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Riassunto dell’elaborato

Il seguente elaborato di tesi ¢ stato realizzato durante il periodo di tirocinio extracurricolare
presso I’azienda Ariston Group, piu precisamente nella sede di Osimo. Il ruolo assunto in questo
stage ¢ stato quello di Logistic Engineer, con particolare focus sulle mansioni di supporto al
Logistic Plant Manager nella gestione dei progetti. La sruttura di questa dissertazione si basa
su quattro capitoli principali. Il primo verte su una spiegazione di carattere generale su tutto cio
che concerne il World Class Manufacturing, partendo dalle origini sino ad arrivare agli aspetti
piu tecnici e caratterizzanti. Il secondo capitolo invece pone un focus sull’argomento cardine
dell’esperienza di tirocinio, ovvero il pilastro Logistics and Customer Service, definendo nel
dettaglio in cosa consiste, la sua importanza e le migliori metodologie che permettono di
raggiungere I’eccellenza. Il terzo capitolo ¢ mirato ad una presentazione dell’azienda Ariston,
partendo dalla sua fondazione e ripercorrendo tutte le fasi principali che I’hanno portata ad
essere al giorno d’oggi I’azienda leader mondiale nel confort termico. Sempre nel terzo capitolo
¢ stato anche presentato il Plant di Osimo, il quale al momento rappresenta una delle eccellenze
produttive di tutto il panorama Ariston. Il quarto ed ultimo capitolo ¢ stato dedicato al progetto
portato avanti nel corso dell’esperienza lavorativa, definendo inizialmente qual ¢ 1’approccio
con cui si affrontano i progetti in Ariston (facendo riferimento al Cost Deployment) e mostrando
poi tutta la raccolta dati e le analisi effettuate che hanno portato ad avere un quadro
sufficientemente chiaro a completo della situazione, il quale ha permesso di intraprendere
azioni migliorative. In secondo luogo sono stati evidenziati tutti i flussi logici, le metodologie
e gli strumenti adottati per la redazione dello Standard Kaizen, lasciando spazio in conclusione
ai risultati attesi, sia in termini di processi che in termini economici. L’ ultima parte infine ¢
stata incentrata sulle conclusioni relative al lavoro svolto, concentrandosi in particolare sulle

competenze € le nozioni acquisiste durante questo percorso formativo.
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CAPITOLO 1 - Il World Class Manufacturing

Questo capitolo ha come obiettivo quello di inquadrare in maniera chiara ed esaustiva tutto cio
che concerne il World Class Manufacturing, enfatizzando la sua evoluzione e come da un
semplice concetto sia diventato una realta concreta al giorno d’oggi. Nei paragrafi seguenti ¢
riportata sia una trattazione volta a ripercorrere 1’evoluzione storica di questo concetto e sia una
trattazione di stampo prettamente tecnico, analizzando la struttura del sistema WCM e di tutte

le metodologie e strumenti previsti dal programma.

1.1 Origini ed evoluzione del pensiero

Nell’odierno mondo commerciale globalizzato, non ¢ piu possibile pensare di essere
competitivi basandosi solo sui costi senza prestare attenzione alle reali preferenze dei clienti.
Di conseguenza, sono emersi molteplici nuovi approcci alla produzione, per lo piu in risposta
al mercato in continua evoluzione, dove I'aumento della concorrenza e la globalizzazione dei
mercati hanno influenzato notevolmente la distribuzione delle quote di mercato e dei margini
di profitto. Questi nuovi approcci alla produzione si basano su una filosofia pragmatica, frutto
dell'esperienza produttiva mondiale. I concetti principali sono indipendenti dalla tecnologia,
anche se possono essere applicati in modo diverso con ’avanzare del progresso tecnologico.
Presi singolarmente, nessuno di questi concetti ¢ nuovo, infatti, tutti hanno antecedenti che
risalgono all'inizio del XX secolo, se non addirittura prima. L'eccellenza produttiva, che ¢
l'obiettivo di questi approcci, si riferisce a un miglioramento nel suo contesto pit ampio. Questa
eccellenza puo essere raggiunta attraverso la combinazione di diversi approcci alla produzione,

come 1 seguenti:

e Value-added manufacturing, che significa non fare nulla che non aggiunga valore al
prodotto o al cliente.

e Continuous improvement manufacturing, che suggerisce che ogni aspetto della
produzione puo essere soggetta a miglioramento.

e Just-in-time (JIT)/Total Quality Control.
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World Class Manufacturing ¢ il termine introdotto per riferirsi all'obiettivo, che si pongono le
imprese, di riuscire ad essere competitivi a livello mondiale attraverso I'eccellenza
manifatturiera, ottenuta applicando le migliori metodologie. In tale contesto, svariati esperti
hanno espresso questo concetto in maniera diversa, ma sempre con l'obiettivo implicito di
sostenere una competitivita a livello mondiale. Ad esempio, Schonberg, che ha introdotto il
termine "World Class Manufacturing" (1986), afferma che I'obiettivo ¢ il miglioramento
continuo della qualita, dei costi, dei tempi di consegna e del servizio al cliente, nonché della
flessibilita. Gunn (1987) suggerisce una serie di criteri per valutare lo status di World Class
Manufacturer, come la rotazione delle scorte, 1 difetti di qualita e i tempi di consegna. Secondo
Gunn, un'azienda deve avere una rotazione delle scorte di materie prime e di work in process
(WIP) di circa 25-30 unita all'anno per essere World Class Manufacturer di classe C, di circa
50-60 unita all'anno per essere un World Class Manufacturer di classe B e dell'ordine di 80-100
unita all'anno o piu per essere World Class Manufacturer di Classe A. Questi sono solo alcuni
degli aspetti preliminari che identificano e categorizzano le imprese nell’ottica della WCM, nel
continuo della trattazione ci sara un approfondimento dedicato anche a queste tematiche.
Continuando con I’evoluzione del termine “World Class Manufacturing” nel corso degli anni,
Maskell (1991) affermo che la WCM ¢ un termine molto ampio che generalmente include
l'attenzione alla qualita del prodotto, le tecniche di produzione just-in-time (JIT), la gestione
della forza lavoro e la flessibilita nel soddisfare le esigenze dei clienti. Kinni (1996)
caratterizza invece la World Class Manufactuting con tre strategie fondamentali: attenzione al
cliente, qualita e agilita (cio¢ la capacita di rispondere in modo rapido, efficiente ed efficace ai
cambiamenti) e sei competenze di supporto: coinvolgimento dei dipendenti, gestione degli
approvvigionamenti, tecnologia, sviluppo dei prodotti, responsabilita ambientale, sicurezza dei
dipendenti e la cosiddetta “cittadinanza aziendale” [1]. In linea di massima queste sono tra le
principali filosofie di pensiero che si sono sviluppate ed evolute in merito nel corso degli anni,
nel capitolo successivo il focus sara spostato invece sul lato tecnico ed applicativo del seguente

approccio.
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1.2 La filosofia: i pilastri tecnici

I1 Toyota Production System (TPS), la gestione delle scorte just-in-time (JIT), il Total Quality
Control (TQC) e la Lean Production sono stati utilizzati da numerose aziende negli ultimi
decenni. Di conseguenza quest’ultimi hanno cambiato la gestione delle operazioni, la gestione
dei sistemi contabili e le strategie di gestione. Dal 2005, Fiat Automobiles utilizza la
metodologia WCM con I’obiettivo e I’ambizione di ottenere una struttura organizzativa piu
efficace. Con l'assistenza del professor Hajime Yamashina dell'Universita di Kyoto, Fiat
Automobiles ha creato un nuovo metodo di approccio al WCM, ridefinendo e applicando il

modello basato su 10 pilastri tecnici e 10 pilastri gestionali. I pilastri tecnici sono i seguenti:

1) Safety

2) Cost Deployment

3) Focused Improvement,

4) Autonomous Maintenance & Workplace Organization,

5) Professional Maintenance

6) Quality Control

7) Logistics & Customer Service

8) Early Equipment Management & Early Product Management,
9) People Development

10) Environment

WORLD CLASS MANUFACTURING

LU I
|
C
o
J

CONTROL

QUALIT

Fl AM/WO PM

Figura 1 "Il tempio del WCM"
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La struttura del WCM evidenzia che lo sviluppo parallelo di tutti i pilastri ¢ necessario per
raggiungere il livello di eccellenza desiderato ed ¢ sintetizzata nella rappresentazione del
"Tempio del WCM" (Figura I). Ogni pilastro deve utilizzare gli strumenti adeguati per
raggiungere 1’eccellenza su scala globale, ed ¢ collegato principalmente a una determinata
regione del sistema produttivo [2]. Per la maggior parte dei pilastri, il WCM definisce sette fasi
di sviluppo (i cosiddetti 7 Step, Figura 2) in tre fasi: reattiva, preventiva e proattiva. Nei

paragrafi a seguire vi € una trattazione specifica per ogni pilastro tecnico.

Reactive |

an event has taken place

The actual
phases of WCM

Figura 2 "[ 7 Step”
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1.2.1 Safety

La sicurezza rappresenta il primo pilastro, la sua corretta applicazione ¢ volta alla soddisfazione

delle esigenze degli addetti, assicurando cosi il miglioramento continuo della sicurezza sul

posto di lavoro. Lo sviluppo del pillar Safety, come detto in precedenza, si articola,

analogamente e in coerenza con gli altri pillar, in sette step (Figura 3), a loro volta suddivisibili

in tre fasi. In relazione quindi alla tipologia di azione che si adotta per la tutela della salute e

sicurezza sul lavoro, classificandola in reattiva, preventiva o proattiva, si definisce:

Reattiva: la fase d’intervento in cui ¢ essenziale capire le cause degli infortuni e degli
incidenti e quindi analizzare 1 rischi al fine di porre immediato rimedio al ripetersi dei

fenomeni infortunistici;

Preventiva: la fase in cui si amplia il campo di azione a tutti gli eventi, anche meno
importanti, ¢ s’individuano i rischi residui, si sviluppano azioni di controllo generale,
sono creati e applicati specifici standard, si avvia un programma di addestramento e
formazione e si attribuiscono responsabilita a tutti i lavoratori, affidando loro compiti

d’individuazione e controllo delle situazioni di possibile rischio;

Proattiva: la terza fase, in cui si instaura un’azione predittiva, attraverso il controllo
preventivo di macchine, impianti e processi, affidata a team di lavoratori con la
collaborazione eventuale di altri soggetti preposti, anche tecnici, in modo da portare ad
una gestione partecipata e completa di ogni aspetto connesso alla sicurezza del luogo di

lavoro.
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L’adozione delle corrette metodologie in questo pilastro pone le basi per il raggiungimento di

diversi obiettivi, quali ad esempio:

e Ridurre drasticamente il numero degli incidenti;
e Sviluppare la cultura della prevenzione per quanto riguarda la sicurezza;
e Migliorare continuamente 1’ergonomia del posto di lavoro;

e Sviluppare le competenze professionali specifiche [3][4].

.
Swp T Piena implementazione del sistema di sicurezza

-—
Step & Standard autonomi di sicurezza

Step 5 Ispezione autonoma (contromisure contro i potenziali problemi)

.
Step 4 Ispezione generale per la sicurezza (addestramento e formazione

delle persone)
—-—
Step 3
Standard iniziali di sicurezza (lista di tutti i problemi)

-—
Step 2 . . o
Contromisure ed estensione sulle aree simili

St8P 1 nalisi degli infortuni e delle cause di infortunio

Figura 3 "I 7 Step della Safety"
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1.2.2 Cost Deployement

I1 Cost Deployment rappresenta uno dei pillar cardini nel WCM, il suo scopo ¢ quello di rendere

possibile I’attuazione di un piano di miglioramento efficace che affronti con la massima energia

e con le piu corrette metodologie le causali di perdita piu rilevanti e che offrano le maggiori

potenzialita. Secondo la definizione introdotta dal Dr. Hajime Yamashina, il Cost Deployment

¢ una metodologia per stabilire in modo scientifico e sistematico un programma di riduzione

dei costi. Si tratta di una collaborazione tra il personale di produzione e di quello addetto al

controllo finanziario. Un'implementazione di successo del Cost Deployment pud essere

raggiunta attraverso diversi approcci, tra cui:

Indagare la relazione tra i fattori di costo, i costi di processo e i vari tipi di scarti

e perdite.

Trovare un collegamento tra gli sprechi, la riduzione delle perdite e la riduzione

dei costi

Chiarire se il know-how sulla riduzione degli sprechi e delle perdite ¢

disponibile e, se necessario, ottenerlo.

Classificare le voci per la riduzione degli sprechi e delle perdite in base alla
priorita, in base all'analisi dei costi e dei benefici, e quindi stabilire un

programma di riduzione dei costi.

Scindere e definire i concetti di perdita e di spreco: con perdita si intende un
input non utilizzato in modo efficiente mentre con spreco si intende un utilizzo

eccessivo delle risorse.

Come per tutti i pillar, anche in questo caso I’implementazione del CD ¢ suddivisibile in 7 Step,

passando quindi da una fase reattiva ad una proattiva, compatibilmente con il corretto utilizzo

della metodologia piu adeguata, come mostrato nella figura seguente (Figura 4).
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-—

Step7 Stabilire @ implementare il piano di miglioramento

* Follow up e ripartire da step 4
-—
Step 6 -+ Stimare costi del miglioramento e la riduzione
corrispondente di perdite e sprechi
-
Step5 . |dentificare i metodi per il recupero
di perdite e sprechi

-—

Step4 . caicolare i costi di perdite e sprechi

h
Step 3

— » |dentificare qualitativamente perdite e sprechi
Step2z Quantificare le perdite e gli sprechi in base alle misurazioni
precedentemente effettuate

» Separare le perdite causali da quelle risultanti

-—
Step1 * Quantificare i costi totali di trasformazione

» Assegnare obiettivi di riduzione costi
» Conoscere i costi totali di trasformazione per processo

Figura 4 "l 7 Step del Cost Deployment”

I benefit attesi di una corretta applicazione di questo pilastro sono molteplici, tra i principali:

Localizzazione delle perdite (matrice perdite / processi);

e Identificazione delle perdite sorgenti (matrice perdite sorgenti / conseguenti);

e Valorizzazione delle perdite (matrice perdite sorgenti / costo);

e Scelta metodologie per eliminare le perdite (matrice perdite /soluzioni);

e Valorizzazione dei benefici attesi (matrice costi / benefici) [3][5].



CAPITOLO 1 - Il World Class Manufacturing

1.2.3 Focused Improvement

Il Focused Improvement o Miglioramento Focalizzato ¢ un pilastro strettamente collegato al
Cost Deployment, infatti, nasce principalmente per eliminare le principali voci di perdita
precedentemente individuate tramite il CD, evitando di indirizzare impegno e risorse verso
problematiche non prioritarie. Le principali attivita che coinvolgono questo pillar sono strettamente
legate alle tematiche d Project Managemnet, dalla redazione del progetto, la formazione e
I’addestramento degli operatori fino ad arrivare alla sua realizzazione con conseguente certificazione
dei risultati [3]. In termini di risultati, quello che ci si puo aspettare da una corretta implementazione di

questo pillar ¢:

e Miglioramento efficienza impianti (OEE)

e Riduzione dei tempi di set-up

¢ Riduzione degli sprechi

e C(Crescita professionale e acquisizione del metodo

e Sviluppo di una attitudine diffusa al miglioramento

Step 7
- Monitoraggio ed espansione orizzontale

Step 6 Analisi costi/benefici

Step 5 Attivita di progetto con identificazione del metodo corretto

Project Team:
Step 4 * Responsabile della linea (Leader)
» Ingegneria di produzione
* Progettazione
* Manutenzione
* Altri

Step 3 + Scelta del tema
* Preparazione del piano e diffusione

Step 2 Stratificazione delle perdite
Definizione dell'area o macchina campione

+« Proceszz| Bottlenack
» Grandi Perdite

Step 1

Figura 5 "I 7 Step del Focused Improvement"”
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1.2.4 Autonomous Maintenance & Workplace Organization

La Autonomous Maintence (AM) ¢ un pilastro che pone le sue basi sul concetto di affidare agli
operatori delle macchine la responsabilita della manutenzione delle attrezzature e dei
macchinari che utilizzano, invece di affidarsi ai tecnici della manutenzione per svolgere le
attivita di manutenzione preventiva di routine [6]. La sua importanza nasce dal fatto che spesso
gli impianti sono in condizioni degradate per via dell’inefficienza delle macchine (che non
raggiungono 1 livelli di efficienza prestabiliti) e soprattutto perché la motivazione ed il
coinvolgimento delle persone ¢ sempre migliorabile. Anche in questo caso, tra le principali

migliorie attese ci si aspetta [3]:

e Il miglioramento della efficienza globale degli impianti (OEE) e della qualita dei
prodotti
e L’incremento della vita utile degli impianti

e Il miglioramento del clima, della motivazione e della propositivita

Step 7 , , ) :
Monitoraggio ed espansione orizzontale

Step & Analisi costi/benefici

Step 5 Attivita di progetto con identificazione del metodo corretto

Project Team:
Step 4 * Responsabile della linea (Leader)
* Ingegneria di produzione
* Progettazione
* Manutenzione
= Altri

Step 3 + Scelta del tema
* Preparazione del piano e diffusione

Step 2 Stratificazione delle perdite
Definizione dell’area o macchina campione

+ Process| Bottleneck
» Grandi Perdite

Step 1

Figura 6 "I 7 Step della Auotonomous Maintenance"

10
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La Workplace Organization (WO) invece € quel pilastro atto a migliorare I'efficienza produttiva
e la produttivita, eliminando le attivitda a non valore aggiunto (le cosiddette NVAA),
coinvolgendo le persone e migliorando la loro conoscenza dei prodotti e delle attrezzature di
produzione [2]. Al fine di ottenere quanto descritto precedentemente, risultano particolarmente
importanti tutte quelle attivita riguardanti I’eliminazione di quanto non necessario, riordino e
pulizia insieme alla definizione e applicazione di cicli di mantenimento. Quello che ci si attende

in questo caso ¢ [3]:

e [’eliminazione di perdite di manodopera e di materiali

e L’incremento della qualita del prodotto ottenuta mediante un processo robusto ¢ a
prova di errore

e Il miglioramento della produttivita e costi del processo adeguati

e [’ergonomia e sicurezza del lavoro

¢ Il miglioramento del clima, della motivazione e della propositivita

Step 7 Sequenze di lavoro standard

Sep 6 Miglioramento degli standard

Stp5  Fomiture dei materiali in JIT

Step 4 Formazione sulle caratteristiche del prodotto

Sep3  Standard iniziali

Step2  Riordino del processo

Step 1

Pulizia iniziale

Figura 7 "I 7 Step del Workplace Organization”

11
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1.2.5 Professional Maintenance

Altro pilastro collegato all’ambito della manutenzione ¢ quello della Professional Maintenance
(PM). L’obiettivo di quest’ultimo ¢ quello di aumentare I'efficienza delle macchine migliorando
le capacita di manutenzione con tecniche di analisi degli errori e facilitare la cooperazione tra
operatori e personale di manutenzione ragionando sempre nell’ottica della auto-manutenzione.
A tal proposito le principali attivita che coinvolgono la PM sono relative al controllo e 1’analisi
dei guasti, alla formazione continua dei manutentori e all’applicazione di nuove tecniche

manutentive [2][3]. I risultati attesi da questo pillar sono:

e Lariduzione dei guasti macchina

e L’incremento dell’Efficienza Globale degli Impianti (OEE)
e L’Incremento della percentuale di Manutenzione Pianificata
e Definizione di un piano di Manutenzione Preventiva

e Motivazione e crescita professionale dei manutentori

e Maggiore collaborazione tra conduttori € manutentori

" » Gestione dei costi di manutenzione
Step7 Costruzione di un sistema di manutenzione pianificato

_; Costruzione di un sistema di manutenzione predittivo
. (trend management)
..
Step5  Costruzione di un sistema di manutenzione periodico

Step 4 Contromisure sui punti deboli delle macchine e allungamento
della vita media dei componenti

-—
Step3  Definizione di standard manutentivi

‘2 * Analisi guasti
* Recupero e inversione del degrado
_—

Step 1 Eliminazione e prevenzione del degrado accelerato

Figura 8 "I 7 Step del Professional Maintenance"
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1.2.6 Quality Control

11 pilastro del Quality Control (QC), come si puo intuire dal nome nasce per garantire la qualita
del prodotto ai clienti con costi minimi, definire le condizioni del processo produttivo che
assicurino la conformita del prodotto, migliorare le conoscenze degli operatori nella risoluzione
dei problemi. Le attivita previste per il raggiungimento degli obiettivi citati in precedenza sono
implementabili mediante ’utilizzo di diversi tools previsti e presentati dal programma WCM,
quali ad esempio la QA Matrix, la QM Matrix e le Standard Operating Procedure (SOP), tutti
strumenti che verranno approfonditi nella seguente [3][5]. Quello che ci si attende da questo

pilastro in termini di risultati attesi ¢:

e La crescita della soddisfazione del cliente

e La riduzione significativa di difetti, scarti e rilavorazioni e quindi dei costi della non
qualita

e La diffusione delle competenze di problem solving

e L’aumento delle proposte di miglioramento della qualita del prodotto

Step 7 Standardizzare e istituire il controllo
Step & Controllare i nisultati
Step 5 Definire e implementare le contromisure
Step 4 Analizzare le cause
Step 3 Pianificare le attivita
Step 2 Capire la situazione e gli obiettivi

Step 1 Selezionare argomento

Figura 9 "I 7 Step del Quality Control”
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1.2.7 Logistics & Customer Service

I1 pillar Logistic & Customer Service, argomento fulcro di questo elaborato, ¢ un pilastro
fondamentale in chiave pianificazione della produzione e non solo, in quanto permette di
stabilire termini di consegna just-in-time con 1 fornitori, ridurre significativamente 1 livelli di
inventario, minimizzare la gestione interna e integrare le reti di vendita, produzione e acquisto.
Anche in questo caso 1’utilizzo dei tools appropriati risulta indispensabile per la buona riuscita
dei risultati attesi da questo pillar, tra 1 vari strumenti troveremo sicuramente la Value Stream
Map per individuare le perdite e le opportunita e tutto cio che riguarda la gestione dei materiali,
come il JIT, il sistema Kanban, la logica FIFO e trasporti condivisi [3][5]. In termini di risultati

attesi, ci si puo aspettare:

e [’evasione tempestiva degli ordini
e La riduzione dello stock
e Lariduzione dei danneggiamenti e dell’obsolescenza dei materiali

e L[’aumento delle competenze logistiche di stabilimento

Step 7 Adottare una programmazione a
sequenza-tempo prefissato
Step 6
Integrare rete di vendita, produzione e acquisti
Step 5
Raffinare la logistica interna ed esterna

Step 4
Livellare la produzione

Step 3
» Risistemare |a logistica esterna

S Risistemare la logistica interna

Step 1 Re-ingegnerizzare le linee per soddisfare il cliente

Figura 10 " 7 Step del Logistics & Customer Service"
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1.2.8 Early Equipment Management

L’Early Equipment Management (EEM) invece ¢ un pilastro che ha la necessita di essere
implementato dal momento in cui i tempi di avvio dei nuovi impianti sono superiori alle attese
o perché I'impianto di per s¢é non ¢ pensato per ottimizzare i costi ricorrenti. In termini di
attivita, quelli piu ricorrenti in quest’ottica sono sicuramente la collocazione formale del EEM
nell’ambito del processo di sviluppo prodotto tramite specifiche design review, la definizione
di capitolati di offerta e di fornitura coerenti con le esigenze dell’utilizzatore (conduzione,
manutenzione, ispezione, smaltimento) e l’integrazione con i fornitori nel progettare in

funzione del binomio uomo — macchina [3]. Facendo cio ¢ lecito aspettarsi che:

e [ costi di vita dell’impianto siano contenuti

e Gli impianti siano affidabili, mantenibili, accessibili, ispezionabili, puliti e a bassa
rumorosita

e [ cicli di Manutenzione Preventiva siano definiti in fase di progettazione ed
economicamente sostenibili

e Set-up e avvio rapidi

e Qualita elevata del prodotto

Step7  Ayviamento (Design Review 7)

Sep6 \grifiche e prove di produzione {Design Review 6)

Step 5 Installazione (Design Review 5)

Step 4 Costruzione (Design Review 4)

Step 3 Progetto di dettaglio (Design Review 3)

Step 2 Impostazione progetto di massima (Design Review 2)

Step 1 Pianificazione (Design Review 1)

Figura 11 "l 7 Step dell'Early Equipment Management"
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1.2.9 People Development

Il pillar People Development (PM) ¢ quel pilastro tecnico che fa riferimento a tutte le tematiche
riguardanti la formazione degli operatori, in particolare ha lo scopo di assicurare, attraverso un
sistema strutturato di addestramento, le corrette competenze e abilita per ciascuna postazione
di lavoro sviluppando al contempo i ruoli di manutentori, tecnologi, specialisti come principali
agenti di addestramento. Per documentare in modo semplice ed efficace le conoscenze e le
capacita operative possedute e sviluppate da diffondere e mantenere esistono diverse
metodologie consigliate, tra cui lo sviluppo di strumenti come, per esempio, le OPL (One Point
Lesson) e I’allestimento di Training Center con materiali e attrezzature necessarie [3]. I risultati

attesi sono:

e Miglioramento della qualita

e Miglioramento dell’efficienza

e Zero errori umani: realizzazione e diffusione di modalita di lavoro a prova di errore
(Poka Yoke)

e Riduzione del rischio di incidenti

e Miglioramento del clima e della motivazione

Step 7 \ .
P Valutazione continua

Step B siills specifiche ed elettive

Step5  |stituire un sistema per lo sviluppo e potenziamento

Step 4 Istituire un sistema di formazione adeguato per lo sviluppo
delle skills e per l'identificazione degli esperti

Step 3
: Realizzare progetti di miglioramento delle competenze dei team
Step2  |stituire un sistema iniziale di formazione per lo sviluppo delle skills

Step1  Definire i principi e le priorita

Figura 12 " 7 Step del People Development"
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1.2.10 Environment

L’ultimo pilastro tecnico del tempio del WCM ¢ rappresentato dall’Environment (ENV). Come
si puo intuire, il suo fine ¢ quello di soddisfare le esigenze degli addetti della societa civile,
assicurando una corretta gestione ambientale. Per agevolare tale obiettivo sono previsti dal
programma audit interni periodici sull’impatto della fabbrica verso I’ambiente circostante,
miglioramenti tecnici sugli impianti ed ovviamente formazione, addestramento e controllo

continuo [3]. Attenendosi rigorosamente a queste procedure, quello che ci si auspica ¢:

e Riduzione dei consumi energetici

¢ Riduzione della generazione di sostanze inquinanti e di rumore
e Aumento delle quote di riciclo

e Miglioramento dell’ambiente di lavoro

e Eliminazione delle condizioni per potenziali incidenti ambientali

h Y
Step 7 « Utilizzare pienamente il Sistema di Geslione Ambientale per la
creazione di uno stabilimento modello in campo ambientale

Step 6 + Istituire un sistema per la rduzione dellimpatto ambientale e per la
riduzione del rischio ambientale
* Ridurre I'impatto ambientale in logistica
* perseguire acquisli a basso impatto ambientale (green procurement)

. » Istituire un Sistema di Gestione Ambientale (EMS) unitamente ad un sistema

e di supporto quale una contabilita ambientale.
* Adottare un sistema operativo e di reporting.

3 » Controllare le sostanze chimiche.
* Risparmiare risorse.
* Risparmiare energia.

Step 4 * Preparare gli standard provvisori.

* Espandere orizzontalmente la conoscenza creata allo Step 2.
——— * |stituire un sistema di audit da parte dell’alta direzione.
Step

+ Prendere contromisure contro le sorgenti di contaminazione

= Comprendere la legisiazione locale ed | regolamenti sullambiente e le loro tendenze

Figura 13 "I 7 Step dell'Environment"
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1.3 Gli strumenti

La corretta applicazione della metodologia WCM prevede I’adozione di diversi strumenti e
tecniche previsti e proposti dal programma stesso. In questo elaborato verranno trattati ed
approfonditi solo quei “Tools” che effettivamente sono stati utilizzati ed implementai nel corso
del percorso formativo presso I’azienda ospitante nell’ambito logistico, i seguenti paragrafi

presenteranno tali strumenti.

1.3.1 4M Technique

Il metodo delle 4M, anche chiamato Diagramma Causa-Effetto, ¢ uno strumento che serve ad
analizzare un fenomeno facendo 1'elenco dei possibili fattori (cause, con-cause, sotto cause) che
stanno all'origine di quel fenomeno (effetto) e successivamente ad organizzare in categorie i
fattori elencati. Data la sua rappresentazione grafica, ¢ conosciuto anche come diagramma a
lisca di pesce (Fishbone) o diagramma di Ishikawa (Figura 14), quest’ultimo propone come
classificazione delle cause un metodo generalizzato suddiviso in 4M, ognuna delle quali

rappresenta una potenziale macro causa:

e Man (Persone/Manodopera)
e Method (Metodi di lavorazione
e Material (Materiali)

e Machines (Macchine/Attrezzature)

MACCHINE MANODOPERA|

\ \
h* A

= e »PROBLEMA

/

/ /

MATERIALI

Figura 14 "Diagramma di Ishikawa"
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I14M rappresenta uno strumento di forte aggregazione per un gruppo di lavoro multidisciplinare
ed ¢ utilizzabile in tutte le fasi del ciclo PDCA. Gli step per 1’applicazione di questo strumento
va posto sulla linea centrale, a questo punto va preparato il team che deve eseguire 1’analisi
(mediante, ad esempio, sedute di brain storming). Il passo seguente ¢ quello di specificare le
varie tipologie di cause delle pit importanti e unirle con tratti come caselle connesse alla linea
centrale, poi all’interno di tutte le tipologie individuate andranno identificate le possibili cause
per ognuna di esse. A questo punto sara possibile ordinare le cause in base alla maggiore o
minore probabilita che si manifestino o che possano creare il problema oggetto di analisi e solo
ora si potranno intraprendere eventuali misure correttive. In Figura 15 ¢ mostrato un esempio

di applicazione del Diagramma di Ishikawa.

METODD
AMBIENTE MACCHINA

Velocits dal fila

e

Velocith di rotazione
del pezzo

Posizione
del pezzo

Lt Em':d' r

AspIrazione

Corrente

bloccageio  Gicramea Riduzione
torcie-pezzo i
P - scart| per
soffiatura
Tipo di filo

Condizione superficie pezzo

A de5tramc~nt3

OPERATORE

MATERIALE

Figura 15 "Esempio applicazione del Diagramma di Ishikawa"
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I punti di forza di questo metodo sono sicuramente:

Semplicita applicativa: uno schema mentale per approcciare i problemi

Comprensibilita grafica

Efficacia nell’indirizzare 1’attenzione al problema

Flessibilita applicativa

Mentre tra i principali punti di debolezza:
e Analizzando una causa alla volta, si possono facilmente perdere le interazioni tra le

varie cause [3][7]

1.3.2 Le 5§

Con 58 si identifica il nome e di una metodologia sviluppata in Giappone per il miglioramento
del posto di lavoro. Le 5 “S” sono le iniziali delle parole giapponesi che esprimono i concetti

base su cui si fonda la metodologia, ovvero:

e Seiri: separare

e Seiton: ordinare

e Seiso: pulire

e Shiketzu: standardizzare

e Seiketzu: sostenere e migliorare

Figura 16 "Le 55"
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Questo strumento ha lo scopo principale di trasmettere a tutti I’abitudine mentale a mantenere
il proprio posto di lavoro ordinato e pulito realizzando piccoli ma continui miglioramenti delle
condizioni di lavoro in modo tale da migliorare anche la produttivita e la qualita riducendo i
tempi di ricerca e le attivita a non valore aggiunto, i pro utilizzando questo approccio sono

molteplici:

e Riduzione dei tempi di ricerca
¢ Riduzione dei problemi qualitativi
e C(Creazione di un ambiente piu sicuro e confortevole

e Coinvolgimento di tutti in attivita di miglioramento

Nelle aziende giapponesi, dove sono nati gran parte degli strumenti WCM oggi in utilizzo, le
5S sono viste come una strategia per l'eccellenza organizzativa, qualcosa che viene trasmesso
ai lavoratori sia nella sfera lavorativa che in quella personale. Si tratta di uno strumento molto
di impatto, in quanto ¢ stato dimostrato che le 5S sono uno dei metodi piu semplici ed economici
che permettono di ottenere dei benefici tangibili nel breve termine. Ovviamente fattori come le
dimensioni dell'azienda, il tipo di prodotto, la formazione dei dipendenti e l'atteggiamento
dell'organizzazione verso la qualita e il miglioramento continuo influenzano l'implementazione
delle 58S e le prestazioni del sistema dopo la loro implementazione [3][8]. Per fare un esempio
in termini pratici, nell’ottica “un posto per ogni cosa e ogni cosa al suo posto”, per lo stock della
merce a terra una possibile soluzione (molto frequente nelle aziende) sono le bande orizzontali,

come mostrato in Figura 17.

Figura 17 "Esempio dell'utilizzo delle 5S per la gestione dei pallet"
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1.3.35WelH

5W e 1H ¢ uno strumento di analisi logica, utilizzato nelle tecniche di miglioramento della

qualita e non solo, con lo scopo di assicurare all'analisi di un problema o di un argomento di

discussione una visione completa su tutti i suoi aspetti fondamentali:

e  Who (chi)

e What (che cosa)
e  Where (dove)

e  When (quando)
e  Why (perché)

e How (come)

Le 5 domande servono per capire in maniera piu approfondita una situazione aziendale, ogni

volta che si ha necessita di nuovi stimoli. Attraverso di esse si focalizzano i problemi chiave.

Queste domande possono essere utilizzate articolandole a piu livelli, in base al grado di

approfondimento che si vuole ottenere [3].

Cosa?
What?

Qual &il problema?

Perche? w?:::::
Why? Sw +1 H Dove & stato

Perché si & I'approccio riscontrato
verificato questo il problema?
problema?

Quando? | Chi? - Who?

When? Chi ha osservato
il problema?

Chi condurra
alla soluzione?

Quando é stato
riscontrato il
problema?

Figura 18 "Approccio SWIH"
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1.3.45 WHYS

Con il termine 5 WHYS invece, ovvero 5 perché, si intende uno strumento di Problem Solving
che mira a ricercare le cause d’origine di un fenomeno anomalo attraverso una serie consecutiva
di domande (perché) a cui si deve dare risposta. Fermandosi ai primi perché si rischia di non
arrivare alla causa vera del problema. La sua applicazione si pone come obiettivo il
raggiungimento della cosiddetta causa radice di un dato problema in modo da eliminarla
totalmente, oltre a incentivare il personale a mettersi sempre alla prova e a sentirsi coinvolta
nel contesto aziendale. Uno dei fattori chiave per un’implementazione di successo di questa
tecnica ¢ di prendere una decisione informata, cio significa che il processo decisionale dovrebbe
basarsi su una profonda comprensione di cio che sta effettivamente accadendo sul piano di
lavoro. La formazione del Team, dunque, gioca un ruolo chiave, selezionando risorse
competenti nell’ambito di interesse, in quanto queste possono fornire le informazioni piu
preziose per quanto riguarda i problemi che appaiono nella propria area di competenza. Per un
risultato degno di nota, ¢ necessario scendere nei minimi dettagli fino ad individuare la causa
vera (senza dei veri e propri limiti nel dettaglio), descrivendo con precisione tutte le cause
(anche quelle che si rivelano errate) e le azioni (anche quelle che si decide di non applicare),
per mantenere il controllo sulle analisi condotte. A seguire un esempio di applicazione dei 5

WHYS [3]:

Problem: Lots of bug reports from customers after the last release
QA failed to run all the necessary tests on the software.
Why? Development team were ready with the features
t that were to be released at the last minute.
Whv? It took dev team more time than you have
y: planned to develop the features in first place.
Whv? Each developer worked on a few
y: features simultaneously.

) Why? You haven't placed any regulations on the
£ amount of work that can be in progress.

Root Cause Analysis

Figura 19 "Esempio applicazione SWHYS"
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1.3.5 Kaizen

Con il termine Kaizen nel mondo del WCM non si identifica un vero e proprio strumento, ma
bensi una metodologia che include nella sua filosofia I'utilizzo di diversi strumenti previsti e
presentati dal programma. L’obiettivo di quest’ultimo ¢ la ricerca continua del miglioramento
dei prodotti e dei processi organizzativi interni, pone le sue fondamenta sulla filosofia di un
miglioramento continuo e graduale delle caratteristiche qualitative dei prodotti e su
un’organizzazione ottimale ed efficiente dei metodi di organizzazione delle varie attivita di
gestione e di controllo dei processi produttivi. Il miglioramento continuo deve, pero,
necessariamente basarsi anche sulla diminuzione dei costi interni di produzione, la riduzione
degli sprechi e degli errori, il raggiungimento di una determinata capacita produttiva, al fine di
aumentare la produttivita e il proprio grado di competitivita, a prescindere dall’organizzazione
interna adottata e dalle dimensioni aziendali (piccole, medie o grandi imprese, private o
pubbliche). Cio che conta ¢ 1’utilizzo di una serie di procedure e tecniche, di strumenti operativi,
finalizzato a realizzare un circolo virtuoso che conduce al coinvolgimento di tutto il personale,
al fine prioritario di realizzare un miglioramento continuo dei prodotti e della qualita del
servizio offerto al cliente, offrendo prodotti migliori a un prezzo inferiore. Il processo di stesura
con cui da prassi si compila un Kaizen ¢ il ciclo PDCA anche noto come ciclo di Deming. 11
ciclo di Deming ¢* un modello costruito per un’evoluzione positiva continua della qualita, sia
a livello di processi sia per 1’allocazione e ’utilizzo migliore delle risorse umane. Il metodo
Kaizen richiede un programma di sviluppo, attuazione e monitoraggio continuo, nelle sue varie

fasi di avanzamento, che si possono cosi riepilogare:

e PLAN: fase di diagnosi aziendale, con analisi della situazione, dell’ambiente interno ed
esterno, dei propri concorrenti, dei clienti attuali e futuri acquisibili, dei punti di forza e
debolezza, delle opportunita e delle minacce (mediante analisi swot, mappe di
posizionamento prodotti e brand), definizione e individuazione degli obiettivi aziendali
darealizzare, con utilizzo di indicatori di rendimento a livello di benchmark e di risultati

attesi;

e DO: fase che comprende un insieme coordinato di strategie d’azione per realizzare gli
obiettivi prestabiliti, con determinazione degli strumenti operativi per eseguire il piano
operativo aziendale. Implementazione dei piani di produzione, gestionali e di marketing,
con ripartizione delle risorse umane e finanziarie a livello di budget e determinazione

del processo di sviluppo organizzativo interno;
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CHECK: fase di controllo dei risultati ottenuti e del grado di realizzazione e attuazione
degli obiettivi prefissati nella fase plan, attraverso una verifica dei rendimenti produttivi,
una analisi delle vendite realizzate a consuntivo, della quota di mercato, del rapporto
costi/ vendite, delle iniziative e delle mosse dei concorrenti, svolgendo, in particolare,
un controllo del piano annuale, della redditivita, dell’efficacia e dell’efficienza

raggiunta;

ACT: fase conseguente al controllo, consiste nella a revisione e nell’adeguamento del
piano iniziale, per correggere e migliorare I’andamento delle attivita aziendali, dopo
aver individuato le cause degli scostamenti e delle deviazioni rispetto agli standard
prefissati, al fine di individuare una strategia aziendale piu efficace, in grado di
migliorare la redditivita, le performance aziendali e rafforzare in tal modo il suo trend
di crescita. La fase act consente, pertanto, di risolvere i problemi di natura organizzativa

e gestionali riscontrati, adottando le opportune e necessarie azioni correttive [10].

(& ARISTON Reparto - Linea

GROUP SUG_KAIZEN /PDCA - SUGGERIMENTO

Braccio - Macching

Stabilimento: OSIMO Schedano : -

DA COMPILARE A CURA DI CHI ESAMINA IL SUGGERIMENTO

Categoria: [[J QC(Controllo Qualita) [] L&CS(Logistica&Servizioal Cliente) ] PD(Sviluppo delle Persone) [ E(Ambiente)

[] S(Sicurezza)  [] wo(Organizzazione del Posto di Lavoro) [ ] AM(Manutenzione Autonoma) [] PM(Manutenzione Professionale)

[[] EEM(Gestione Anticipata degli Impianti) [] EPM ( Gestione Anticipata del Prodotto) ] FI (Focused Improvement)

(Pianificare) T

PLAN || DESCRIZIONE DEL PROBLEMA RISCONTRATO ,_LI\ RISOLUZIONE PROPOSTA -

( usare schemi/schizzi)
schizzo | schizzo

Standardizzazione Risultati / Verifica

Estensione ACT

(Standardizzare)

Formazione

Figura 20 "Modulo Kaizen Ariston Group"
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A seconda del contesto 1 Kaizen sono classificabili in diverse categorie, in particolare possono

essere suddivisi:

QUICK KAIZEN: si parla di Quick Kaizen quando ci sono sprechi ovvi e gia identificati

in una certa area o produzione, se lo scopo e i confini del problema sono gia chiaramente

definiti, 1 dati sono gia disponibili e si ha bisogno di ottenere i risultati nell’immediato,

nella Figura 21 ¢ mostrato un esempio di Quick Kaizen con la metodologia di Ariston

Group.

]@ ARISTON

THERMO GROUP

Reparto - Linea

SUG_KAIZEN / PDCA - SUGGERIMENTO

Braccio - Macchina

Stabilimento: OSIMO

Scheda no

Tema:

SECERHI® BSRIBTORE poUE QS RORAE  Rio

DA COMPILARE A CURA DI CHI ESAMINA L SUGGER!MEkNTO

[:]S(Svcurezza) DWO(Organizzazmne «del Posto di Lavoro) DAM(ManulgnzﬁgneAumﬂQma) DFM(Manutenznone Professionale) Vockidieosn
Categoria: [ Qc(Controlio Qualita) - [] LaCs(LogisticagServizio al Cliente) ] PD{Sviluppo delle Persone) [ E(ambiente)
[ eeM(Gestione Anticipata degii Impianti) [T EpM ( Gestione Anticipata del Prodotto) [ F1 (Focused Improvement)
i PLAN : DESCRIZIONE DEL PROBLEMA RISCONTRATO RISOLUZIONE PROPOSTA
— e meach s o i s ST RIS [
USRS Ho MOTTD OhF (A MXca o SUE | 0EESRIKo o ‘
MOUE. ooy © ; . QUARGARE 1L B0x  Cogy ol <o
WL SO0 QU osSCTR O ((TRSTReD CRRNO = . -
5 g e 3 R OO0 Ve e ) oW cYs
O SO ond AN R 0 B eGP o R
- . ‘ D =L Box IO A RECGHERARE V' 1Ry
O CeAL XD Ry VY cx Ny s T 2 i N :
@R~ 10 QUTSIO (N DO ( usare schemifschizzi) ‘2" == O o O 8 oo
T A e d = = (B =
CE O Fere ) T schizz: o Ly —
“‘\: N ( TEOTR Ty izzo schizzo | AR ER t"\’,‘\',{
'« O oy e
=W OPERS oS
gy
A Loy
( T b | ‘ *
Sy ] !
=
Standardizzazione Risultati / Verifica
Estensione ACT
Forthasicne (Standardizzare)
Autore del suggerimento: Data : Esecutore: E;r;;llaaﬂona Costi (€) Benefici (€) Risultati (€ ) Beneﬁtl(‘;as}l”
RTomge ETANIIN Tz

( ir\( ooy g,
S0 V14 f 7

Figura 21 "Esempio Quick Kaizen in Ariston Group"
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e STANDARD KAIZEN: si tratta di un approccio piu completo e strutturato, necessita di
una fase di preparazione precedente all’inizio dell’attivita vera e propria, generalmente
si parla di Standard Kaizen dal momento in cui ¢ necessario analizzare e definire la
causa radice del problema e quando il target non ¢ ancora definito. Nella Figura 22 ¢

mostrato un esempio di Standard Kaizen con la metodologia Ariston Group.

Figura 22 "Esempio Standard Kaizen Ariston Group”
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MAJOR KAIZEN: viene utilizzato per problemi piu complessi, la fase di plan in questo
caso viene stratificata e resa piu complessa, pud durare anche mese ed ¢ necessaria la
presenza di tecnici esperti e di team piu numerosi rispetto alle situazioni standard, in

genere vanno da 7 persone o piu.
ADVANCED KAIZEN: quest’ultimo viene usato raramente, comprende 1’utilizzo di

strumenti statistici avanzati propri del Six Sigma ed ¢ utilizzabile solo dopo che tutti gli

altri tipi di Kaizen hanno fallito e quando il target ¢ pari a zero [11].
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1.4 11 sistema Audit

I1 sistema Audit, promosso da FCA, costituisce uno degli elementi per valutare, guidare e
supportare il percorso verso il World Class Manufacturing. Ha lo scopo di verificare
I’avanzamento dei risultati tramite 1 KPI. I KPI sono dunque un elemento di notevole
importanza, la sigla sta per Key Performance Index e nascono dalla necessita di avere un
sistema strutturato con un chiaro orientamento agli obiettivi che devono essere misurabili,
condivisi € monitorati con continuita e capillarita in tutta I’organizzazione. Gli indicatori in tal

senso possono essere divisi in famiglie, troveremo dunque le seguenti voci nel modello:

e Cost— Costi (C)

e Quality — Qualita (Q)

e Productivity — Produttivita (P)

e Safety — Sicurezza (S)

¢ Human Resource — Risorse Umane (HR)

e Production System — Sistema Produttivo (PS)
e Delivery — Livello di servizio (D)

e Stock — Scorta (S)

A tal fine sono previsti sia autovalutazioni periodiche, realizzate dal management di
stabilimento per il monitoraggio dell’avanzamento delle attivita dei Pilastri, sia valutazioni
esterne, a cura di manager indipendenti, per la certificazione dei livelli raggiunti. Il Sistema di

Audit, come previsto dal WCM, ¢ composto da:
e 10 criteri tecnici (Pilastri), ciascuno riferito ad una precisa metodologia, organizzata in
7 step applicativi.
e 10 criteri manageriali, di supporto ai criteri tecnici di Pilastro, necessari per

un’applicazione ottimale del Sistema di Produzione.

In Figura 23 ¢ mostrata uno schema riassuntivo del sistema Audit.
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Matodologie
Audit
E @ Safety Cost Focused Autonomous sional
:5 Deployment|| Improvement || Activities (AM & WO) || Maintenance
§ Logistics / Early Product / People nvironment
= Control || Customer Service Equipment Mgt || Development
E e Clarity of Route map of Highly Cualified of
5 Commitmant || Objectives & KP1 to WCM People to Moded Areas Cirganization
Competance of the crganization Time & Level ol Levvel of Moaltivation of
i lowards improvement Budget Expansion Dratails the Operalors

Figura 23 "Il sistema Audit"

Lo Stabilimento viene valutato per ogni metodologia con un punteggio che variada 0 a 5. La
valutazione complessiva dello Stabilimento viene riassunta in un indicatore chiamato Indice di
Implementazione Metodologie (IIM), quest’ultimo si ottiene come somma di tutti i livelli

raggiunti nell’implementazione di ciascuna metodologia.

Indice Implementazione Metodologie

- 10 20 30 40 20 60 70 a0 a0 100

Figura 24 "Esempio Indice Implementazione Metodologie"
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La valutazione, una volta verificata da parte di esperti esterni, porta lo Stabilimento

all’assegnazione di specifici riconoscimenti:

Bronzo = 50 punti
Argento =65 punti

> 80 punti

Figura 25 "Livelli del WCM"

Inoltre, per potersi candidare per il riconoscimento premiante, ¢ richiesto un livello

d’implementazione minimo per alcune metodologie [3]:

Bronzo Argento

Sicurezza: livello>3 Sicurezza: livello> 4

AM: livello>2 AM: livello > 2

PM: livello>2 PM: livello > 3

WO: livello>2 WO: livello > 3
Qualita: livello > 2

Sicurezza:
AM:

PM:

WO:
Qualita:
Logistica:

livello > 4
livello > 2
livello > 4
livello > 4
livello > 4
livello > 4

Figura 26 "Livelli di implementazione minimo per metodologia"”
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CAPITOLO 2 - 1l pilastro Logistics and Customer Service

Come gia accennato nel capitolo precedente, il WCM fonda le sue basi su 10 pilastri tecnici,
uno dei quali ¢ rappresentato dalla logistica. In questo capitolo verra trattato in maniera piu
approfondita il pilastro Logistics and Customer Service, cercando dunque di definirne i concetti
principali e le metodologie piu efficaci per garantire la corretta applicazione di questo pillar.
Questa sezione dell’elaborato inoltre ha lo scopo di porre le basi per la comprensione del
progetto redatto in Ariston Group (Capitolo 4), il quale ¢ stato il fulcro dell’intera esperienza

svolta.

2.1 Definizione di Logistica

La Logistica ¢ l'insieme dei flussi informativi e dei flussi fisici dei materiali che consentono di

soddisfare il cliente facendo arrivare:

e [ componenti e gli oggetti prodotti, 0 da produrre, giusti;
e Nel posto giusto;

e Al momento giusto;

e Nella quantita giusta;

e Con la qualita giusta.

Cosi intesa la Logistica ¢ molto piu ampia della tradizionale gestione dei materiali, dei
magazzini e dei trasporti. Essa coinvolge infatti principalmente tre processi diversi dell'azienda:
il processo commerciale e vendite, quello manufacturing e quello dedicato all'acquisto e
distribuzione dei componenti. Questa visione, ampia e trasversale a tutta l'azienda, ¢
assolutamente necessaria per raggiungere le finalita di fondo del pillar logistico che sono

indicabili in tre punti:

e Aumentare la soddisfazione del cliente (sia per la qualita che per i tempi);
e Ridurre i costi del capital investito nei semilavorati e nel work in progress;
e Ridurre i costi di movimentazione dei componenti, che nell'industria dell'automobile

sono molto elevati.
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Proprio in questa accezione piu ampia, il pilastro della Logistica del WCM ¢ da considerarsi
integrato a quello del Customer Service. Per perseguire queste finalita nelle tre diverse parti
dell'azienda, la logistica deve affrontare problemi diversi ma strettamente collegati, tenendo

conto delle tre aree fondamentali nelle quali opera questo pilastro (Figura 27).

APPROVIGIONAMENTO,/ PRODUZIONE ' COMMERCIALE

Figura 27 "Le tre aree fondamentali della logistica"

La logistica commerciale infatti riguarda dove posizionare i centri di distribuzione del prodotto
finale in modo che siano direttamente collegati alla rete di vendita, come selezionare e
organizzare efficacemente le vie e i mezzi di trasporto, come analizzare le richieste di mercato
ed elaborare un piano di vendita a breve termine sul come gestire e controllare le consegne delle
fabbriche ai centri di distribuzione. La logistica di produzione a sua volta si occupa di definire
il flusso produttivo, di concerto con il resto del sistema di produzione, in modo da creare il
massimo valore per il cliente esterno e interno. Cio si realizza nelle fabbriche attraverso la
messa a punto di produzioni a flusso in grado di produrre per piccoli lotti (idealmente a pezzo
unico: one piece flow), con elevato mix produttivo, con tempi di set up molto ridotti, con
processi ad elevata qualita (pillar QC), con macchine sempre disponibili a produrre tramite le
attivita di AM e PM, con un rifornimento dei materiali appropriato e infine con una forte
motivazione del personale e un basso livello di assenteismo (pillar PD). La logistica degli
approvvigionamenti a sua volta si occupa dei flussi e dei sistemi informativi da e verso 1
fornitori dei componenti, della individuazione delle strade e dei mezzi di trasporto piu efficienti,
della gestione ottimale dei materiali e dei magazzini. Queste tre aree creano valore per il cliente
quanto piu lavorano in termini di Total Cost, ovvero di bilancio netto positivo € non di

ottimizzazione di uno solo di questi aspetti [12].
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2.2 Principi fondamentali e obiettivi del pilastro logistico

Per raggiungere la finalita di soddisfare al meglio il cliente e di ridurre i costi di trasformazione,
di movimentazione e di capitale, la Logistica utilizza tre principi guida. Il primo ¢ quello della
sincronizzazione tra produzione e vendita (Production/Sales Synchronization), nel modo piu
perfetto possibile, per soddisfare pienamente il cliente. La sincronizzazione completa tra
produzione e vendita comporta di riuscire a produrre esattamente gli oggetti necessari alla
soddisfazione del cliente, al momento giusto per consegnarli in tempo e nella esatta quantita
richiesta. L'applicazione di questo principio richiede la riduzione al minimo dei componenti €
dei semilavorati che circolano nelle fabbriche al fine di ridurre i tempi di consegna, sino a
soddisfare pienamente il cliente. Il secondo principio ¢ basato sulla riduzione al minimo del
magazzino (Minimize Inventory) per creare un flusso produttivo continuo. Infatti, arrivare a
produrre il prodotto finale e tutte le sue parti con una sequenza predefinita, bilanciata e per
quantita uguali, cio¢ con un flusso continuo, consente di ridurre al minimo la sovrapproduzione
e di conseguenza le scorte e quindi di aumentare l'efficienza del capitale investito. Il terzo
principio ¢ basato sulla riduzione al minimo dello spostamento e della manipolazione dei
materiali (Minimum Material Handling), ¢ infatti dimostrato che ogni spostamento inutile,
ripetuto o evitabile, aumenta 1 costi e non crea valore. Cido ¢ molto importante perché in una
produzione di massa come quella, per esempio, dell'automobile (prendendo come linea guida
FCA) dove bisogna spostare moltissimi componenti e materiali e quindi ci possono essere molti
movimenti inutili e molti sprechi a cui in passato non si era fatto caso. Ai tre principi
fondamentali sono collegabili anche gli obiettivi principali di miglioramento di questo metodo.
In particolare, il primo obiettivo ¢ quello di aumentare la soddisfazione del cliente specialmente
peri tempi di consegna, riducendoli sino allo stretto necessario e mantenendoli con la massima
fedelta possibile (tempi e affidabilita delle consegne). Il secondo obiettivo ¢ quello di aumentare
la produttivita del sistema e delle postazioni di lavoro riducendo i movimenti (riduzione delle
attivita a non valore aggiunto: NVAA) e gli stock inutili e quindi diminuendo il capitale
investito in work in progress. Il terzo obiettivo ¢ quello di ridurre al minimo 1 costi dello
spostamento dei materiali e di utilizzo degli spazi contribuendo alla riduzione dei costi

perseguita anche da altri metodi, con miglioramenti di tipo logistico [12].
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Sincronizzare la produzione
con le vendite al meglio per
soddisfare pienamente clienti

Creare un flusso continuo
anche attraverso la continua
riduzione delle scorte

Minimizzare la manipolazione
(handling) dei materiali

Figura 28 "I principi base della Logistica”

2.3 Logistic Cost Deployment

Le analisi dei costi condotte con i metodi e le tecniche illustrate nel Cost Deployment
consentono di individuare molti sprechi e molte perdite di grande rilievo che sono collegabili a
errori e/o scelte sbagliate di asservimento materiale o di logistica. Queste perdite maggiori della
Logistica solo raggruppabili in 18 tipi principali, di cui 9 riferibili principalmente alla gestione
delle scorte e 9 riferibili alla movimentazione, trasporto e predisposizione dei materiali. E
importante conoscere e approfondire queste possibili perdite legate alla Logistica perché la loro
esatta identificazione consente di definire le corrette priorita degli interventi di miglioramento

logistico che conducono a significative riduzioni di costo. Cosi come per il Cost Deployment

del processo di produzione, le perdite sono concettualmente riconducibili a tre tipi:

e Scostamento rispetto ad uno standard;
e Scostamento rispetto alla migliore pratica del settore;

e Scostamento rispetto alla condizione ideale.
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Attraverso questa chiave di lettura ¢ possibile comprendere anche le principali perdite in ambito
logistico. Le 9 perdite principali collegabili alla gestione delle scorte sono riconducibili a tre

fattori principali, di seguito elencati:

e Perdite relative ai materiali, come ad esempio:

o Perdite per materiali non utilizzati;

o Perdite per scorte di sicurezza eccessiva predisposte ad esempio per guasti,

o Fluttuazioni della domanda;

o Perdite nette sui materiali dovute ai metodi di produzione attuali e non adeguati

e pertanto fonti nette di sprechi;

e Perdite relative alla manodopera, come ad esempio:

o Perdite per un eccesso di manodopera, visibili nella differenza tra ore di lavoro
disponibili e ore di lavoro necessarie;

o Perdite per scarsa efficienza del lavoro, visibile nella differenza tra ore effettive
lavorate e ore realmente necessarie;

o Perdite nette di manodopera, per lavori effettuati ma in realtd non necessari con

una corretta configurazione logistica;

e Perdite relative allo spazio fisico come ad esempio:

o Perdite per eccesso di spazio, visibile nella differenza tra spazio disponibile e
spazio effettivamente usato;

o Perdite per scarsa efficienza nell'uso dello spazio, visibile nella differenza tra
spazio usato e spazio effettivamente necessario;

o Perdite nette di spazio, a causa dell'uso di spazio per magazzini che tuttavia

potrebbero non essere necessari (idealmente zero magazzini).
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Le 9 perdite principali collegabili alla movimentazione, predisposizione e trasporto dei

materiali (Material Handling) sono riconducibili a loro volta a tre fattori principali:

e Perdite relative alla manodopera, come ad esempio:

o Le perdite per eccesso di lavoro disponibile e di fatto non usato;
o Perdite per scarsa efficienza del lavoro negli spostamenti a causa di una errata
disposizione dei materiali;

o Necessita di effettuare alcuni spostamenti in realtd non necessari;

e Perdite relative allo spazio, come ad esempio:

o L’ eccesso di spazio di movimentazione non utilizzato;
o La scarsa efficienza nell'uso di spazio disponibile;
o Le perdite nette per spazio utilizzato per movimenti che perd non sono necessari,

l'eliminazione di movimenti inutili riduce anche gli spazi necessari

e Perdite relative alle attrezzature di movimentazione, come ad esempio:

o L’ eccesso di mezzi di movimentazione;
o La scarsa efficienza nel loro uso per errata organizzazione;

o L’uso di mezzi/attrezzature per movimenti non necessari.

All'interno di queste principali famiglie ¢ possibile caso per caso dettagliare le perdite in
funzione della realta di applicazione. E consigliabile che nella definizione piui specifica dei tipi
di perdita si utilizzino diciture chiare, esplicite, utili a comprendere la natura causale o
conseguente, cio al fine di orientare correttamente la scelta degli interventi di riduzione degli

sprechi e delle perdite nelle fasi successive.
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Ci sono molto modi per ridurre i costi con interventi logistici, dal momento che 1 costi
conseguenti alle perdite causali di Logistica sono molti e sono sintetizzabili in almeno 8
categorie diverse di costi. Le 8 categorie principali di costi logistici sono riportati di seguito

(Tabella 1):

. Costo del capitale incorporato nei materiali
. Costo di gestione del magazzino

. Costo dello spazio

. Costo delle attrezzature e impianti

Costi dei magazzini

B | B L Ra =

Costi di elaborazione & comunicazione . Costo dei sistemi informativi
delle informazioni (costi di gestione delle informazionil

. Costo dei veicoli aziendali

1. Costo dei veicoli dei trasportatori
internifesterni

8. Costo di programmazione

=

Costi di trasporto/handling

Tabella 1 “Le 8 categotie di costi logistici”

Ciascuna di queste 8 grandi categorie di costi ¢ analizzabile piu in dettaglio attraverso le voci
specifiche che la compongono. Per intervenire su ciascun costo occorre studiare le situazioni
reali ed escogitare soluzioni adatte ai diversi ambienti. In linea di massima gli interventi tipici
di riduzione degli sprechi logistici riguardano da un lato la minimizzazione dei magazzini e

degli stock e dall'altra la riduzione dei movimenti e degli spostamenti.

2.3.1 Riduzione giacenze di materiale

Un primo intervento tipico riguarda la riduzione dei materiali giacenti a magazzino, che in
teoria potrebbero essere ridotti a zero. Se la sovrapproduzione ¢ da considerarsi lo spreco
peggiore, il magazzino ¢ da considerarsi una delle sue conseguenze piu evidenti. Infatti, esso si
annida dappertutto lungo le linee di lavoro e, sommando anche 1 piccoli magazzini a quelli piu
grandi di stabilimento, si arriva a valori molto elevati, che costituiscono un grosso spreco. Nella
figura seguente (Figura) si vede come una semplice riorganizzazione del layout delle macchine
e delle postazioni di lavoro con un eventuale arricchimento delle mansioni in un piccolo reparto
(Cella di produzione), consente di ridurre di sensibilmente 1 tempi di attesa dei materiali in
utilizzo posizionati tra le diverse fasi di lavorazione. Di solito questa riorganizzazione si basa
sull'accantonare 1'idea di mettere insieme tutte le macchine dello stesso tipo per aumentare la
specializzazione del lavoratore e di adottare invece 1'idea di un layout che riflette la sequenza
effettiva delle lavorazioni in modo da non avere i buffer tra una lavorazione e I'altra, si tratta
quindi dei cosiddetti Layout Orientati al Prodotto (Product Oriented Layout).
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Prima del miglioramento ci sono tre persone che lavorano esclusivamente sulle saldatrici
unitarie e sulla pressa e che quindi hanno bisogno di diversi buffer intermedi. Dopo il
miglioramento vi € una sola persona, piu flessibile e piu polivalente che fa in sequenza tutte le
operazioni sulle saldatrici unitarie e sulla pressa e che non ha bisogno di nessun buffer

intermedio. Anche 1 buffer di inizio e fine possono essere ridotti.

Dopo il miglioramento

— Dopo il miglioramento 'I

Saldatricl multiple

Saldatrici multiple

Saldatrici unitarie .

Figura 29 "Esempio di Layout orientato al prodotto”

2.3.2 Riduzione movimenti inutili

Un secondo intervento tipico ¢ quello della riduzione dei movimenti inutili e degli sprechi ad
essi imputabili. Anche 1 movimenti inutili sono annidati un po' dappertutto, anche nei posti
apparentemente piu innocui, come ad esempio nella collocazione dei materiali piu semplici
negli scatoloni a lato linea, oppure nel camminare per cercare qualcosa che non ¢ a portata di
mano sulla linea di assemblaggio. Di solito tutti i componenti che non si possono prendere e
assemblare facilmente sulla line di montaggio richiedono varie movimentazioni che per la
maggior parte possono essere eliminate con una piu accurata preparazione, predisposizione ed
asservimento dei materiali. Tali movimenti sono ad esempio il camminare e posizionare
temporaneamente i1 materiali, il ricercare il pezzo giusto, alzarsi in punta di piedi o piegarsi per

sollevare qualcosa e cosi via.
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Lo scopo della riduzione dei movimenti inutili € riassumibile nel concetto di prendi e monta (o
“one touch one motion”), concentrando le attivita di chi ¢ addetto al montaggio sull'operazione
prestabilita senza distrazioni dovute alla scelta, né a movimenti irregolari o difficoltosi dal
punto di prelievo al punto di montaggio, un po' come in una sala operatoria, dove l'operatore,
chirurgo, deve essere concentrato sul campo operatorio e l'infermiere deve essere concentrato
sulla preparazione e sulla selezione degli strumenti (logica chirurgo-infermiere). La riduzione
dei movimenti ¢ ottenibile anche nel caso della cella di produzione dove lavorando in ottica one
piece flow, flusso a pezzo singolo, ¢ possibile per un operatore, piu flessibile e polivalente,
arrivare a controllare piu processi di produzione in parallelo, convertendo i tempi di attesa, per
consentire I'esecuzione del ciclo macchina, in tempi piu brevi di spostamento e di ispezione
della qualita. In particolare, mentre un prodotto & caricato in macchina, in lavorazione, in
finizione, in garanzia di qualita, o in qualsiasi altra parte del ciclo di produzione, I'operatore si
dedica al carico e scarico delle altre macchine, muovendosi ciclicamente lungo il percorso fisico
costituito dal layout delle macchine. Questo tipo di soluzione si chiama linea Chacku-Chacku
(dal giapponese Caricato-Caricato), infatti durante il ciclo produttivo I'operatore ¢ responsabile
del solo trasporto, controllo di qualita e controllo di processo. Durante il ciclo realizzato in
Chacku-Chacku il principio di base ¢ che la macchina deve aspettare, non I'operatore. Questo
tipo di linea si presta per lavorazioni meccaniche piu che per macchine multi-lavorazione

tradizionali.

2.3.3 Sequenziamento (Sequential Feeding)

Un terzo approccio ¢ quello di rifornire in linea il materiale sequenziato. Il sequenziamento puo
essere realizzato o per singole famiglie di codici o per veri e propri kit prodotto (Kitting). Il
metodo del kiting consiste nel predisporre 1 materiali che devono essere poi montati su ogni
prodotto in scatole, carrelli, sacche, contenitori specifici di montaggio predefiniti che
comprendono gia tutti i componenti necessari ad una postazione oppure ad un tratto di linea per
ciascun prodotto. Questo metodo ¢ particolarmente opportuno per ridurre i problemi di qualita,
generando al contempo una riduzione di movimenti inutili in linea, a fronte di una doppia
manipolazione del materiale nell'area di preparazione giustificata proprio dal beneficio in
termini di qualita oltre che di migliore controllo delle quantita di materiale. Il kit viene messo
in posizione agevole per l'operatore in linea che vi trova i materiali pronti, non deve fare

movimenti inutili ed evita di commettere errori in fase di montaggio.
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2.3.4 Differenze tra picking e kitting

I1 picking o prelievo consiste nel caricare da aree appositamente predisposte (in magazzino
esterno/interno o in buffer stock in prossimita della linea) un mix di materiale di diversa
tipologia organizzato per famiglie e per codici, per consentire un rifornimento di un mix
coerente con gli effettivi assorbimenti delle linee (mixed delivery). Di seguito (Figura) €
mostrato un’attivita in cui vi ¢ il rifornimento di materiale in magazzino destinato al kitting,

attivita che a sua volta rappresenta un picking.

MBEGEEEIAD

Figura 30 "Supermarket per il kitting dei materiali"

Se in particolare il mix viene cadenzato per singolo prodotto, il prelievo produrra veri e propri
kit (carrelli, scatole, sacche ecc.): solo in questo caso si parla di kitting. A sua volta il kit
(Figura) viene composto in apposite aree da operatori dedicati che devono essere formati ad
una profonda conoscenza del prodotto e/o aiutati da Poka Yoke (a volte si richiedono piccoli
pre-montaggi) perché si devono focalizzare sulla scelta corretta del componente e sul controllo
dell'integrita del componente stesso. Come accennato, l'area di picking puo trovarsi in varie
posizioni in funzione dei vincoli specifici di ogni stabilimento (aree disponibili, distanze da
fornitori, distanza da punto di utilizzo ecc.). Solo nel caso in cui quest'area sia rifornita
direttamente dal fornitore, sia esso interno (altro processo) o esterno, si potra parlare di

“supermarket” [12].

Figura 31 "Esempio di kit"
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2.4 Logistica e tempi: il Just In Time

La condizione di una Logistica World Class, con pochi sprechi, ¢ rappresentata dal sistema
produzione Just In Time, cio¢ produrre al momento giusto e nel posto giusto solo 1 prodotti
ordinati dal cliente. Lo scopo del pillar della Logistica (integrato con il Customer Service) ¢ di
indirizzare la produzione avvicinandola gradualmente, e quanto piu possibile, a questa
concezione. Esistono almeno quattro principi imprescindibili per realizzare un sistema di

produzione JIT:

e Principio del Flusso Teso
Obiettivo: realizzazione del montaggio a catena tramite integrazione e orientamento dei
layout di processo al prodotto;

e Principio Pull
Obiettivo: il processo a valle chiama solo le parti che consuma, di cui ha bisogno;

e Principio Cadenza o Takt Time;
Obiettivo: realizzazione del bilanciamento delle diverse attivita operative in funzione
del volume e del ritmo richiesto dal cliente (Takt Time);

e Principio di Zero Errori
Obiettivo: miglioramento e stabilizzazione di tutti 1 processi aziendali che influiscono

sulla produzione (qualita, affidabilita presenze ecc.).

Facendo riferimento ai quattro principi, il pilastro della Logistica persegue il Just in Time

realizzando una produzione orientata al cliente con i seguenti obiettivi:

e Una produzione basata sull'ordine del cliente, attraverso un sistema di gestione ordini
adeguato;

e Lariduzione dei lead time di produzione, per consentire la sincronizzazione tra vendite,
produzione e approvvigionamento;

e L'acquisizione in tempo dei componenti acquistati all'esterno, attraverso un sistema di

trasporto e consegna di tipo multi-consegna (Shared Transportation).
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Per realizzare questi obiettivi le leve di azione principali da applicare, seguendo il percorso in
7 step, sono:

e Produzione solo su richiesta del cliente;

e Produzione a mix livellato;

e Bilanciamento delle linee;

e Riduzione del numero di operazioni;

e Riduzione del lotto di produzione;

e Riduzione dei tempi di cambio attrezzi (set up);

e Programmazione pull (sistema Kanban);

e Riduzione sistematica delle scorte;

1l miglioramento logistico non puo realizzarsi senza stabilizzare il sistema verso leve quali ad

esempio:

e AM e PM per incrementare 'affidabilita degli impianti;

e QC per migliorare la qualita.

Per quantificare questi obiettivi, puo essere utile fare riferimento a un flusso di lavoro ideale e
alla successiva analisi del gap dello stato attuale (utilizzando la mappatura del flusso esistente)
per determinare le tappe successive. Quando si passa da un sistema di produzione tradizionale
a un sistema di produzione Just In Time, ¢ necessario creare gradualmente processi in una
direzione di flusso steso in cadenza; quindi continuando a collegare quei processi che non
possono essere concatenati direttamente attraverso i supermercati controllati in base al consumo
con segnali pull (es. Kanban). Nella logica dello sviluppo verso il sistema produttivo JIT, ¢
quindi possibile andare avanti nella sincronizzazione dei processi attraverso la gestione degli

ordini, che sincronizza diversi processi (logica a lisca di pesce)
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2.4.1 Il Kanban

Uno strumento pratico per applicare il pull e quindi per regolare la produzione sulla effettiva

richiesta del cliente, e non invece, come accedeva in passato solo sulla base delle previsioni di

vendita elaborate dalla Direzione (sistema cosiddetto push), € il sistema che parte dalle esigenze

del cliente e le trasmette all'indietro lungo il flusso produttivo attraverso dei cartellini (o

Kanban) che descrivono che cosa ha comprato il cliente e che cosa si deve fare in ogni fase a

monte nel processo.
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Figura 32 "Esempio applicazione del Kanban"

Facendo riferimento alla Figura sovrastante, il funzionamento del Kanban puo essere descritto

nel seguente modo:

1.
2.

AN

I1 cliente preleva il prodotto dallo scaffale

Alla cassa i Kanban di movimentazione (¥ ) vengono staccati dai prodotti e sistemati nel
contenitore

I Kanban (¥) vengono inviati al magazzino e qui applicati al prodotto di ripristino

I Kanban (7) di produzione vengono sistemati in un secondo punto di raccolta

I prodotti di ripristino vengono inviati alle posizioni relative sugli scaffali

I Kanban (/) nel raccoglitore vengono inviati al fornitore (Fabbrica) ove verranno a
costituire I’ordine di produzione

I Kanban vengono posizionati sui prodotti

I prodotti finiti sono spediti al magazzino
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Il Kanban funziona sul principio di funzionamento di un supermarket nel quale ci sia, oltre allo
spazio di vendita con la merce negli scaffali, un piccolo magazzino ed un insieme di fornitori
che producono le merci messe in vendita. Quando il cliente si presenta alla cassa con il carrello
e le merci acquistate, la cassiera prende da ogni prodotto il cartellino con il codice prodotto e
lo mette in un apposito contenitore da cui viene inviato al magazzino. Quando il magazzino
riceve il cartellino del prodotto venduto lo interpreta come un ordine di rifornire con una merce
identica lo scaffale del supermarket, per consentire una nuova vendita, in questa applicazione
si parla di Kanban di movimentazione (in nero in Figura). Tuttavia, dopo varie operazioni di
rifornimento, il magazzino comincera a essere a corto di un certo prodotto, e allora inviera un
altro cartellino, che nella figura ¢ bianco ed ¢ detto Kanban di produzione, al fornitore di quel
prodotto per ordinargli di produrre dei pezzi e inviarli al magazzino. In questo modo il sistema
si attiva in base alle scelte dei clienti ed € pronto a rispondere alle sue esigenze, riducendo la
produzione a quello che serve e quando serve e minimizzando i magazzini. La procedura
Kanban puo essere applicata in vari modi che consentono di far girare la produzione in base

alle richieste effettive del cliente.

2.4.2 La sincronizzazione dei processi

La completa sincronizzazione del sistema produttivo e commerciale ¢ un obiettivo che puo
essere raggiunto solo gradualmente e attraverso fasi intermedie e via via piu complesse. Una
delle operazioni di sincronizzazione piu importanti e complesse consiste nel produrre i
componenti del prodotto piu grandi e costosi, come possono essere i motori, nello stesso ordine
in cui 1 prodotti vengono assemblati sulla base degli ordini dei clienti. Una volta ottenuta questa
sincronizzazione, motori e altri componenti di grandi dimensioni o molto costosi vengono
portati in linea per essere assemblati direttamente secondo l'ordine di montaggio, senza la
necessita di stoccarli in magazzini intermedi e spostarli numerose volte. I vantaggi sono
notevoli, infatti si riducono le scorte, il work in progress e le movimentazioni a non valore
aggiunto e 1 motori si iniziano a produrre solo quando sono gia stati venduti. Ma cid richiede
che la produzione di motori sia molto flessibile, con tempi di set up piu brevi, in piccoli lotti e
che abbia tutte le caratteristiche della produzione a flusso controllato. Lo stesso puo accadere
con componenti € materie prime acquistate da altri fornitori: se riescono ad arrivare solo quando
servono e nella quantita necessaria, non ci sono tempi di attesa, scorte in eccesso e rischi di

obsolescenza, deperimento e danneggiamento [12].
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2.5 Logistica e qualita

Logistica e Qualita sono strettamente collegate tra loro. Il legame principale dipende dal fatto
che la cattiva qualita del prodotto e la conseguente necessita di procedere a riparazioni, verifiche
o correzioni del lavoro, costringono a tenere scorte di sicurezza, quindi, a ritardare i tempi di
consegna a valle e da ultimo ritardano la consegna al cliente finale. Inoltre i prodotti difettosi
da riparare che sono messi a lato dal flusso produttivo principale finiscono per aumentare le
dimensioni dei magazzini ¢ di conseguenza aumentare i costi. Si vede infatti come 1 prodotti,
che vengono tolti dal flusso per ripararli dai guasti e dalla cattiva qualita, finiscono per
compromettere la sequenza produttiva programmata. In tal modo, anche se la produzione ¢ stata
programmata a flusso e con tempi fissi predefiniti, il risultato finale ¢ che invece la sequenza di
consegna ¢ molto diversa, e molti prodotti che sono attesi dal cliente restano indietro. Inoltre
questi prodotti in riparazione aumentano i costi logistici riempiendo il magazzino e lasciando
dei vuoti sui mezzi di trasporto dove dovevano essere caricati. Al contrario la riduzione dei

difetti e il miglioramento della qualita si traducono in riduzione dei costi logistici [12].
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Figura 33"Effetti della bassa qualita sui tempi di consegna”
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2.6 Strumenti: la VSM

Ci sono diversi tools o strumenti utilizzabili in campo logistico in ottica WCM al fine di ridurre
i costi, tra questi la Value Stream Map (VSM, anche Mappa del flusso del valore). E uno
strumento che permette di evidenziare gli sprechi di un processo aziendale. Aiuta a vedere, a
capire e a rappresentare il flusso attuale dei materiali e delle informazioni che, relativamente a
uno specifico prodotto, attraversano il flusso del valore dal cliente ai fornitori (Current State
Map). Consente quindi di disegnare una mappa su come dovrebbe essere il flusso del processo
futuro, in base ai miglioramenti individuati e in base alla loro applicabilita certa (Future State
Map). In ottica di miglioramento continuo, prima di definire la Future State Map a cui vogliamo
arrivare, ¢ importante realizzare anche la rappresentazione di una situazione ideale a cui tendere
(Ideal State Map). La VSM ¢ quindi uno strumento di analisi e pianificazione o progettazione
che aiuta:

e A visualizzare il flusso dei processi e a definire che cosa bisogna fare per migliorarlo e

per ottenere valore aggiunto;

e A vedere dov'e lo spreco e dove sono le cause;

e A ipotizzare una situazione a cui tendere;

e A costruire le basi per un piano di implementazione attraverso una rappresentazione

grafica che sintetizza le scelte operative e i benefici.

Per la sua applicazione bisogna innanzitutto identificare la famiglia di prodotti che si vuole
studiare. Poi bisogna rappresentare il flusso attuale facendo una mappa della situazione, quindi
disegnare una situazione ideale. La situazione ideale puo essere raggiunta passando attraverso
stati intermedi (situazione futura) che introducono miglioramenti coerenti con 1 vincoli
operativi non rimuovibili nel breve. Per disegnare la mappa della situazione si puo utilizzare la
simbologia della VSM (Figura). In breve, disegnare le mappe della situazione attuale significa

descrivere il funzionamento dell'impianto analizzato raccogliendo i dati sui seguenti temi:

e Organizzazione del lavoro (ad esempio numero turni);

e Perdite (ad esempio tempi di ciclo, set up e difettosita);

e Descrizione processo produttivo (ad esempio fasi, trasporti);

e Controllo della produzione (ad esempio modalita di consegna materie prime);

e Percorsi fisici, distanze e movimentazioni (ad esempio il numero di volte in cui un pezzo
¢ toccato).
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Figura 34 "Esempio icone flussi delle informazioni e dei materiali della VSM"

Ad esempio, nella figura seguente si vedono rappresentate le diverse fasi della produzione:
stampaggio, saldatura #1 e #2, e assemblaggio #1 e #2. Per ogni fase sono indicati il numero di
operatori, i turni, il tempo ciclo (C/T= cycle time), il tempo di set up (C/O = changeover time),
il grado di disponibilita dell'impianto, il tempo disponibile e il tempo che ci vuole per la singola
operazione per un pezzo. Inoltre, come mostrato nella Figura 35, tra un'operazione e 1’altra,
sono indicati anche i tempi medi di attraversamento del magazzino, ovvero quanto tempo in
media un pezzo sta nel magazzino da quando entra a quando viene prelevato per la successiva
lavorazione. Se si sommano tutti 1 tempi necessari per produrre e i tempi di attraversamento si

ottiene il lead time totale (LT).
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Figura 35 "Esempio di Value Stream Map"

Una seconda mappa che bisogna disegnare ¢ quella dei flussi fisici e informativi che vanno da
e verso i fornitori e i clienti. Nella figura successiva sono rappresentati i diversi elementi che
compongono il sistema di controllo e pianificazione della produzione: Production Control,
MRP (Material Requirements Planning), Scheduling settimanale e piano delle consegne.
Tramite le frecce si rappresentano i flussi di informazione che vanno verso i fornitori e la
produzione e che arrivano dai clienti. Ai fornitori vanno le previsioni per le 6 settimane
successive, mentre dai clienti arrivano le previsioni a 30-60 e 90 giorni e gli ordini giornalieri.
Il ciclo totale di produzione ¢ il tempo richiesto per la trasformazione da materia prima e
prodotto finito incluso il tempo di attesa. Ovvero ¢ il LT totale che comprende anche il tempo

che i fornitori impiegano a produrre e/o trasportare la merce compresi i tempi di attesa.
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Figura 36 "VSM, flussi verso fornitori e clienti"”
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L'obiettivo ¢ ridurre al minimo il ciclo totale di produzione eliminando i tempi di attesa e gli
sprechi di materiale. Per farlo bisogna disegnare le mappe ideali facendosi delle domande che

consentono di individuare i punti di miglioramento. Per esempio:

e Bisogna produrre per la spedizione o per lo stock? In generale sara necessario produrre
per il supermarket se il tempo di consegna ¢ molto basso e la domanda ¢ prevedibile e 1
codici sono pochi, converra invece produrre per la spedizione se c¢'¢ il tempo per
produrre su ordine.

e L'OEE (Overall Equipment Effectiveness) ¢ alto? Se si, si possono ridurre le scorte di
sicurezza se l'output ha una bassa variabilita.

e Dov'¢ possibile produrre a flusso continuo? Di solito si possono produrre a flusso
continuo quei prodotti che hanno tempo ciclo simile su tutte le fasi e bassa interferenza
con le altre famiglie. Oppure se i tempi di set-up sono molto bassi.

e Dove usare il Pull System? Ad esempio, se si ¢ deciso di produrre per la spedizione
allora si devono studiare i contenitori Kanban per facilitare il lavoro nel processo a
flusso continuo.

e Dove posizionare il pacemaker, cio¢ il punto centrale di programmazione dei flussi?

Generalmente dove inizia il flusso continuo.

Aiutandosi con queste domande e risposte, si puo disegnare la mappa ideale e le mappe future
e quindi valutare i benefici e 1 costi applicando 1'analisi costi-benefici. I parametri sono 1 dati di
base per calcolare il valore degli sprechi in attivita a non valore aggiunto (NVAA) e i costi di
personale ei valori e 1 costi dello stock. Inoltre, sono indicati 1 costi di trasporto (Valore delle
distanze anno). Questi valori vengono calcolati per 1 tre stati (corrente, futuro e ideale) in modo
da valutare il risparmio di costi che si ottiene. Si puo prevedere di arrivare all'ideale attraverso

diversi passaggi intermedi (future) [12].
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2.7 Strumenti: lo SMED

Uno dei tempi che ¢ pitt importante ridurre per rendere sincronizzati i processi capital intensive
di produzione ¢ il tempo di fermo macchina, causato dalle operazioni di attrezzaggio in caso di
cambio delle lavorazioni o del mix produttivo. Lo SMED ¢ una tecnica orientata alla soluzione
di questo problema e si usa per arrivare ad effettuare tutte le operazioni di messa a punto e di
set up al di sotto dei 10 minuti. Esistono due tipologie di operazioni di set up: quelle che possono
essere fatte anche se la macchina sta lavorando, come ad esempio la predisposizione degli
attrezzi e 1 premontaggi, ¢ quelle che devono essere fatte a macchina ferma, per esempio il
fissaggio dell'utensile sulla macchina. Le prime si chiamano operazioni di set up esterno, le
seconde di set up interno. La modalita tradizionale di fare il set up prevede che la macchina stia
ferma sia quando si effettuano le operazioni di set up esterno sia quando si effettuano quelle
interne; cid di solito porta a fermi macchina molto lunghi e superiori all'ora, il che ha grossi
impatti sul ciclo produttivo. Per superare questa modalita si applica lo SMED. Lo SMED si

svolge nel modo seguente:

e Bisogna identificare e separare le operazioni di set up interno ed esterno. Poi bisogna
organizzarsi per fare le operazioni di set up esterno quando la macchina sta ancora
lavorando. Per farlo ¢ utile fare una lista delle parti, condizioni e passi che si possono
manipolare ed effettuare mentre la macchina lavora. Infine, bisogna controllare che le
parti funzionino in modo da non perdere tempo durante il set up interno. E necessario
anche sviluppare 1 metodi piu rapidi per trasportare gli utensili e le parti mentre la

macchina lavora;

e Sideve analizzare la situazione dopo che il punto 1 ¢ stato implementato e determinare
se e quali operazioni di set up interno possono essere fatte mentre la macchina lavora,

facendole quindi diventare operazioni di set up esterni;

e Infine, dopo aver completato il punto 2 ¢ necessario studiare di nuovo tutte le operazioni
di set up interno ed esterno per ridurre ulteriormente il tempo che ci vuole per farle, ad

esempio attraverso interventi migliorativi sulle macchine [12].
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2.8 Applicazione del Cost Deployment Logistico

I1 Cost Deployment logistico di stabilimento usa una tecnica e un approccio del tutto simile a
quello presentato nel Pillar del Cost Deployment, anche se affronta dei processi a supporto delle
attivita caratteristiche a valore aggiunto degli stabilimenti (trasformazione produttiva), per cui
presenta alcune specificita. In particolare, la compilazione in sequenza delle matrici tipiche del

Cost Deployment consente di risalire dalle perdite o sprechi alle cause, per la loro eliminazione.

e La matrice A (Figura 37) consente di individuare come sono distribuite le perdite
maggiori incrociando le aree e i tipi di perdita (perdite relative alla movimentazione

interna ed esterna e perdite relative alla gestione delle scorte).
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Figura 37 "Esempio di Matrice A"
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La matrice B (Figura 38) consente di rilevare le perdite e gli sprechi causali che sono
all'origine delle perdite risultanti, come gia accennato ¢ opportuno dettagliare il tipo di
perdita specifica denominandola in modo chiaro ed esplicito al fine di identificarne la
natura causale (Perdite per layout di stabilimento, Imballi non ottimali, Saturazione
mezzi, Variazioni produttive, Fornitori critici ecc.), evitando ed andando ad eliminare
descrizioni troppo generiche (ad esempio gestionali) o che possano generare confusione
(come ad esempio NVAA per attivitd di asservimento, per non confondere questa
attivita con la normale definizione riferita al processo di trasformazione nel corso degli
affinamenti successivi del CD logistico). Lo sviluppo del CD in ambito logistico inoltre
deve arrivare a dettagliare la relazione causa effetto fino ad individuare le perdite
conseguenti non solo a livello di famiglie di perdite (relative alla movimentazione
interna ed esterna e alla gestione delle scorte), ma almeno rispetto alle 18 perdite

principali oltre che alle aree in cui queste si manifestano.
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Figura 38 "Esempio di Matrice B"
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La matrice C consente di quantificare gli sprechi e le perdite attraverso il calcolo dei
costi indotti per ciascuno di essi.

La matrice D (Figura 39) consente di ipotizzare eventuali interventi di miglioramento
e valutare sia quali indicatori ne beneficerebbero sia I’attaccabilita della perdita. Inoltre,
aiuta a scegliere i metodi e gli strumenti di intervento. Nella figura seguente, che
contiene un esempio di matrice D (in dotazione da Fiat Chrysler Automobiles), si vede

come si € deciso di attaccare le perdite maggiori con alcuni progetti di miglioramento

specifici, il cui nome ¢ indicato sul lato destro della tabella.
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Figura 39 "Esempio di Matrice D"

e La matrice E permette una valutazione diretta costi/benefici, perché per ciascun

intervento si confrontano i recuperi delle perdite su base annua con i costi necessari pe
realizzare il risparmio.
La matrice F infine permette la pianificazione nel tempo dei progetti per seguirne

I’avanzamento sia in termini operativi che in termini di risultati economici [12].
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2.9 La logistica interna

Nell’ottica del WCM, con riferimento sempre al pilastro Logistics & CS, gioca un rolo
fondamentale la logistica interna, anche conosciuta come “intralogistica”. Con questo termine
ci si riferisce all'organizzazione dei flussi di materiali e informazioni che si verificano
all’interno dei confini dell'azienda. Con questo termine si identificano quindi i processi di
logistica interna, come ad esempio la movimentazione di merci, la gestione del magazzino e

dello stock. Andando piu nel dettaglio, con questi processi si fa riferimento a:

o Movimentazione interna di materiali: comprende tutti i trasferimenti di carichi che

avvengono all'interno del perimetro aziendale, anche quando si tratta di trasferire la
merce tra i diversi impianti di produzione dell'azienda e i rispettivi magazzini, come

avviene nel caso delle imprese manifatturiere.

e Gestione delle scorte e dei flussi di dati: tutti 1 movimenti fisici delle merci devono

essere registrati in un sistema informatico al fine di controllare le fluttuazioni delle
scorte, di localizzare 1 materiali con facilita e di gestire il rifornimento. Questo compito
viene generalmente svolto da diversi software sviluppati per gestire al meglio le scorte.
I moderni sistemi informatici sono in grado di monitorare 1 flussi sia in fase di

acquisizione (in entrata) sia in fase di fatturazione (in uscita).

e Gestione del magazzino: comprende tutte le operazioni che avvengono all'interno delle
strutture di stoccaggio: preparazione degli ordini, gestione dell'ubicazione del prodotto,

ricezione e spedizione della merce, tra gli altri processi [13].

Tornando alle tematiche strettamente legate al pilastro logistico e stando alla teoria dei 7 Step
ed al suo percorso di implementazione, in questo pilastro la sistemazione della logistica interna
rappresenta l'obiettivo dello Step 2. In particolare, in questo livello si punta a rivedere le
modalita della logistica interna per ridurre i buffer e le attivita non a valore aggiunto e gli altri
sprechi logistici. Uno dei principi ispiratori di questo Step ¢ 1'analisi del layout, dei flussi e la
scelta del layout piu adatto con criteri di progressivita. Nella figura successiva (Figura 4(0) sono
illustrati 1 diversi tipi logici di layout produttivi: partendo dalla tradizionale produzione a isole
con buffer intermedi molto elevati e fonte di sprechi, fino al flusso continuo basato su celle

senza scorte intermedie.
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Per passare dalle isole alla produzione a celle, si puo passare attraverso le soluzioni intermedie
di isole connesse, ovvero dotate di convogliatori per il trasporto dei semilavorati, a isole
connesse con sistemi di controllo che avvisano (segnale pull) quando il semilavorato ¢ pronto

per la lavorazione successiva eliminando cosi i buffer.

Isale

O / e

Spostamento con carrelli

Isole collegate
7 %
O

~COO YTy

Si usano nuovi strumenti
per collegare il lav

Isole collegate con pieno controllo del lavoro
Pieno controlla Pieno controllo

'Ri*“—---__r..',’_‘_'ﬁ'““‘ b = § -___________._‘_‘E:I lavoro
7 %

Q&%ﬁ

O O

Si pud vedere o ci sono sagnali
gquando il pezzo & a disposiziona.

Celle [produzione a flusso continuo)

Produzione a flusso continuo

Figura 40 "Tipi di Layout produttivi”

Nella figura seguente (Figura 41) invece si vede come diversi layout abbiano diverse
caratteristiche di efficienza, lead time, qualita e altri sprechi. La soluzione a celle ¢ la migliore,
tuttavia non sempre ¢ applicabile immediatamente e bisogna quindi transitare attraverso le
soluzioni intermedie. La configurazione del layout a flusso continuo dovrebbe essere ad I, a L

oaUlU.
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L Commenti
Tipo Efficienza | LeadTime | Qualtd | awdi sprechi

Sprachi nel rasferimento,
Isode (villaggi - problami di schedulazions,
Processo) Besse Bessa Bessa Bassa alevato WIP, minimi ritorni

culla qualita
Isde collegate Ancora difficolta ad adattarsi
(attraverso Un po’ Un po’ Un pa’ Un po' al cambio di produzione
convogliaton, contralko meglic meglio meglio meglio richiesta. Un po’ meno di WIF
non pieno del lavora) [quanto pud il convegliatone)
Isole collegate (ma Un po’ Minari WIP & minodi sprachi
piano controllo del meglio Miglore Miglicre Mighore nel trasfermento samilavorati
lavora)
Celle (produziona a Minimo W!P. minlrni_ spn_achi
flusso continua) Alta Alta Alta Alta nil trasferimento. Ritorni

continui sulla qualita

Figura 41 "Valutazione dei diversi Layout”

Oltre a intervenire sul layout della produzione, si pudé modificare anche il layout dei magazzini
a lato linea. Per effettuare le operazioni di Picking o Kitting si pud adottare un layout con
scaffalature facilmente accessibili disposte a U, ma caso per caso, ¢ possibile evolverne la forma
sulla base del principio di minimum Material Handling e della saturazione migliore delle attivita
di Picking o Kitting. Nella figura seguente (Figura 42) si vede come un addetto con un carrello
tipo supermercato passi tra le scaffalature e componga facilmente il carrello con il mix di
materiali necessario a ciascuno dei punti di utilizzo riforniti sulla sezione di linea interessata
[12].

Magazrng Magarring

componenti  materiall
(B) (B}

Stracci par  Strumentl  Strumanti
la pulizia var di misura

Lubricanti

Pardi in riparazons

Parli per manuienzions §
& sel up

e T—— —_
'-.--.-..p Carvatineilh pes sebi B 0

' Carrelio

I"-'J-'a-' rJy _J J 4

Magarzino Magazzing
,--: Tahellune-m
el 557 di
| | || produzione

componend] (A) maberial (A)

Magazzing
materiali (C}

Carreli non ulilizzali

Figura 42 Layout a U di un’area di picking”
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CAPITOLO 3 — 11 caso Ariston Group

Questa parte della dissertazione sara dedicata ad una presentazione dell’azienda Ariston Group,

la quale ¢ stata il soggetto ospitante dell’esperienza lavorativa svolta.

3.1 La storia

Nel 1930 Aristide Merloni (Figura 43) fonda le Industrie Merloni fonda le Industrie Merloni
inizialmente mirate alla produzione di bilance. Solo negli anni 60, con quasi 600 dipendenti e
5 stabilimenti, inizia la produzione di bombole per gas e scaldacqua elettrici, ed € qui che nasce
il marchio Ariston. Il decennio successivo 1’azienda diventa leader in Italia nel settore degli
scaldacqua ed inizia la sua diffusione nel mercato internazionale. Negli anni ‘80 inizia a
prendere forma 1’azienda Ariston per cosi come ¢ conosciuta al giorno d’oggi, in questa decade

infatti si inserisce nel settore del riscaldamento degli ambienti e inizia la produzione di caldaie.

Figura 43 "Aristide Merloni"”

Agli inizi del 1990, con ’apertura di filiali in Europa Orientale e in Asia, I’azienda ¢ ormai uno
dei protagonisti mondiali nel riscaldamento dell’acqua e degli ambienti. E in questi anni infatti
che acquisisce Racold, la piu grande societa di scaldacqua in India, e inaugura il primo

stabilimento interamente di proprieta in Cina (Figura 44).
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Figura 44 "Stabilimento Ariston in Cina"

All'inizio del XXI secolo Ariston continua la sua espansione e nel 2001 viene conclusa
l'acquisizione di alcune societa e marchi nel settore del riscaldamento e dei bruciatori:
Chaffoteaux, Elco, Cuenod e Rendamax. Nel biennio 2004/2005 vengono inaugurati i nuovi
stabilimenti di Hanoi e San Pietroburgo e perfezionata l'acquisizione di Ecoflam, operatore nei
sistemi di riscaldamento. Nel 2008, dopo l'acquisizione in Svizzera di Termogamma SA
specializzata nelle pompe di calore, 1'azienda apre il centro di competenza europeo per il solare

termico in Italia, a Serra de' Conti.

elco®

(4@ Chaffoteaux

e

Ecoflam

Figura 45 "I marchi acquisiti da Ariston”
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Nel 2009 il gruppo adotta il nome di Ariston Thermo ed ¢ tra i leader mondiali nel settore del
riscaldamento dell’acqua e degli ambienti con una gamma ormai completa di prodotti, sistemi
e servizi. Negli anni successivi, precisamente nel 2013, Ariston Thermo perfeziona
I’acquisizione di DhE, societa italiana nel settore delle resistenze elettriche per applicazioni
commerciali e industriali, e costituisce una joint venture per la produzione e la
commercializzazione in Uzbekistan di sistemi di riscaldamento per uso domestico ad alta
efficienza energetica. Nel 2014 entra in Ariston Thermo 1’olandese ATAG Heating, brand di
fascia alta nel settore del riscaldamento. Sono di quest’anno anche due importanti operazioni
nei mercati a maggior crescita: I’acquisizione di Heat TechGeysers, secondo player nel mercato
sudafricano degli scaldacqua, e I’inaugurazione di un nuovo stabilimento in Vietnam,
all’avanguardia nella produzione di scaldacqua elettrici. L’anno seguente il Gruppo costituisce
la nuova consociata Ariston Thermo Indonesia ed entra nel mercato danese con 1’acquisizione
di Gastech-Energi A/S. Acquisisce anche SPM, azienda francese di bruciatori e componenti. In
occasione dei 20 anni di presenza in Russia viene inaugurato un nuovo polo logistico a San
Pietroburgo. Ariston Thermo continua il suo percorso di crescita, sia tramite acquisizioni sia
col raggiungimento di traguardi importanti in siti storici: il marchio NTI, leader in Canada e tra
1 leader negli USA nel settore delle caldaie a condensazione, entra a far parte del Gruppo con
prodotti e servizi rinomati per qualita e affidabilitd mentre in Italia, gli stabilimenti di Arcevia

e Osimo ottengono 1’ambita medaglia di bronzo del World Class Manufacturing.

Figura 46 "Marchio NTI boilers"
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I1 2017 rappresenta sia la data in cui Laurent Jacquemin assume la carica di Amministratore
Delegato del Gruppo. Nello stesso anno nasce ad Agrate, in Italia, Ariston Thermo Innovative
Technologies, un polo di ricerca per soluzioni all’avanguardia sul mercato globale del comfort
termico (Figura 47). Gli investimenti di Ariston Thermo proseguono con 1’acquisizione di
HTP, un marchio solido sul mercato americano del comfort termico ad alta efficienza, e di
Atmor, azienda israeliana che distribuisce 1 suoi scaldacqua elettrici istantanei in 40 Paesi del
mondo. Ariston Thermo apre anche un nuovo sito produttivo in Tunisia. Nel 2018 Ariston
Thermo raggiunge un accordo con Whirlpool per la reindustrializzazione dello stabilimento di
Albacina per la realizzazione di un centro di competenza per la progettazione e produzione di
tecnologie rinnovabili avanzate per il comfort termico. Il Gruppo lancia “The Ariston Comfort
Challenge”, la prima campagna a livello globale realizzata per il brand Ariston e che esprime
al meglio 1 valori chiave del Gruppo: innovazione, comfort, sostenibilita ed efficienza

energetica.

Figura 47 "Ariston Thermo Innovative Technologies in Agrate"
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Ariston Thermo raggiunge con la conglomerata messicana Grupo Industrial Saltillo un accordo
per I’acquisizione del 100% di Calorex, azienda leader in Messico nelle soluzioni per il
riscaldamento dell’acqua, per il settore commerciale e residenziale, consolidando la propria

presenza nel continente americano.

(aloPox

Figura 48 "Il marchio Calorex"

Lo stabilimento Ariston Thermo di Cerreto D’Esi, specializzato nella produzione di scaldabagni
elettrici, riceve I’ambita medaglia di bronzo del World Class Manufacturing (WCM). 11 2020
rappresenta il novantesimo anniversario di Ariston Thermo dalla sua fondazione occasione per
sottolineare 1 valori dell’ Azienda. In un anno cosi significativo e al contempo difficile a causa
della pandemia, I’Azienda lancia una serie di attivita CSR a livello globale per sostenere i
diversi stakeholder nella lotta contro il Covid-19. Ariston Thermo firma, inoltre, 1’accordo
quadro di collaborazione con Politecnico di Milano e Fondazione Politecnico di Milano per
allargare e rendere piu strategici gli ambiti di collaborazione gia avviati nella ricerca e
nell’innovazione tecnologica per lo sviluppo di soluzioni sostenibili nel settore del comfort
termico. Nel 2021 il Gruppo cambia nome da Ariston Thermo ad Ariston Group, il quale firma
nello stesso anno un accordo per I’acquisizione di Chromagen, una societa israeliana leader
nella fornitura di soluzioni rinnovabili per il riscaldamento dell’acqua. Chromagen ha la propria
sede centrale in Israele, ha due controllate in Australia e Spagna e vanta una vasta rete di
distributori che offrono assistenza ai clienti in circa 35 paesi di tutto il mondo. Con questa
operazione il Gruppo rafforza ulteriormente la propria posizione competitiva nel segmento delle
energie rinnovabili, acquisendo un player con una posizione di leadership in Israele e una solida
presenza in Australia. Ariston Group ¢ quotata anche su Euronext Milano, il mercato
regolamentato gestito da Borsa Italiana, parte del Gruppo Euronext. La quotazione, che
consente al Gruppo di sfruttare al meglio le opportunita di crescita, sostenendo e sviluppando
la sua solida crescita organica e integrandola al contempo con prospettive di fusione e

acquisizione, migliora anche il profilo e il riconoscimento del marchio della Societa [14][15].
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3.2 I prodotti

Ariston ¢ leader nel riscaldamento dell’acqua, con una gamma completa di scaldacqua elettrici
e a gas ad alta efficienza. Rapidita di riscaldamento dell’acqua e sicurezza totale per prodotti
sempre piu intelligenti, in grado di apprendere le abitudini degli utenti e di ottimizzare i
consumi. I collettori solari e gli impianti termici Ariston sono soluzioni complete e rinnovabili,
che sfruttano 1’energia del sole per garantire vero benessere: la qualita della vita in armonia con
I’ambiente. Tra i1 prodotti di punta di Ariston Group vi sono le caldaie a condensazione, le quali
rappresentano il massimo dell’evoluzione tecnologica del settore. L’integrazione di sistemi
avanzati di controllo della temperatura ¢ di gestione a distanza consente di ottimizzare il
funzionamento degli impianti con grande semplicitd, garantendo comfort e risparmio
energetico. Le pompe di calore Ariston raggiungono nuovi standard di efficienza utilizzando il
calore dell’aria come fonte rinnovabile per ottenere il massimo comfort termico e ridurre i
consumi energetici [14]. In funzione delle varie acquisizioni effettuate del gruppo nel corso
degli anni Ariston ha lanciato diversi prodotti di punta per ogni marchio, nei paragrafi seguenti

vi € una breve esposizione per alcuni di essi.

Figura 49 "Caldaie a marchio Ariston"”
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3.2.1 ELCO

Da decenni ELCO ¢ all’avanguardia nello sviluppo di tecnologie per bruciatori, caldaie a
condensazione e impianti solari e ha installato oltre 1,7 milioni di sistemi di riscaldamento in
tutta Europa. Le soluzioni domestiche di ELCO sono rappresentate principalmente dalle caldaie
a gas a condensazione, le quali vantano prestazioni al top di categoria in termini di efficienza
energetica (A, A +) e di emissioni e sono integrabili con fonti rinnovabili. Le soluzioni non
sono solo domestiche ma anche commerciali, fornendo una delle migliori gamme di caldaie a
condensazione, cogeneratori € bruciatori a gasolio sul mercato, fino a 2 MW di potenza con un
singolo impianto e con possibilita di installazione in cascata: prestazioni elevate, consumi
ridotti e minimo impatto ambientale [ 14]. Il punto di forza dei prodotti ELCO, compatibilmente
con I’attuale evoluzione tecnologica, ¢ la possibilita di gestire i sistemi installati da remoto

mediante 1’utilizzo di dispositivi elettronici e tecnologie Wi-Fi.

‘ L=
- -

Figura 50 "I prodotti ELCO"
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3.2.2 Chaffoteaux

Da sempre Chaffoteaux si impegna a semplificare il lavoro degli specialisti attraverso lo
sviluppo di un’offerta innovativa che integra tutte le fonti di energia e che garantisce soluzioni
per il riscaldamento e la produzione di acqua calda accessibili ed eco-performanti, offre inoltre
una gamma completa di soluzioni multi-energia per il riscaldamento e la produzione di acqua
calda, sfruttando le piu recenti innovazioni tecnologiche per il rendimento energetico, la
gestione delle risorse e il risparmio. I prodotti a marchio Chaffoteaux si focalizzano soprattutto
su una vasta gamma da caldaie murali per coprire le esigenze degli edifici residenziali
individuali e collettivi, inoltre un’altra fetta dell’offerta di Chaffotteaux ¢ rappresentata da una
gamma di soluzioni ibride che uniscono i vantaggi delle fonti rinnovabili e tradizionali. Anche
in questo caso, come per ELCO, la connettivita rappresenta un cavallo di battaglia per questo

marchio [14].

Figura 51 "I prodotti Chaffoteaux"
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3.2.3 NTI

NTI ¢ un’azienda leader nella tecnologia a condensazione in Nord America. I prodotti NTI si

suddividono in quattro macrocategorie:

e (aldaie a gas
e (Caldaie tradizionali
e Fornaci combinate

e Scaldacqua

Figura 52 "I prodotti NTI"
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3.3 1l plant di Osimo

I1 Gruppo Ariston consiste di diversi Plant sparsi per I’Italia e per il mondo, in particolare nelle
Marche sono presenti quelli che potremmo definire i Plant “storici”, 1 quali portano avanti la
produzione dei marchi Ariston da decenni, uno di questi ¢ il Plant di Osimo. Lo stabilimento di

Osimo si sviluppa in 90.000 m? di cui 32.000 m? coperti (Figura 53).

Figura 53 "Il plant di Osimo"

I1 Plant di Osimo nasce nel 1996 con la costruzione di un nuovo stabilimento, dopo diversi anni
di attivita raggiunge ’apice del suo successo (in termini produttivi) nel 2011 entrando nel
programma World Class Manufacturing come impianto pilota. Nel 2017 lo stabilimento di
Osimo consolida la sua posizione come impianto pilota superando con successo I’audit WCM
conquistando la Medaglia di Bronzo del World Class Manufacturing, che corrisponde a 50 punti
della scala WCM. La medaglia di bronzo rappresenta un importante riconoscimento per questo
stabilimento: Osimo e Arcevia sono infatti gli unici stabilimenti del Gruppo ad aver conquistato
questo importante risultato, un traguardo che al di fuori del settore automotive solo poche
fabbriche al mondo possono vantare. I WCM in Ariston costituisce ora un linguaggio comune
che permette di uniformare i processi in tutti gli stabilimenti del Gruppo, in ogni parte del
mondo, eliminando gli sprechi e migliorando la qualita, la sicurezza, il rispetto per I’ambiente

e il coinvolgimento delle persone [14].
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Figura 54 "Plant di Osimo al conferimento del bronzo WCM"

Dal punto di vista organizzativo I’impianto lo si puod dividere in 5 macroaree, come mostrato in

Figura 55, in ognuna delle quali vi sono dei processi che le caratterizzano.

Finished products
warehouse

Figura 55 "Suddivisione del plant in macroaree”

La prima area di interesse per I’impianto ¢ sicuramente il magazzino materie prime, nel quale
avviene la ricezione merci € viene stoccato tutto il materiale necessario alla produzione. La
seconda area, in ordine di flusso di produzione, ¢ rappresentata dalle linee dei semi-lavorati
dove vengono assemblati tutti quegli assiemi indispensabili per la composizione del prodotto

finito, nel caso specifico le caldaie a gas.
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Successivamente vi sono le linee di assemblaggio, dove avviene per l'appunto 1’assemblaggio
dei prodotti finiti, in particolare la linea si divide in tre processi chiave: assemblaggio, collaudo

e mantellatura. In Figura 56 ¢ rappresentato il flusso di tale processo.

ASSEMBLY TESTING REPARING CASTING
STATIONS
4 main subgroups All functions are Boiler is
are assembled verified to fullfill Rejected parts equipped with
together, with pipes legal are reworked external
and cables to requirements and retested aesthetic case.
complete all and customer Now the product
functional expectation is complete
characteristics of the
product

1)
\ SO VIENIT

Figura 56 "Processo in linea di assemblaggio”

Le ultime due aree possono essere descritte congiuntamente essendo quest’ultime
estremamente collegate, ovvero la linea di imballaggio ed il magazzino prodotti finiti. Il flusso
prevede ’arrivo dei prodotti finiti nella linea di imballaggio mediante un sistema di AGV, a
processo finito un sistema automatico di rulliere permette ai prodotti finiti il raggiungimento ed
il conseguente stoccaggio nel relativo magazzino. Un attore fondamentale in questo sistema ¢
sicuramente quello rappresentato dalla logistica, in particolare la cosiddetta logistica interna.
L’asservimento delle linee di assemblaggio e di semilavorati ¢ gestito da differenti flussi
logistici, tutti atti ad ottimizzare il processo produttivo. Le movimentazioni avvengono sia
tramite automatismi quali gli AGV, sia tramite operatori logistici, utilizzando mezzi quali
muletti o trattorini elettrici. La rete dei flussi logistici ¢ nello stabilimento di Osimo ¢
particolarmente fitta, per cercare di coprire tutte le esigenze produttive del caso, ma il tutto ¢
sempre atto al miglioramento continuo, definendo per esempio delle aree di stock nei pressi
delle linee, detti “production buffer”, che permettono di ridurre il tempo di trasporto per
I’asservimento delle stesse. Nell’immagine seguente vi ¢ un Layout riassuntivo di quanto

menzionato in questa sezione.
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Figura 57 "Macro Layout Osimo Plant"
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Ovviamente solo alcuni dei prodotti di punta di Ariston Group vengono realizzati nell’impianto

di Osimo, le tipologie principali sono:

e (aldaie a parete tradizionali 15-35 kW (Figura 58)

Figura 58 "Caldaia a parete tradizionale”

e C(Caldaie a parete a condensazione 12-35 kW (Figura 59)

Figura 59 "Caldaia a parete a condensazione"

e Caldaie a parete “Specialty” 24-35kW (Figura 60)

Figura 60 "Caldaia a parete Specialty”
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Per concludere questa breve esposizione sulla struttura organizzativa del Plant preso in esame

segue una raffigurazione dell’organigramma aziendale (Figura 61).

PLANT MANAGER

Anche I’organigramma ¢ fortemente

FINANCE
CENTRAL EIRANCE sesmE- HR&O
TEAM
wcM
CENTRAL |f===| WCMPLANT SUPPORT HSE
TEAM
7]
i
IT
QUALITY LOGISTICS OPERATIONS

MAINTENANCE

"1

INDUSTRIAL ENG.

Figura 61 "Organigramma aziendale"

HR DIRECTOR
MANUFACTURING

HSE MANAGER
ITALIA RSFFP

influenzato dalla metodologia World Class

Manufacturing, con il Plant Manager in cima alla piramide e tutti i pillar leader dei vari pilastri

tecnici a supporto.
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CAPITOLO 4 — Applicazione Standard Kaizen: Efficientamento

alimentazione linee

I capitoli precedenti, in particolare i primi due, hanno avuto come obiettivo quello di inquadrare
nel modo piu generale e completo possibile cosa fosse il World Class Manufacturing e tutte le
metodologie da esso derivanti. Nello specifico, i capitoli precedenti di questo elaborato
rappresentano le fondamenta di competenze e conoscenze necessarie allo sviluppo ed alla

comprensione del progetto portato avanti nel contesto aziendale di Ariston.

4.1 Lo scenario

In ogni pilastro del tempio del WCM, sulla base di quelle che si rivelano essere le voci di costo
piu impattanti emerse dal Cost Deployment, si riescono a stabilire e a localizzare le principali
cause di perdite per ogni pillar. Il Cost Deployment ovviamente viene redatto annualmente per
ogni pillar, e seguendo la linea del miglioramento continuo tutti i progetti che partono in ogni
ambito sono strettamente connessi a cid0 che emerge dal Cost Deployement stesso. Infatti, ¢
deducibile che attaccando le cause contenute nelle voci di costo pitl onerose si riesca ad ottenere
risultati tangibili in maniera piu rapida ed effettiva. Ovviamente il tutto ¢ da contestualizzare,
non sempre ¢ possibile attaccare la perdita maggiore o quantomeno non sempre ¢ possibile farlo
in maniera sostenibile. In tal senso, la logica che si adotta per la redazione dei progetti ¢ quella
del Kaizen (trattata nel secondo capitolo), e a seconda delle risorse necessarie per la sua
implementazione, dei dati a disposizione e del target si suddivide in Quick, Standard, Major e
Advanced, in ordine crescente di complessita e seguendo il principio del ciclo di Deming. Nel
caso specifico, ovvero nel pillar Logistics & Customer Service, le principali voci di costo sono
imputabili a tre macro aree: Trasnport, Material Handling ed Inventory. In Figura 62 sono

riportare le ripartizioni percentuali di ognuna di queste voci.
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b

TRANSPORT
2% TOTAL YEARLY LOSSES

MATERIAL
HANDLING;
31%

Ty

® INVENTORY
MATERIAL HANDLING

® TRANSPORT

——_ INVENTORY;
67%
it

Figura 62 "Le 3 perdite logistiche"

Utilizzando 1 dovuti strumenti, ovvero le combinazioni delle matrici elencate nella sezione
dedicata al CD logistico nel secondo capitolo, e concentrandosi in particolare sulle perdite

relative al Material Handling, si ottiene quanto segue (Figura 63):

MATERIALHANDLING TOTAL LOSSES

EFFICIENCY; 28%

100%

75%

% COSTI X PERDITA

47% T NET;47%

ACTUAL STANDARD OPTIMAL IDEAL

Figura 63 "Suddivisione percentuale costi x perdita”
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Il Cost Deployment prevede che ogni processo (processo logistico in questo caso) sia
quantificabile in termini economici, il che implica I’essere in possesso di dati di stampo
puramente quantitativo. Per fare cio ¢ quindi necessario prelevare dei dati direttamente nel Plant
che rappresentino tutti quelli che sono 1 processi logistici, per renderli oggettivi. L approccio
utilizzato ¢ stato quello di effettuare preliminarmente intervista a tutti gli attori interessati, gli
operatori logistici in questo caso, per classificare e suddividere le ore lavorative in attivita. A
questo punto si ¢ arrivati ad avere una classificazione oggettiva, per rendere per il tutto
quantitativo c’¢ bisogno di attribuire dei valori a queste attivita. La metodologia utilizzata in
merito ¢ stata quella del rilevamento tempi e del conseguente calcolo della saturazione di ogni
operatore, ovvero il rapporto del tempo impiegato dall’operatore per svolgere tutte le attivita
necessarie su orizzonte temporale giornaliero (compatibilmente con il fabbisogno delle linee di
asservimento) sul totale delle ore previste per un turno di lavoro. A questo punto si arriva ad

avere tutto il necessario per la corretta applicazione del Cost Deployment.

RIEPILOGO SATURAZIONE LABOR

Postazione Log Fabbisogno (pz/turno) | Minuti/turno | % Saturazione
Picking L0O2 780 440 94%
p s L0 480 470 9%
Picking LO6 Storage (12%) 230 470 85%
(+ Minuterie) NTI (20%)

EX IN (68%)
Picking AGV L02 780 440 95%
Pick Mantellatura fabbisogno linea 02 780 440 64%

fabbisogno linea 05 240

fabbisogno linea 06 115
L10 1500 440 98%
L20 1834 440 77%
L30 1200 470 63%
L40 504 470 61%
L50 504 210 82%
Trasp. Condiviso L02 780 440 64%
Trasp. Condiviso L0O5-L06 710 470 68%

Figura 64 "Esempio tabella rilevamento tempi e saturazioni”
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Una volta determinati 1 processi sono stati calcolati 1 costi Actual, Standard, Optimal e Ideal
mostrati in Figura 63. Le perdite in Material Handling sono risultate essere suddivisibili

ulteriormente in altre tre sottocategorie rappresentate nelle figure seguenti.

MATERIAL HANDLING - LABOR

EXCESS
21%
EFFICIENCY
32%
NET
48%
ACTUAL STANDARD OPTIMAL IDEAL

Figura 65 "Material Handling - Labor"

MATERIAL HANDLING - EQUIPMENT

EXCESS;

EEFICIENCY;
3%

NET;
38%

ACTUAL STANDARD OPTIMAL IDEAL

Figura 66 "Material Handling - Equipment”

MATERIAL HANDLING - SPACE

EXCESS;
0%

NET;
82%

ACTUAL STANDARD OPTIMAL IDEAL

Figura 67 "Material Handling - Space"
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In funzione della tipologia di perdita il significato delle voci di costo assume un significato

diverso, in particolare, in fase di definizione del Cost Deployment logistico, sono state effettuate

delle particolari assunzioni, ai fini della trattazione ci si soffermera solo su quelle relative al

Labor Loss.

Standard: il costo annuale Standard ¢ stato calcolato come ore di processo effettive
rilevate a turno per numero di turni al giorno per costo medio orario di un operatore
logistico per giorni lavorativi/anno. L’Excess ¢ determinato dall’incompleta saturazione

della manodopera.

Actual: 11 costo definito come Actual ¢ stato calcolato come il costo Standard,
aumentando per0 la durata dei processi proporzionalmente alla differenza tra la

saturazione effettiva degli operatori e la loro completa saturazione.

Optimal: in una situazione ottimale il materiale arriva in magazzino in unita di carico
conformi alle esigenze dello stabilimento produttivo, e non si presentano attivita a non
valore aggiunto quali attese, di conseguenza i costi ottimali sono stati calcolati come i
costi standard, eliminando pero le operazioni classificate come di travaso, di trasporto
e altro. Per attivita di travaso si intendono tutte le operazioni legate al riconfezionamento
dei prodotti in contenitori che siano in funzione delle caratteristiche fisiche e
meccaniche di essi, del loro volume e della frequenza di prelievo, le attivita di trasporto
invece consistono nelle operazioni connesse con i flussi logistici interni all’azienda,
mentre per “altro” si indicano attivita che non siano strettamente di trasporto o di

travaso, ad esempio apertura di imballi o la lettura di liste picking.

Ideal: nello stabilimento ideale i componenti la cui produzione ¢ esternalizzata vengono
direttamente consegnati dai fornitori alle linee di assemblaggio, mentre le linee di
semilavorati sono sincronizzate con le linee di assemblaggio, pertanto nel plant non vi
sono aree di stoccaggio e non vi saranno piu operatori logistici e la movimentazione dei
materiali verra esclusivamente fatta attraverso mezzi automatizzati. Ovviamente ¢ solo
un’assunzione di stampo teorico, in quanto in termini pratici rappresenta uno scenario

al quanto utopistico.
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Una volta appurato che una quota parte delle perdite totali in Material Handling sono
attribuibili al lavoro diretto ed attraverso le assunzioni effettuate preliminarmente, ¢ stato
possibile stratificare e quantificare ulteriromente le Labor Losses come mostarto in Figura

68.
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Figura 68 "Logistic Material Handling Losses By Root Case"

Nell’istogramma precedente € mostrato quali sono le principali cause radice delle perdite legate
all’Excess (definito in precedenza) sul lavoro diretto. A questo punto ¢ possibile capire quali
sono le cause da attaccare al fine di ridurre 1 costi derivanti dal Material Handling. Quello che
¢ emerso da quest’analisi sono due dati al quanto significativi, le prime due cause di perdite in
termini economici sono imputabili ai cosi chiamati “Process not optimized” ovvero processi
non ottimizzati, 1 quali contengono nella loro definizione sia un eccessivo numero di attivita a
non valore aggiunto (NVAA) e sia una distribuzione non equilibrata delle saturazioni. La
seconda voce invece ¢ caratterizzata dalla dicitura “Contenitore e quantita per contenitore”, la

quale ¢ traducibile in attivita di travaso.
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Partendo quindi da quest’ultima analisi, per cercare di intraprendere un’azione di
miglioramento in quella direzione sara necessario valutare inizialmente quali siano gli operatori

logistici maggiormente dissaturi, I’analisi in questione ¢ sintetizzata in Figura 69.

% dissaturazione op. logistico per linea
45%

40%
40%

35%
30%

25%
° 22%

.
20% . 19% 18%
15% - 14%
. 10%
109
) 6%
5% 2%
0% L
L60 L40 120

L200 L50 L130 L110 L30 L120 L10

Figura 69 "Percentuale dissaturazione operatore logistico per linea”

Da quest’ultima valutazione si € riuscito a capire quali fossero gli operatori, allo stato attuale,
che presentassero la dissaturazione piu critica, coerentemente quindi con la prima voce
dell’analisi mostrata in Figura 68. Si ¢ intuito quindi che andasse posta attenzione su due
operatori in particolare, quello responsabile dell’alimentazione della linea 40, ovvero una linea
di semilavorati, e quello responsabile all’alimentazione della linea 60, ovvero la linea di
preassamblaggi. Nonostante fossero gia presenti internamente dei dati relativi alle saturazioni
dei vari carrellisti, la prima azione effettuata in merito € stata prendere nuovamente i tempi nelle
linee di riferimento annotando di volta in volta in maniera scrupolosa appuntando ogni singola
attivita effettuata dall’operatore con le relative tempistiche in modo da agevolare la fase di
calcolo della saturazione. Di seguito sono riportati a titolo esemplificativo parti delle tabelle

utilizzate per questo processo.

79



mee

tamento alimentazione li

izen: Efficien

Standard Ka

icazione

CAPITOLO 4 — Appl

6888886100 |6 CTCTCTCO00  |EEEEEEEETD 3 0 0 0 B 3 [0 00T T 00T augnds 3|03e3s OjuaWedLIe)
CTTLL6v0'0 (6 9555555000 EEEEEEEEED 0C 0 0 0 0C 0cC |0 00T (T 00T ausnds 3|03eds eanpady
9550819620 |6 68888€9200 EEEEEEERS'T S6 0 0 0 S6 SE|T 00T (T 00T ausnds opjodseu |
/851087200 |7 9555555000 EEEEEEEEED 0C 0 T 0€ 0€ |0 [OT oT (0 95 [4 8¢ 910)e12U3)Is 0dJ0D 9|0}eIS OJUBWEILIED
T8€C0CLE00 |V EEEEEEB000 S0 [ 0 T oY oy |0 (0T 0cC (0 95 [4 8¢ 2403e1ZU3|IS 0d103 3|03eIS BINLIAdY
69€£99.50°0 4 £999T6¢T00 SLLO S9v 0 T 0S 0S |0 eV € |0 95 [4 8¢ 9103e12u3)!s 0dJ0D OJJOSel |
S7900°0 T 100 9°0 9€ 0 0 0 9E 9¢ |0 ooy [C 00C 9103eizU3)|IS 01YdJ9dod OJUBWEILIED
ryvrv69000 [T TTTTTITI00 /999999990 (04 0 0 0 (04 ov (0 oov [T 00¢ 2.03e1ZU3)|IS 01Yd49d0d 303eds einUadyY
111986000 [T 8LLL1/TT00 £9999999L°0 El4 0 0 0 Ei4 9 (0 091 dAIN(OOY  |Z 00¢ 2.01e12U3|1s 01y219d0d OLI0dsel || nb
v£0v/59T00  |€ 9555555000 EEEEEEEEED 0C 0€ 0€ |0 [T 0C oc [0 [OT 0T |0 00€ |T 00€ 9lojejzud|ls e}39qWI0J} 3|03EJS OJUdBWEdLIEY m
=2
€65.T/0C00 |[€ 769000 £/999999T1 0 14 0C oz |0 [T 0€ o€ [0 [0 00€ |T 00€ 9103ejzud|is B}39qUI0J} OSeAel ]| N
v/0v/S9T00  |€ 9555555000 EEEEEEEEED 0C 0C oz |0 [T 0C 0C [0 [0C 0z |0 00€ |T 00€ 2.01e1ZU3|IS £113qW0.} 3|03eS eINUAdY w
—
TTLTY0'0 € T8YT86ET00 6388888€8°0 EEEEEEEE'0S 0S 0s [0 |T 0S 0S |0 (IS 15 |0 091 320315|00E (T 00€ 2.01e1ZU3)|IS 133G WO} OHOdse | O
688888ET00  |€ 9555555000 EEEEEEEEED 0C 0 0 0 0C 0cC |0 00T (T 00T (ILN) @101€1zU3|IS *|0S! OJUBWIEI L) “
688888ET00  |€ 9555555000 €€0 0C 0 0 0 0C 0cC |0 00T (T 00T (ILN) 2403e12U3]1S *|0S| eINLIBdY
TTTLLYEDD  |€ 638888ET00 EEEEEEEERD 0S 0 0 0 0S 0S |0 00T (T 00T (ILN) @J01e1zu3|is *|os! opodse. ||
8/L//81700 |C /999916000 S5(0) €€ 0 0 0 €€ €€ |0 SLE € SCT 2J0]BIZU3|IS BAIND B|01EDS OJUBWEdLIED)
8LLLLL6€00 |C £999999T0°0 T 09 0 0 0 09 0 |T SLE € SCT a.01eizud|is eAINd enpady
18Y186290°0 |[C 68888£920°0 EEEEEEEBS'T S6 0 0 0 S6 Se|T 091 HI01S|SLE (€ STt 2.03eZU3)|IS BAIND OLOdSEL ||
£082/8¢60°0 |OT /999916000 [350) €€ 0 0 0 €€ €€ [0 47914 8€ 2.103e1ZU3|IS 0010 OJUBWEDLIED
66T9Y1SZC0  |OT TTeTeeeoo EEEEEEEEE'T 08 0 0 0 08 oz |T 41914 8E 2103e1zu3|!s 0d10D 9]03edS eINUAdY
1088/¥ST'0  [OT 8////TSTO'0 /999999160 SS 0 0 0 SS SS [0 091 AI0IS[CST |V 8E 9103ezUB)|IS 010D OpOdSel L
789T8/900 | CTTCTLYED'D  [EEEEEEEBOT 143 0 0 0 [r43 S [z EANE] 9T doy 303825 O3UBWEILIED
9555089800 |¢ virrrry0‘0 £99999999°C 09T 0 0 0 09T ov (¢ 8CT |8 9T do s|03e3s eANUIBdY
7v€CST9S00 [T SL820°0 STLT S'€0T 0 T LTT LS |T (06 o€ (T 091 300315|82T |8 9T doy oyiodsed] |
1S99Lv6v7‘0  [CC 6888E€T0200 EEEEEEBOT'T S 0 T 0T T [Iv 17 |0 69 € € (3105d) do3 a|03eds OjuBWEdLIED
9/9086TLED  |CT /999999100 T 09 0 T 09 09 |0 (09 0 (T 69 € €C (310Sd) do1 aj03eds einuady
£99T¥0TOV'0 (T2 S/810°0 STT'T S29 0 T /8 Lz (T (8 8y |0 e e [£4 (310Sd) doa onodseu |
5500 T S00°0 €0 8T 0 0 0 8T 8T |0 oVl |¥ SE 310Sd enboe auoiza304d €133y OJUBWEdLIED
—
11°0 T 100 9°0 9€ 0 0 0 9€ 9€ |0 (4914 13 310Sd enboe auoizajoid elaydsen opodse. || w
vyvvvvryeo  |TT TTeTeeo’o EEEEEEEEE'T 08 0 0 0 08 oC |T (4914 S€ 310Sd enboe auoizajold ey3aydsen eanyady
8/£206/9T°0 |8 9555081200 EEEEEEBOE'T S'8L 0 T SS SS |0 [coT w|T 00z (T 00¢ ausnds oseAes} 3 Ojuswedlie)
€/66/86VE'0  [vT LE0LESYTO0 TTTTTTLUY'T EEEEEEEE'SY 39 8 [T |T LET LT |T (09 o0 (T 80T (9 8T doy 5|03eds ojusWedIIE)
€T/0CT8CS0 |vT LE0LEOLEDD 770TTTTTT EEEEEEEEET 09T ov ¢ |T 0CT 0 [T |[oZT 0 ¢ 80T (9 8T do s|03e35 RANUIBdY
€SL6TYTOT'0  [VT EEEEEESTOD T 99 LL LT|T [T SS SS [0 [0 091 30035|80T |9 8T doy oyiodsed] |
ouwnjunuly[ ouwniunuiy| [aJ0]oipaw || [uiw]olpaw | olpaw || [29s]eL €1| ss01e3UOD| [23s]zL zL| [Pes]TL Tl e eq| 1zzad| suoizesado/mo|| onojerv au01zasa(Q|

Tabella 2 "Tabella rilevamernto tempi L60"

80



mee

tamento alimentazione li

Efficien

1z€n

Standard Ka

1cazione

CAPITOLO 4 — Appl

0°T:00 k4 0 0 T 4 &4 (1oy1uaju0 /£ ‘eanse|d Juod ul zd OzT) Jauing 1e|4 |BSS OSeARl] el [e3s
0°7T:00 7T 0 0 T T s Jauing 1814 [e3S B|03EDS RINYIAdY REENEEN
0710 V8 0 0L 0T T L L6 LE T 0Ot] B 2035 Jay4ng ep Jauing 1e|4 [B3S 3|03EIS "JSeu]
0°€2:00 €C 0 6T 61 T LT LT 2U0SSED B 1UOLIED 01IEIS
D.@HDD o1 ST St ST ST T ST ST J2BIMO[4 NS OjUBWIIBJSeI] B [HojedNnIq Ip NQ#N ep ajoieds g mk:._u\_w&( ¥Z ep 3|01eds
0'6v:20 651 ooc oc B o€t ot 3 B LT is A 071 €075 193318 o HOYEPNIG 15811 5 ORI Hojepnig
08510 81T 0 86 33 K i 8T 8T N 0217 & 1ojeledas e3oNA e3s3) opodsel ] |
00z:10 08 St St 0 0s 0S 0 i ST SC @ 0217 Ul Lojeledas eUBI 153D OABI|BId 1oyesedas e3sa)
O‘HNMO T0C 0 11 153 € T 161 11 € 0]ONA 3uOossed O>®__®hﬂ 9 1IoNA ealy e QUEWEmHmOQm ~OEW_Q DUOIED BUOSSED OA3I|ald 1Hess
0'52:10 S8 0 78 &4 K i S8 SC K 1/e NONA B3IY € 0JUdWE)SOdS 3 (0LIEIS BUOLED I B L) BIONA SUOLIED B|OJEIS OABI|3Id
0vTT0 m o v B 6 e B B oL ot B L 1orenua) stone eanpady|77E
072070 5 v 2 o 6 5 B B 09 B 071 € 0TS 91 20 HOTeUAA 21009 eI SCEYY
021:50 cie 0 0 i (433 ct S 2d €9 ep 2|03805 6 BINYIAdE ‘BUOLIED B 3]IGISUB)SD OJISEU BUOIZOW!Y 33]jed einjiady [E9
02500 s 0 0 g cS S Ot] © 0035 J94ng BQ 1I0IBIZUB|IS 13| [Bd “JSedL SRS
0°2€20 ST 0 0 T LST A3 4 110N A e3.y € 0J0dse) 3 asniyd 93599 § oAdljaid [OVS
0°ST:20 SET 0 0 T SET ST (4 (eo1jje33W EIGQES) BIONA EIS3D BANSNIYD
02010 £9 0 0 i L9 ‘ K eua|d e153 0JUBLIBUO|ZISOJ 3 BIONA BIS3) OJUBWEISOds 80T
O~®NNO ovT 0 0 K ovT 9¢ (4 0171 B X203s 434inq ep 1wnj 0}J0puU0d 1S3 OA3I|ald !wn4 onopuo)
0°2T:20 CET 0 0 T et 43 4 (zdppT 1uS0) 1HONA B3IV B 0LOdSEI] 3 X3W B A DIONA 3SSEI € OABI|3Id
0'8T:00 81 0 0 B gL i 19|edSUBL} UOD X3W|BA SSED 0JUBLIBUOIZISOJ
0oe10 56 ovt oc @ 65 6 B B or o B xoufeN esse einyady B
0'5%:00 St 7S 7S 114 Ty T (014 4 O] B 5001 J23Ng BP XW B BSSED *Jseu] XaW|e/ esse)
0'52:10 S8 0 v8 K4 T T S8 4 T 1/e 110N/ B31Y B 0JUBWE}SOdS 3 (OLEDS SUOLED Ip e}IdWAL) BJONA SUOED B|03EIS OADI[1d
00210 08 0 0 g 08 0c K 13||edsuesy uod 1ojeNIg |||adde) auoled ojuaweuoizisod
02100 LV 0 0 i Ly a4 Jojepn.g 1jjadde) suoyies einpiady [OFC
Q‘QHHQ 9L 0 89 8 g T €8 €C T 01 B 201s Jajyng ep 1ojennug _WQQNU [uoue) “jsed] | UL
[s] odaL 295 ulw [s] odwaL 295 uiw  |as0383Uu00|  [S] OdWAL 795 ulw
[Niw] o1aaw 1 [s] olaan L €L [ L

81

Tabella 3 "Tabella rilevamernto tempi L40"



CAPITOLO 4 — Applicazione Standard Kaizen: Efficientamento alimentazione linee

Le tabelle raffigurate in precedenza sono comprensive solo di alcune delle attivita rilevate ma
fungono da esempio della metodologia utilizzata. Avendo tutti i dati a disposizione si ¢ arrivati
a definire le attivitd piu critiche per le due risorse prese in considerazione, le quali sono

raffigurate nelle tabelle seguenti.

AS IS
Apertuta TOP
Ore totali 4,43 Ore totali 0,99
Ore turno 7,33 Peso % sul totale oo
Saturazione B0% delle attivita

Tabella 4 "Saturazione AS IS e attivita critiche L60"

AS IS Travaso Sifoni |Trasporto 1vsl
Ore totali 57 Ore totali 1,15 1,04
Ore turno 7,33 Peso % sul.t?t?le S 119¢
Saturazione 78% delle attivita

Tabella 5 "Saturazione AS IS e attivita critiche L40"

I dati delle tabelle sovrastanti confermano quanto illustrato nella Figura 69 in termini di
saturazioni, I’informazione aggiuntiva che si € risuscita ad estrapolare da questa analisi sono il

rilevamento della attivita piu onerose in termini di tempo, ovvero:

e Apertura scatole materiale appartenente alla famiglia dei TOP (4 codici in totale), 0,99
ore impiegate per 1’attivita su un totale di 4,33 ore effettive (22% del totale, L60);

e Travaso sifoni (1 codice), 1,15 ore impiegate per I’attivita su un totale di 5,7 ore effettive
(20% del totale, L40);

e Trasporto 1vsl ovvero il trasporto a consegna di singoli codici, 1,04 ore impiegate su

un totale di 5,7 ore effettive (18% del totale, L40).

A questo punto si ha tutto il necessario per intraprendere un progetto di miglioramento, in
particolare uno Standard Kaizen seguendo la metodologia del ciclo di Deming, suddivisa in

quattro macrofasi: Plan, Do, Check e Act.
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4.2 Fase di PLAN

Come da prassi nel programma WCM, ogni azione di miglioramento deve prevedere delle fasi

beni delineate. Nella logica del Kaizen la fase di Plan ha I’obiettivo di fornire una sorta di

diagnosi aziendale, inquadrando nel migliore dei modi la situazione attuale con le dovute analisi

preliminari. Quest’ultime sono state ampiamente trattate nel paragrafo precedente ed in linea

teorica fanno parte di questa fase, ci si pud quindi limitare a scorporare il Plan in quattro punti

principali:

Descrizione del problema: come evidenziato dal Cost Deployment logistico vi sono
elevate perdite in Material Handling (in Labor Loss nello specifico) dovute ad
un’eccessiva dissaturazione degli operatori logistici ed attivita legati ai contenitori
(travaso, apertura ecc.);
Causa radice: una volta descritto il problema ¢ necessario determinare una causa radice,
ovvero un’ipotesi del perché si ¢ arrivati ad avere una situazione problematica, in questo
perché¢ le dissaturazioni sono elevate. In generale [’ambiente industriale ¢
particolarmente dinamico e soggetto a cambiamenti in funzione delle esigenze che si
evolvono in maniera continuativa, ragion per cui ¢ molto frequente la revisione di
determinati processi ed il Relayout di determinate aree e spesso non ¢ banale
ridistribuire le attivita degli addetti ai lavori (operatori logistici nel caso specifico) in
funzione di tali cambiamenti. Sulla base di quanto descritto la causa radice individuata
¢ stata il Relayout di diverse aree logistiche ed un numero eccessivo di attivita a non
valore aggiunto (NVAA);
Target iniziale: una stima di cosa ci si aspetta in termini tangibili attuando un’azione di
miglioramento, in questo caso un -0.5 FTE (Full Time Equivalent, ovvero la riduzione
di “mezza” risorsa);
Possibili soluzioni/opportunita: una lista di quelle che sono le idee implementabili per
contrastare il problema, in questo caso sono le seguenti:

o Ipotesi rimozione attivita apertura TOP (L60) e travaso materiali (L40) mediante

consegne, direttamente dal fornitore, su contenitori “ritornabili”;

o Ipotesi trasporto condiviso piuttosto delle attuali consegne 1vsl.
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Oltre alla raccolta di tutti i dati e le analisi effettuate ¢ bene che in questa fase vengano anche
definite tramite una rappresentazione semplice e di impatto la situazione attuale in termini di

flussi e attivita, come mostrato in Figura 70.

Principali attivita
*+ Trasporto materiali
+ Caricamento materiali

| B Ve
Principali attivitd
* Trasporto materiali
* Travaso materiali

* Caricamento materiali

Figura 70 "Riepilogo attivita Before"

Lo step successivo, sempre nella fase di Plan, ¢ quella della definizione del team di progetto
(Figura 71). In genere viene effettuata una volta stabiliti tutti 1 punti cardine, in modo tale che
sia possibile stabilire quali siano le competenze necessarie per portare avanti il progetto. Per
fare questo vengono stilate periodicamente in azienda delle Radar Charts che attestano il livello
di competenza per ogni strumento, ambito o metodologia presenti nel programma WCM di ogni
risorsa.

PROJECT TEAM

(3) Stefano Toso (Osimo Plant Logistic Manager)

(3)| Paclo Giannelli {Line Feeding Manager Warehouse Leader
Osimo )

(3) Simone Olmetti (Logistic Specialist)
) Giulio Rastelli (Logistic Engineer - Intern)

(3) Daniele Serenelli (Material Planning Specialist)

0] Angelo Tudini (Osimo Plant HSE)
n Toso Stefano Giannelli Paolo Serenell Daniele
ae .
2 <
5 o 55 \ "
. i { o
4 n X @, - s fon.

Rastelli Giulio

Figura 71 "Radar Charts del Project Team"
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In particolare, in questo caso ¢ stato selezionato tutto il team di logistica, il Material Planner
per tutto cio che concerne i rapporti con i fornitori e I’HSE Plant per le tematiche riguardanti la
riduzione considerevole dello smaltimento di cartone (tema Environment). La logica che c’¢
dietro le Radar Chart ¢ improntata sulla crescita personale di ogni membro dei team di progetto,
con I’idea che lavorando in gruppo i membri pit formati riescano a trasmettere le loro
conoscenze agevolando la riduzione del gap di competenze tra I’ Actual e I’Exepected degli altri
partecipanti. Di seguito ¢ riportata la stesura della fase di Plan nel tabellone dello Standard

Kaizen.

Figura 72 "Fase di Plan tabellone Standard Kaizen"
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4.3 Fase di DO

Questa fase come citato in precedenza che comprende I’insieme delle strategie d’azione per
realizzare gli obiettivi prestabiliti, ed ¢ effettivamente la fase di riferimento al momento della
redazione di questo elaborato. Sulla base di ci0, le azioni elencate sono comprensive non solo
di quelle gia effettuate ma anche di quelle programmate, nello specifico sono stati stilati i

seguenti punti:

1) Individuazione possibili fornitori

Lo scopo di questo punto ¢ stato quello definire preliminarmente le specifiche per i nuovi
contenitori, tenendo fede a livello dimensionale ai contenitori in cartone presenti allo stato
attuale. Avendo dunque le specifiche dimensionali si ¢ mobilitata la rete di contatti con i vari

fornitori per poter avere fin da subito a disposizione diverse alternative da poter valutare.

2) Individuazione possibili contenitori per ricofenzionamento codici linea L60.

Definiti i fornitori sono arrivate le prime proposte, € dopo una prima cernita si ¢ arrivati ad un
approfondimento con un’azienda in particolare, la quale ¢ arrivata a definire una prima idea di
progetto, un prototipo, reso disponibile per effettuare le prime valutazioni. Tali valutazioni
hanno avuto esito negativo per diversi motivi, sia tecnici che economici. Dopo aver ricevuto il
riscontro ¢ stata inoltrata una controproposta valutata questa volta con esito positivo, in Figura

73 sono rappresentati 1 pro e i contro tra i due prodotti in fase di selezione.

CONTENITOREA ()|  CONTENITOREB (33)

¥ SATURAZIONE % DURABILITAY «  DURABILITA X SATURAZIONE
CONTEMITORE OTTIMALE (POLIONDA) [PLASTICA RIGIDA) CONTENITORE NON
(El=a0X50) OTTIMALE [E0x400050)

' LEAD TIME ¥ LEAD TIME

* PREIZO X PREZZO

Figura 73 "Pro e contro selezione contenitori”
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3) Definizione schede imballo e pallettizzazione

Una volta effettuato il cambio di contenitore si necessita di definire una nuova scheda di imballo
comprensiva anche delle specifiche di pallettizzazione (Figura 75 e 75). In genere questa
attivita rientra tra i compiti dei fornitori, ma dato il cambio di contenitore diventa di propria
responsabilita in quanto il fine ¢ quello di non aggiungere attivita ai supplier rispetto a quelle
previste prima del cambiamento, in modo da non incrementare le voci di costo nel modulo B/C.
Questo punto in particolare risulta essere 1’ultimo dei punti svolti nella fase di DO trattandosi
diun progetto in fase di avanzamento € non ancora completato, gli step definiti successivamente

a questo possono essere intesi come pianificati.

4) Emissione ordini contenitori ritornabili e rimorchi per trattorino elettrico

Avendo a disposizione sia il numero dei nuovi contenitori per la famiglia di componenti
denominata con “TOP” e sia I’incremento di contenitori necessari a rendere possibile 1’intera
consegna dei materiali destinati alla linea 40 (sifoni) su scatole cosiddette “ritornabili”
direttamente dai fornitori, il passo seguente ¢ dunque I’emissione dell’ordine di quest’ultimi.
Al momento sono pervenute delle offerte, non definitive, sia per i contenitori e sia per i rimorchi
del trattorino elettrico in vista del trasporto condiviso, il quale come gia accennato prevede una

riduzione considerevole dei tempi di trasporto rispetto alle attuali consegne 1vsl.

5) Relayout area picking linea 40

A fronte della nuova modalita di trasporto dei materiali destinati al feeding della linea 40 sara
necessario riprogettare la zona che attualmente rappresenta un buffer di produzione per i
materiali utilizzati sia nella linea 40 che nelle linee limitrofe. In particolare, ci sara bisogno di
definire una zona di picking nella suddetta area per agevolare le attivita di caricamento del
trenino elettrico, presumibilmente dovrebbe essere implementata una disposizione a U.

6) Ridistribuzione attivita operatore logistico

Una volta attuate tutte le azioni pianificate lo step finale ¢ quello di saturare nuovamente le

risorse in maniera ottimale sulla base dei nuovi scenari che si verranno a creare.
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NOTE IMBALLO

Doc N ixdsx
@ ARISTON SPECIFICA PER IMBALLO
DATA 03/02/2022
FORNITORE | | EURSTECNICAJ
AUTORE Toso Stefano
FAMIGLIA SIPHON EXTERNAL EVO2 HE G44 PP e
IMBALLO Codice Descrizione Ritornabile Quantita/pallet
Scatole in plastica grigia 30X40X25.5 S| 40
PALLET Codice Descrizione Dim. Pallet Quantita
40 scatola in plastica 30x40x25.5 80x120x143,5 1440
LOTTI E QUANTITA' Descrizione Quantita Descrizione Quantita
Scatole per piano 8
Pezzi per scatola 36
Piani 5

PALLETTIZZAZIONE:
- pallet con pedana 80x120

- all'esterno di ogni pallet deve essere presente I'etichetta identificativa che indica codice, quantita e
descrizione del materiale (dettaglio in allegato)

- all'interno di ogni singolo contenitore ci deve essere una targhetta (semplice foglio di carta 10x3 cm)
che indichi il codice materiale contenuto nella cassetta stessa
- il pallet deve essere coperto con un foglio di cartone

- il pallet deve essere avvolto dal cellophane

SOVRAPPONIBILITA' In posizione STATICA (es in magazzino) 2
In posizione DINAMICA (es trasporto) 1
DEFINITIVO [ ]
FOTOA FOTOB
o0
+ v
40cm

80cm

%N

o ‘;L“:.‘*‘

Figura 74 "Scheda imballo e pallettizzazione sifoni”
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DOC N* ixlsx
@ ARISTON SPECIFICA PER IMBALLO
DATA 16/10/2022
/=] CONTENITORI
FORNITORE B
e AUTORE Rastelli Giulio
FAM IG I'IA TO P STABILIMENTO Osimo
IMBALLO Codice Descrizione Ritornabile Quantita/pallet
540070308304 Contenitore in polionda 60x40x50 S| 8
540070352402 Contenitore in polionda 60x40x50 SI 8
540070263204 Contenitore in polionda 60x40x50 sl 8
540070308404 Contenitore in polionda 60x40x50 Sl 8
PALLET Codice Descrizione Dim. Pallet Quantita
540070308304 8 scatole in polionda 60x40x50 80x120x112 144
540070352402 8 scatole in polionda 60x40x50 80x120x112 112
540070263204 8 scatole in polionda 60x40x50 80x120x112 192
540070308404 8 scatole in polionda 60x40x50 80x120x112 128
LOTTI E QUANTITA' Descrizione Quantita Descrizione Quantita
540070308304 18 ;
540070352402 14 Sautalsiperpians 4
540070263204 24 .
540070308404 16 Piani 2
NOTE IMBALLO PALLETTIZZAZIONE:
- pallet con pedana 80x120
- all'esterno di ogni pallet deve essere presente I'etichetta identificativa che indica codice, quantita e
descrizione del materiale (dettaglio in allegato)
- all'interno di ogni singolo contenitore ci deve essere una targhetta (semplice foglio di carta 10x3 cm)
che indichi il codice materiale contenuto nella cassetta stessa
- il pallet deve essere coperto con un foglio di cartone
- il pallet deve essere avvolto dal cellophane
SOVRAPPONIBILITA' In posizione STATICA (es in magazzino) 2
In posizione DINAMICA (es trasporto) 1
DEFINITIVO L]
FOTOA FOTOB
N
£ £
o o~
wn :
| » ;@é“
80cm

Figura 75 "Scheda imballo e pallettizzazione TOP"
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Il monitoraggio delle attivita nonché la loro pianificazione ¢ stata gestita mediante un

diagramma di Gantt rappresentato in Figura 76.

|Progetto Effici li

Update:

ione linee L40 ed L60

17/11/2022

Macro

Phase | Act 1D

Activity Description

L.

Raccolta Dati

L1

- Rilevamento tempi

L12

m Milestones
[

TODAY

B

- Analisi ione linea 60

L13

- Analisi ione linea 40

L2

Individuazione possibili
conteniori e fornitori

L3

Verifica dit ibilita fornitori

per attivita di travaso

L4

Offerta itori e ﬁm%hi

L5

Definizione schede imballo e
pallettizzazione

L6

Offerta definitva ed

ordini contenitori e rlmoml

L7

Definizione attivita TO BE e
Layout nuova zona picking
L40

L8

dovutea
Suggerimenti

L9

Tabellone Kaizen

Di seguito ¢ raffigurata la stesura della fase di DO nel tabellone dello Standard Kaizen.

Figura 76 "Gantt di progetto”

Figura 77 "Fase di DO tabellone Standard Kaizen”
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4.4 Fase di CHECK

La fase di CHECK non ¢ altro che una fase di controllo dei risultati ottenuti e del grado di
realizzazione e attuazione degli obiettivi prefissati nella fase Plan, in questo caso pero,
trovandosi ancora in fase di DO, si ¢ un po’ riadattata questa definizione focalizzandosi sui
risultati attesi in funzione di un’analisi preventiva della situazione “TO BE” ipotizzando
I’implementazione delle azioni migliorative. Ricalcolando la saturazione degli operatori

logistici, rimuovendo alcune attivita e sostituendone altre, Figura 78.

Principali attivita LOG L&D

= Trasporto materiali Ore totali
» (Caricamento materiali ~ lore turno
o D Dt AR L
Saturazione

Principali attivita LOG L40
* Trasporto materiali

poRe-tve -

i s S I

* Trasporto condiviso New = Ore totali

* Travaso materiali — = |Ore turno

Travasosifoni Saturazione
* Caricamento materiali -

Figura 78 "Saturazione TO BE"

Si evince che rispetto al target iniziale di un -0.5 FTE si potrebbe addirittura valutare un -1 FTE
dato che la saturazione complessiva dei due operatori ¢ pari al 98%. In Figura 79 ¢

rappresentato uno schema dell’ipotetica situazione futura.

.. Principali attivita future
~ * Trasporto condiviso

= (con BULL, L40)
ﬁ ﬂi * Caricamento materiali
(attivita manuale,L60)

Figura 79 "Riepilogo attivita After"
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A dare concretezza e validita ai risultati attesi vi ¢ il modulo B/C a preventivo. Non si tratta
altro che di un modulo comprensivo di tutte le voci di costo in termini di investimenti e tutti i
benefici attesi da tale progetto. Tra le voci di costo principali vi sono quelle imputabili
direttamente agli acquisti dei nuovi contenitori e all’acquisto dei rimorchi per il trenino
elettrico, mentre tra 1 benefici la quota economica relativa al risparmio di cartone e ore
lavorative. Il risultato del rapporto tra benefici e costi € 0,56, cio significa che, in ottica Payback
Period, I’investimento verra ripagato in circa due anni. Di seguito la rappresentazione della

fase di CHECK nel tabellone dello Standard Kaizen.

Figura 80 ""Fase di CHECK tabellone Standard Kaizen"
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4.5 Fase di ACT

La fase conseguente al controllo, detta fase di ACT, consiste nella revisione e nell’adeguamento
del piano iniziale, per correggere e migliorare I’andamento delle nuove attivita. Anche in questo
caso si puo solo ipotizzare una eventuale fase di ACT. Sull’esperienza pregressa dei passati
Standard Kaizen redatti e portati a termine in Ariston, generalmente la fase di ACT ¢
caratterizzata dall’implementazione di suggerimenti (quindi Quick Kaizen), SOP (Standard
Operating Procedure) e OPL (One Point Lesson) al fine di standardizzare e consolidare i nuovi
processi, monitorando anche di volta in volta I’andamento dei risultati effettivi rispetto a quelli
attesi. Di seguiti ¢ mostrato il tabellone compilato dello Standard Kaizen, il quale oltre ad avere

una funzione puramente organizzativa ¢ anche argomento di discussione in sessione di Audit.

& ARISTON oo wcM

THERMO GROUP Everybody Everyday

gf‘@wﬁp&- n..n.-u-am @ |

';O';:!lp‘ﬁ: Lo Kot ¢ adpideiranc ool ekt sl oo st Ju —
ﬂ;«u,.‘..uuu.a-v,d Al il Ik bl foom {
--uu-'r- o l' = LoDt e it = pnu-/'-‘

e Tele sby pimars o @ pdiosle =  Emcn s Sobeten Forwhl @

(ki gt by lu.‘u
Eelyed 3 thunsrsiar bt 2™ |
Bdstlaom Bals qrrid byrhes
ik = S whale

- = Selurition qeitless byl Lingeo

= Corms & £rtl
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Figura 81 "Tabellone compilato Standard Kaizen efficientamento alimentazione linee"
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4.6 Conclusioni sul lavoro svolto

Al termine del percorso formativo offerto da Ariston Group sono scaturiti diversi punti sui quali
poter trarre degli spunti di riflessione. Il primo sicuramente ¢ I’importanza del coinvolgimento
del personale, includendo in questo insieme ogni risorsa dell’azienda, dagli operatori di linea
alle figure manageriali. Quello che si € potuto constatare ¢ stato che per 1’ottenimento di una
strategia vincente ¢ indispensabile che ci sia consapevolezza sul metodo e sugli obiettivi
aziendali in tutta I’organizzazione. Soffermandosi sul progetto portato avanti in azienda invece
si puo notare come la logistica interna, la quale ¢ stata I’argomento cardine del Kaizen, risulta
prestarsi molto bene ad attivita di miglioramento continuo in quanto di per s¢ tutte le attivita
svolte dagli operatori logistici si rivelano essere a non valore aggiunto in quanto non vi ¢, in
nessuna fase, trasformazione di materiale ma solo movimentazioni. L’intralogistica in questo
senso puo essere intesa come una voce esclusivamente di costo, per cui in uno scenario ideale
una riduzione totale della attivita da essa derivanti porterebbe a notevoli benefici sia in termini
economici che di produttivita ma ovviamente per vincoli operativi risulta una soluzione non
praticabile, ma un buon compromesso ¢ la riduzione delle NVAA nel limite del possibile a
seconda dei contesti produttivi. Da un punto di vista piu generale e tornando alle tematiche
riguardanti il WCM, si puo affermare che la vera forza di questo strumento risiede nel pillar del
Cost Deployment in quanto poter risalire da ogni processo ad una rispettiva voce di costo
permette di poter attaccare solo quelle perdite realmente impattanti e critiche per i processi dei
relativi pillar, evitando anche sprechi di risorse impiegatizie per I’analisi di cause che non
garantirebbero risultati concreti. In termini di obiettivi il Plant di Osimo di Ariston ha ben
delineati 1 prossimi step da effettuare, forti di una cultura WCM ben radicata in tutte le sue
risorse, si punta gradualmente ad incrementare il livello di eccellenza manifatturiera cercando
di arrivare alla tanto ambita medaglia d’argento nel 2023. In definitiva, dal punto di vista delle
competenze acquisite e delle nozioni apprese vi € soprattutto una maggior consapevolezza degli
strumenti nati con la Lean Manufacturing e ripresi nel WCM, un ampliamento del concetto di
logistica rivalutando I’importanza e la complessita della logistica interna e, soprattutto, uno
sviluppo delle capacita analitiche e di problem solving in contesti aziendali, caratterizzati da
flussi e processi potenzialmente molto complessi, ma approcciati con le corrette metodologie

permettono di trasformare un eventuale problema in un’opportunita.
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