza al problema, la descrizione e la data.
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Proposta02
- Layout della lavagna modificato per la parte doautale e aggiunta di aree parcheggio generiche.
- Cartellino da usare davanti e dietro; la partetil@nmanterra le informazioni attuali mentre iroetara diviso per problemi legati ai fornitori

e al cliente.

KPI

PREORDINE LPP LPL LPE 1B MANUALI

Questo layout rispecchia la modalita di gestioniezaite in War Room. Oltre ai vantaggi della Pdilfta la gestione operativa della lavagna
perche utilizza un unico cartellino. Infine, la diwdsione della parte documentale serve ad evideaza differenza vigente tra le tipologie di

documenti finali emessi sia in termini di contensi@in termini di tempistiche
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Proposta 02: Il cartellino

TEAM: MARCO ROSSI PROBLEMI FORNITORI

JOB: [ 09C074
O.1.:{ 083874
Cliente: | ENI
End User | SAIPEM
N°/ Pompa |2 VB 350/200-4
Contratt. | 30/09/2010 EXW
Data WBS: | 18/11/2010

MAIN DOCUMENTS

Prevista
Approvazione

1P 01/06/2010

Emesso

(Ricevuto)

Approvazione

(1003) DATA PREVISTA RISOLUZIONE

Tenuta
(T010) 23/04/2010

Sistema
(T026) 17/06/2010

GAD PROBLEMI CLIENTE

(T032) 29/06/2010

P&ID
(T040) 13/12/2010

MILESTONES

Preordine (T002) 02/12/2009

LP Pompa (T012)
LP Linea (T033)
LP Elettrica (T041)

Approntamento
Manuali (T049)

04/06/2010

13/07/2010

N/A

11/01/2011

Note:

DATA PREVISTA RISOLUZIONE

Fronte

Retro
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La proposta 02, mediante un’area di Parcheggi@enerica, risolve il problema di collegare
una milestone ad un determinata fonte di problefdtavia, non risponde all’'obiettivo di
consentire al PM di allocare le risorse e defil@rpriorita operative.

Le proposte 03 e 04 che seguono sono modifichettisgmente delle proposte 01 e 02.
Nascono con lintento di semplificare la gestionpemtiva della lavagna. Il cartellino
dell’'ordine constera solo delle Milestonegndendo meno onerosa la sua compilazione.

Tuttavia, manterranno gli stessi difetti delle psi@ da cui sono state estrapolate.

Proposta 03:
- Cartellino modificato tenendo solo le Milestonest Presto come proposta 01.

TEAM: MARCO ROSSI

30/09/2010
18/11/2010
MILESTONES
Preordine (T002) 02/12/2009
LP Pompa (T012) 04/06/2010
LP Linea (T033) 13/07/2010
LP Elettrica (T041) N/A
Approntamento
Manuali (T049) 11/01/201
Note:
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Proposta 04:

Cartellino modificato tenendo solo le Milestonesfigura il retro del cartellino come in

Proposta 03. Per il resto come proposta 02.

PROBLEMI FORNITORE

Data Risoluzione

PROBLEMI CLIENTE

Data Risoluzione
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Proposta05:

PREORDINE

LPP

LPL

LPE

DOCUMENTAZIONE FINALE

TENUTE

SISTEMI

MOTORI

LPP

LPL

P&ID
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Proposta 05:

- Lavagna modificata con laggiunta di area di pagte per
Tenuta/Sistemi/Motore/LPP/LPL/P&ID;

- Cartellino dell’'ordine modificato tenendo solo lelddtones;

- Cartellino con la descrizione del problema, tip@dogli documento, data di attesa
risoluzione;

Questa proposta nasce dall'incrocio tra diversofat

- Rispetto ai seguenti KPOTD e Ritardo Medio, i task piu problematici sono il B0
definizione e ordine di acquisto tenute, il TOOZbelrazione del preordine e il T022
ingegneria motore; per questo motivo, sono stateserite delle aree di “parcheggio”
corrispondenti a questi task;

- La scarsa sensibilita attuale verso il P&ID, docotoeche invece dal punto di vista della
W.G. rappresenta meglio lo scopo di fornitura;

- L'analisi della WBS individua in queste aree le smulel disallineamento tra il tempo a
valore aggiunto e il lead time totale dal punteidia dell'ingegneria.

- Le principali cause di non conformita di forniturssono da cercare
nellapprovvigionamento dei motori/turbine, i maaérda fonderia, le strutture saldate le

tenute i sistemi e i giunti.

La proposta 05 ha il pregio di sposare la gestiani#usso rappresentata tramite le 5
milestone e la gestione documentale. Inoltre, dibeeconsentire di aumentare l'indicatore
di qualita del lavoro interno del Gruppo. Tuttaessa € molto sbilanciata verso le esigenze
informative e tecniche interne al gruppo (nellocsitmd DE e SDE) piuttosto che verso le

esigenze informative e gestionali di PM e PMD

Proposta 06:

- Gli ordini interni sono suddivisi in due classi gado la loro priorita. | criteri di
classificazione (priorita) possono essere la datdrattuale, il valore, la tipologia pompa o
altro. | criteri di priorita e i pesi degli stesgino lasciati a discrezione dei gruppi. Il layout
della lavagna riportera le due classi e in piuatega di parcheggio. La parte documentale e

suddivisa in Manuali e Inspection book.
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- Il cartellino potra essere modificato secondo leavai delle proposte precedenti con

eventualmente, I'utilizzo di un cartellino Problema

Questa proposta € 'unica che tenta di dare upasia per lo meno parziale ai problemi di
carico e capacita individuati dal PM. Quest'ultingpardando la lavagna, vorrebbe sapere |l
carico di lavoro corrispondente a un determinaimeno di cartellini in una determinata fase
a fine di allocare le risorse. Premettiamo che aepdnto di vista del’Engineering non
esistono tempi standard di esecuzione delle @tiagni membro del gruppo e tuttavia (in
base alle proprie esperienze maturata duranteigl e grado di indicare circa in quante ore
e in grado di eseguire un task rispetto al temppatiibile. Detto cio, la classificazione degli
ordini interni dovrebbe consentire al gruppo diidee quante risorse (persone e quindi ore)
allocare ad una determinata classe in una detetanfage; inoltre, riteniamo che questa
configurazione sia la piu flessibile. Infatti, oggiuppo puo decidere dei propri criteri di
priorita (anche se l'allineamento con la War Roarebkbe il criterio ottimale). Inoltre, il
percorso dei cartellini sulla lavagna rispecchikaggiornamento delle suddette priorita.
Infine, I'area parcheggio € unica perché é piulfante implementabile rispetto a una

configurazione (Classe A +Parcheggio, Classe B+eggio).
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Proposta06:

PREORDINE

LPP

LPL

LPE

IB

MANUALI
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Per valutare le proposte sopra esposte, il critgdiottato non fu il classico bilanciamento
costi/benefici, piuttosto il grado di rispondenzsi @biettivi del progetto. Tutte le proposte
sono quindi state valutate sotto questo profilo laiiettivo di scegliere unéavagna Pilot
da sottoporre al giudizio dei Team.
Il team di valutazione, formato dalla Funzione Bess Development, dal Lean Plant
Manager e dal Project Manager Director individuéllanproposta 6 la scelta migliore oltre
che per le caratteristiche sopra esposte, peuesdignotivi:
- Realizza il perfetto accoppiamento tra logica tieddo e logica per area funzionale: il
team potra essere valutato a livello individuagpeito alle responsabilita specifiche su
ogni task e a livello di gruppo sull’efficacia digeesso. Inoltre, le modalita di utilizzo
consentiranno di coinvolgere tutto il gruppo seifigikandolo sul raggiungimento di un
obiettivo globale;
- Realizza il migliore bilanciamento tra profondith dettaglio e la gestione operativa:
la P6 offre un’istantanea del portafoglio ordinguendi un ragionamento intuitivo senza
essere onerosa dal punto di vista dell’utilizzgdee del gruppo.
- Il migliore bilanciamento tra le esigenze informatidel team e quelle del PM (o
PMD); Mentre i primi sono orientati al completaneedei task tecnici, i secondi avranno
una visione piu gestionale del processo.

- Garantisce il rispetto dei vincoli.

Tuttavia, per garantire l'uniformita di gestione laello aziendale, il criterio di
classificazione scelto e stato il rispetto dei temiprealizzazione delle Milestones. Di
conseguenza il layout e rimasto suddiviso in teedmvece che tre classi): un’area per gli
ordini interni in linea con la pianificazio®@N TIME un area per gli ordini interni in ritardo
rispetto al programmatoATE, un area per gli ordini interni fermi per qualsia®tivazione.,
PARKING

Una volta definito il layout della proposta defivdt, rimaneva da valutare
'implementazione pratica. Per fare cio, e stakastita nell’area business Development una
lavagna simile a quelle presenti in ogni Team Roger una demo del progetto
considerando il portafoglio ordini di uno dei tedntommessa.
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Nel suddividere la lavagna come da disegno, lecdlt incontrate furono a livello degli
spazi da assegnare alle vari fasi e la sistemadieineartellini sulla stessa. In effetti, volendo
avere una panoramica dell'intero portafoglio ordsieese necessario ridurre la dimensione

dei cartellini. Quest’ultimi, in tutti modelli sogrproposti risultarono sempre troppo grandi

per essere visibili direttamente senza necessitsodiapporli. Dopo di che, nacque un

problema sulla dimensione dello spazio da assegaHee fasi. Si decise, in base

all'esperienza del team di valutazione di allocareorizzontale un’area di dimensione

maggiore agli ordini on time e lo spazio restantddsviso equamente tra Late e Parking

mentre in verticale, si alloco un’area maggiora plirte documentale e lo spazio restante fu

suddiviso equamente tra le altre fasi .

La scelta del cartellino cadde sul modello seguente

jOB 08C071
0.1 083627

Cliente:
End User:
INRFALS s 2 VI 175/80
29/05/2010

Contratt.:

AGIP-KCO
AGIP- KCO

TESTATA D’ORDINE

Job: Commessa cui ¢ relativo 'ordine
O.1: Otdine Interno

Cliente: Societa di Ingegneria

End User. Utilizzatore finale della pompa
Pompa: codice e quantita in produzione
Contratt: Data Contrattuale Stabilita

— EXW: Incoterms
RS 12/06/2010 Data WBS: data spedizione macchine
MILESTONES Il colore della testata varia in funzione del
Prevista . C'hente.‘ , . , , ,
Emissione Emessione St mantiene il codici colore relativo alla tipologia
di pompa
Preordine (T002) | 20/02/2009 MILESTONES:
Per ogni fase del processo di Engineering viene
LP Pompa (T012 | 11/06/2009 indicata: o
Colonna sinistra: data di previsto
) completamento;
LP Linea (I033) 04/12/2009 Colonna destra: data effettiva di completamento
Tutte le date presenti sul cartellino sono
LP Elettrica (T041) | 01/12/2009 compilate:
X in nero se in linea con la pianificazione,
pprontamento ; T
Manuali (T049) 22/07/2010 in rosso se in ritardo.
DOCUMENTS DOCUMENTI PRINCIPALI
ITP TENUTA |SISTEMA | MOTORI Per ogni documento emesso, segnare tramite
GAD BASIT GIUNTI |AUX bollino verde o evidenziatore.
LUB SEC P&ID UCL
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A questo punto, si convoco la riunione perdiemo oltre al team di valutazione delle
proposte, presero parte alla riunione i PM, un menmtel’R&D, la pianificazione. |
commenti che ne uscirono consentirono di ottengriatagna definitiva da sottoporre ai
gruppi per il lancio definitivo del progetto.

- si decise di mettere in risalto I'area Parkingmsbiando la disposizione sulla lavagna
(come da disegno), in modo da focalizzare I'atiemzisulla gestione dei problemi e criticita;

- si decise di modificare il cartellino per fa@libe I'utilizzo;

jos: 09C043
O.L 083857

Cliente: | ENI S.p.A.

End User: | SAIPEM S.p.A
N°/Pompa: | 2 R 450/200 GN2

Contratt.: 03/ 09/ 2010 DDP

Data WBS: | 20/09/2010
MILESTONES

DATA WBS | EMISSIONE
Preordine (T002) 01/01/2010
LP Pompa (T012)  |23/03/2010
LP Linea (T033) 15/04/2010
LP Elettrica (T041) |15/06/2010
Ins. Finale (T047) 119/09/2010
Manuali (T049) 22/11/2010
Note:
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PREORDINE

LPP

LPL

LPE

DOCUMENTAZIONE FINALE

PARKING

LATE

ON TIME
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5. Implementazione e Miglioramenti

Prima di lanciare I'utilizzo del Visual Board alierno di tutti i gruppi, si stilo,
conformemente alle direttive del WPS, una SOP. Quii@®a € un documento sintetico
sulle procedure lavorative, completo di indice. @agia evidenziato in precedenza, oltre che
a definire in maniera oggettiva le procedure lathoea i compiti e i ruoli dei lavoratori,
servono anche a diffondere la conoscenza e csstid la base per i futuri progetti di

miglioramento.

Di seguito, riportiamo un estratto della SOP retatalle modalita di utilizzo del Visual

Board

PARTECIPANTI

Il visual board si rivolge a tutti i membri del pgot Team:
Project Manager

Project Engineer

Senior Design Engineer e Design Engineer

Quality Engineer

Final Documentation

Team Buyer

ISTRUZIONI

L’utilizzo del visual board avverra nel seguentedato

Nel caso di ordini interni relativi a commesse rejayna volta stabiliti i tempi di esecuzione
e inserita la WBS dal Planning, i D.E., in funziades rispettivi carichi di lavoro, avranno il
compito di stampare i cartellini e collocarli suléavagna in concomitanza con l'inizio della
prima attivita TO02 Preordine.

Nel caso di ordini gia in corso di progettaziongniofase € assegnata a un task owner
conformemente a quanto stabilito dalla WBS. Egliaail compito di aggiornare sul
cartellino le date relative al completamento dsktassegnatogli, spostare il cartellino nella
fase successiva in caso di completamento, camluastato dell’O.l. e lasciare un breve

commento nel campo note in caso di ritardo o blocco
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| Preordine |LP. Pompa |LP.Linea |LP. Elettrica | Documentazione Finale |
— A A N— _/
g Y Y YT
S.D.E. D.E. P.E.&P.M Final Doc. & Q.E.

Nella Fase 4 (Lista Pezzi elettrica), il PM avréampito di attribuire al cartellino un bollino
corrispondente al mese previsto di fatturazione.

Una volta completato I'ultimo task, il PM avra @mpito di archiviare il cartellino.

La riunione di revisione del visual board si tesgaini Lunedi pomeriggio dopo la War Room.
Essa ha l'obiettivo di uniformare l'operato del goo orientandone i membri verso
I'ottimizzazione di un obiettivo globale. Inoltregppresenta I'occasione per tutto il team di
avere una visione d’insieme su tutto il portafoghiaini. Infine, consente al gruppo di
ottimizzare la programmazione e la realizzaziorke geoprie attivita mediante il controllo
dello stato di avanzamenti degli ordini internidigfinizione delle priorita d’azione, I'analisi

dei problemi e delle criticita e 'implementaziotieazioni risolutive.

La riunione settimanale si svolgera come segue:

Partendo dal Preordine, il gruppo analizzera unarey tutti gli ordini interni presenti sulla
lavagna aggiornandone stato e fase se non gidrigitecedenza dal task owner.

Ogni membro del gruppo rispondera dello stato daglini interni presenti nella fase di cui
e responsabile.

Per gli ordini interni soggetti a problemi o criti;; saranno pianificate delle azioni risolutive.
Se necessario, sui cartellini relativi a ordinemmi particolarmente critici, sara applicato un
post-it che riportera in caratteri cubitali unaadahe fungera da warning sensibilizzando il
gruppo sull'avvicinarsi di una deadline. Il pospild anche essere utilizzato per gli O.l. on
time, semplicemente per la pianificazione dellwistinterne al gruppo come ad esempio, il
completamento dei disegni relativi a una commek8mplementazione del post-it € a

discrezione del team data l'infinita varieta dirsfigati cui puo essere soggetto.
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Una volta divulgata la procedura, l'implementazioaperativa del progetto avvenne

gradualmente, un gruppo alla settimana, per uretaliatre settimane. Alla fine di questo

periodo di prova, le prime modifiche furono piu I'smplementazione operativa che su

quella logica.

- SDE e DE lamentarono una proliferazione di codog percio si decise di tenere un
codice solo per tipologie di cliente e non per f@ompa.

- |l bollino relativo al mese di fatturazione fu abldanato.

Nella valutazione dello strumento da parte dei tepgsarono alcuni fattori che devono
essere sottolineati:

- Cambiamento Organizzativoell'arco delle tre settimane di prova, la WealiBioneta e
stata soggetta ad una riorganizzazione dei teargetjneria. Con un passaggio da 4 a 3 team
di commessa e i conseguenti spostamenti fisicii @dgpttamenti dei layout nelle Team
Room. Questo fatto non ha consentito di seguik®liezione del progetto con un alto grado
di omogeneita.

- Il carico di lavora in questo periodo, il volume dei portafogli onduer i diversi gruppi e
piuttosto ridotto con la concentrazione degli ordiglla fase finale e iniziale dell'ingegneria
di commessa. Di conseguenza, e stato difficile\vadgere tutti i membri del team poiché
alcuni task o attivita non erano al momento eselguiboltre, la discontinuita nei task ha
anche generato una flessione negli appuntametithaetli poiché si presumeva che non ci
sarebbero stati cambiamenti significativi;

- | Project Manager il comportamento dei team e stato molto influéazdal commitment
dei vari PM nei confronti dello strumento. Nei goupove il PM ha partecipato attivamente,
e stato riscontrato un maggior impegno nell'utiizzella lavagna e nella produzione dei
feedback.

- L'orizzonte temporale di provde tre settimane di prova non consentono di aaduil
progetto su tutti gli obiettivi fissati.

Nonostante cio, riteniamo che, rispetto allo sgatecedente, il visual board attuale abbia
consentito ai gruppi di ottenere una primo risaongpetto ai seguenti obettivi:
- Evidenziare i Problemi e progettare le relativ@arcorrettive;

- Mantenere aggiornato I'avanzamento delle fasi d@jilsgering
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- Aumentare il coordinamento tra i membri del teamdagyli una visione globale del
processo;
- Maggiore coinvolgimento verso l'utilizzo dello stnento e la ricerca del miglioramento

continuo.

Riteniamo invece che I'utilizzo della lavagna coumevero e proprio strumento decisionale
avverra nel medio termine una volta che i gruppaamo assorbito le procedure e che la
riunione settimanale sara diventata una routingtrén il coinvolgimento e la motivazione
aumenteranno sicuramente quando si potra dispotneadmisura dell’efficacia di processo
(attraverso I'andamento dei KPI) e una misura dtana sulla riduzione delle penali e
'aumento dell’OTD.

Per ultimo, un aspetto marginale dellimplementagiodel Visual Board e stato
I'individuazione di futuri progetti di miglioramentegati a:
- La gestione documentale: I'analisi della gestioabadcommessa ha evidenziato come
QA e Final Documentation incontrino spesso colli bottiglia nell’emissione
dell'lnspection Book e dei Manuali a causa dellsstipae informale degli scambi
documentali tra cliente, fornitori e la WG. Per iawve a questo problema, sara messo in
atto un software sviluppato ad hoc per velocizzkreraccolta, lidentificazione,
I'aggiornamento e la reperibilita di tutta la doemtazione contrattuale.
- L’'emissione della Lista Pezzi elettrica e attualteesonvogliata da tutti i team allR&D
con le conseguenze immaginabili in termini di gesdidel carico di lavoro e definizione
delle priorita. In futuro, si prevede il passagdaila stesura della LPE ai team. Per fare
ci0 l'azienda sta programmando gli interventi fotiviache consentiranno ai DE di

eseguire quest’attivita,;
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Il contesto competitivo in cui a Weir Gabbionetérgva a rivaleggiare si caratterizza sempre
di piu per un’elevata turbolenza e complessita.ubaato, la turbolenza del mercato, in
termini di frequenza e imprevedibilita dei cambiateende sempre meno affidabile una
pianificazione di lungo periodo. Inoltre, si ridudeasticamente il tempo disponibile per
introdurre azioni correttive. Dall'altro lato, lamplessita ambientale intesa come necessita
di fornire soluzioni sempre piu customizzate eedéhziate per rispondere alle esigenze del
mercato si traduce in un aumento della complessitatturale dell’azienda che deve
attrezzarsi per gestire una molteplicita di mereadittivitd. In un tale contesto, il successo
dellimpresa dipendera dalla sua capacita di agotiaa configurazione che le consenta di
mantenere da una parte la coerenza con il mert@at@mbiente esterno, e dall’altra parte la
coerenza e il coordinamento tra le funzioni intefder fare cio, I'azienda ha intrapreso da
diversi anni la strada del Lean Thinking prima aedla concezione manifatturiera e poi
applicando gli stessi principi, strumenti e teceicltl'ingegneria di commessa che in realta €
la vera fonte del vantaggio competitivo aziendake.chiara percezione della necessita di
miglioramento ha consentito all’azienda di indivadel nella gestione visiva il metodo snello
migliore per raggiungere gli obiettivi di efficacdel processo d’Engineering e, a lungo
termini il miglioramento dell’On Time Delivery edzzeramento delle penali.

Inserito in quest'ottica, il presente lavoro diitdsa cercato di mostrare come attraverso
I'introduzione di un semplice strumento visivo qual Visual Board, si possa in realta
giungere a una serie di risultati consistenti. dwi#, la semplicita intrinseca dello strumento
ha richiesto un rigoroso processo di progettaziQuesst’ultima é stata realizzata tramite un
classico approccio top down. Dopo aver analizzatcohfigurazione aziendale e il mercato
col fine di capire il collocamento della Weir, adpio analizzato il pensiero Lean per
munirsi di tutti gli elementi utili al nostro findDopo di ché, la chiara definizione degli
obiettivi e dei vincoli, la conoscenza approfondl&d processo d’'Ingegneria di commessa e
delle criticita ivi insite e infine un approccioreito verso le persone, hanno consentito di
progettare, sviluppare e migliorare il Board chetogimilmente consentira all'azienda di

raggiungere gli obiettivi prefissati.
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l— Visual Board —l
Weir Gabbioneta 4 Ingegneria di Commessa
- Riduzione OTD - Coordinamento del Processo

- Riduzione delle penali Allocazione risorse e definizione priorita
Gestione delle criticita

- Coinvolgimento delle persone

Se dopo il primo periodo d'implementazione i comthsono positivi, riteniamo tuttavia che
le condizioni seguenti siano necessarie per gaeaihttompleto successo dello strumento e

di conseguenza il vero raggiungimento degli obiiedi lungo termine:

- il coinvolgimentodel management e dei dipendenti: in tutti i precdscambiamento, il
coinvolgimento di tutti gli stakeholder costituisaa prerequisito per il successo finale.
Nel nostro caso, se i dipendenti sono stati cothwella progettazione e nell’avvio del
programma per giungere ad una soluzione gradit@moucgue non sgradita a tutti,
occorrera per il futuro un forte coinvolgimento EB, del PM Director e del Business
Improvement. Altrimenti, I'azienda corre il rischilb vedere abortire di nuovo il progetto
e di creare a questo punto,un atteggiamento dvferesiscettico verso i futuri progetti di
miglioramento. Per superare le resistenze e auneehtinvolgimento dei dipendenti, il
PMD e BI dovranno sostenere la rilevanza del ptogeentre i PM dovranno guidarne

l'implementazione e il miglioramento.

- Il coordinamentadelle unita coinvolte: la necessita di coordinarnemsce dalla natura
interfunzionale del cambiamento. Nel caso specificire al team di commessa, |l
progetto ha coinvolto anche la pianificazione e&R il coordinamento all'interno del
team € necessario per allinearne i membri al ragdgivento di un obiettivo globale. Ogni
membro del team dovra sentirsi parte di un flussentato a soddisfare determinate
esigenze. Generalmente, nei team di progettazlmm®ntamento € sullo svolgimento
della mansione tecnica. In piu, sara necessariodt@oe il lavoro del team e le altre
funzioni. La team room potra in questa ottica essamicchita dalle informazioni

provenienti dalla War room e dal’'R&D e dal PLannig
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- Il consolidamento dei risultatiuna volta avviato l'utilizzo della lavagna, il pass
successivo € il consolidamento del processo, mediamteriorizzazione delle procedure
e dei risultati raggiunti. Per quest’ultimi € nesa$0 che la lavagna venga utilizzata per
un fine decisionale e gestionale. A quest’effetltre alle istruzioni presenti nella SOP,
suggeriamo di utilizzare la riunione settimanaldlanéeam room come il momento
ufficiale di pianificazione delle attivita di gruppdi definizione delle priorita e di verifica

delle azioni intraprese e da chiudere.

L’avvio del processo non e quindi sinonimo di swsee Il presente lavoro ha discusso e
dimostrato il potenziale della lavagna in termini rdggiungibilita dei risultati fissati.
Quest'ultimi sono condizionati dallimpegno chere tstakeholder critici metteranno nel
consolidare i risultati e nel coinvolgere e cooadei dipendenti. Sara sufficiente che uno
solo di questi attori non sia convinto della rileza del progetto per minare il successo dello
stesso. Il maggiore effetto collaterale potereldsere sui dipendenti che vedranno in questi
cicli d'innovazione e fallimento un segnale dellamoanza di una vision chiara da parte del

management.
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