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IL MIGLIORAMENTO
CONTINUO:

IL MIGLIORAMENTO CONTINUO: E UN LUSSO N
E UN LUSSO O UNA NECESSITA O U N A NECESS'T A?

di Enzo Iannella (Chief Consultant JMAC Consiel)

n questi ultimi anni spesso il Kaizen, il miglioramen-
to continuo (Giappone), & stato contrapposto al
Breakthrough, I'innovazione (Occidente).
Oggi questa contrapposizione non ha piti senso. Non esi-
stono aziende competitive che non siano in grado di rea-
lizzare contemporaneamente sia il miglioramento conti-
nuo che I'innovazione, e anche in Giappone la capacita
di sviluppare nuove idee, nuovi prodotti e processi pro-
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AVERE SUCCESSO CON ILTPM duttivi ha avuto un notevole incremento. In realta credo
INTERVISTA ALIING. ROBERTO LOVISA Che si debba parlare a tutti gll effettl dl cambiamento con-
DIRETTORE DI PRODUZIONE, tinuo. Alle aziende é richiesta la capacita di ridefinire con-

SAGIT GRUPPO UNILEVER tinuamente il proprio modello di business, e questo, nel-

le fabbriche, vuole dire migliorare continuamente, a vol-
te rivoluzionandolo, il proprio modo di operare. Molte
delle aziende di successo con cui collaboriamo, infatti, di-
mostrano di essere in grado di gestire sia il Kaizen che il
Breakthrough. Questo significa che tutta |'organizzazio-
ne lavora in un contesto di cambiamento continuo. L’o-
peraio sulla linea individua e realizza piccoli migliora-
menti (Kaizen), i Dirigenti e i Quadri gestiscono l'inno-
vazione: nuovi prodotti e nuovi impianti produttivi
(Breakthrough). Le aziende piu avanzate in questo pro-
IL MIGLIORAMENTO CONTINUO cesso hanno imparato a contare e a valorizzare, forma-
NELLA NEW ECONOMY lizzandoli e archiviandoli, anche i pitu piccoli migliora-
menti, e li misurano in centinaia all’anno.
Non bisogna poi dimenticare I’evoluzione culturale degli
addetti di linea. Sempre pit, specialmente in aree carat-
terizzate da forte disoccupazione, si trovano, tra gli ope-
ratori di linea e i capi reparto, persone di elevata scola-
rita e di notevoli potenzialita e motivazione. Le capacita
di analisi e di sintesi di questo personale rappresentano
un capitale notevolissimo per l'azienda, che deve perd
essere organizzata adeguatamente per sfruttarlo.
E’ per questo che il successo dei progetti di migliora-
mento continuo non & legato solo alla conoscenza di al-
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GIAPPONE: cune tecniche specifiche (facilmente reperibili sulla lette-
IMPRESSIONI DI UN VIAGGIO ratura o nel mercato della formazione), ma nella capacita
CONVEGNO delle organizzazioni (con I'aiuto dei consulenti) di attiva-
“SUPPLY CHAIN INTEGRATION” re quei meccanismi che consentano di “liberare” questa
VIAGGIO DI STUDIO IN GIAPPONE enorme energia potenziale.
-
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AVERE SUCCES!

Intervista all’Ing. Roberto Lovisa, direttore di produzio

a cura di Enzo Iannella (Chie

Lo Stabilimento di Caivano produce gelati con
il marchio Algida e la Sorbetteria di Ranieri.
Con una produzione di circa 170 milioni di li-
tri di gelato all'anno ¢ il pit grande del grup-
po Unilever, e del mondo.

L’ing. Lovisa & stato responsabile fin dall’ini-
zio del progetto TPM, lanciato nel giugno
1996. Lo stabilimento di Caivano ha ottenu-
to dal JIPM il “PM Award for TPM Excellen-
ce 1* Cathegory” nel 1999.

Perché avete deciso di introdurre il TPM?
La decisione iniziale & stata presa a livello cen-
trale in Unilever, per migliorare I'efficienza degli
stabilimenti. Inizialmente la varie Company han-
no subito la decisione. Entrando nei contenuti del
TPM abbiamo trovato poi spunti per risolvere i no-
stri maggiori problemi. Ad esempio l'integrazione
tra Produzione e Manutenzione, la necessita del
Miglioramento Continuo per raggiungere gli
obiettivi, la formazione del personale tecnico e di
linea. In particolare quest’ultimo aspetto era criti-
co, perché abbiamo frequenti innovazioni di pro-
dotto e processo che richiedono molte risorse tec-
niche. Il TPM aumenta 'autonomia degli operai,
che diventano in grado di gestire impianti evoluti.
Si liberano quindi le risorse specializzate dalle at-
tivita di routine.

Quali sono stati i risultati piu importanti?
Nei primi tre anni di applicazione del TPM la pro-
duction efficiency & aumentata del 7,5%, la pro-
duttivita del 14%, la riduzione dello scarto sulla li-
nea pilota & stata del 72%, il nostro Lost Time Ac-
cident Frequency Rate (su 100.000 ore lavorate)
¢ sceso sotto 1 (riduzione del 76%), la riduzione del
costo di trasformazione ¢ stata del 18%.

Gli effetti intangibili sono stati la capacita di lavo-
rare in gruppo, una piu forte integrazione tra i re-
parti, una crescita culturale, la capacita di misurare
i problemi e i risultati ottenuti, la capacita di ana-
lizzare i problemi con metodo.

Quali sono i cambiamenti piu evidenti?

L’applicazione del TPM & immediatamente visibile
visitando la fabbrica. Il miglioramento dell’ambien-
te di lavoro e della motivazione del personale & fa-
cilmente rilevabile. C’é una maggiore volonta di ri-

solvere i problemi a tutti i livelli dell’organizzazione,
& cresciuto il senso di appartenenza all’azienda, sia-
mo in grado di addestrare piti velocemente le per-
sone.

E la maggiore difficolta?

Implementare il metodo e convincere tutti della sua
efficacia, soprattutto nella prima fase, quando i ri-
sultati non sono ancora cosi evidenti. Inizialmente
poi il commitment non era molto forte. I risultati
non sono immediati anche perché il cambiamento
principale & sul personale, non sugli impianti. La
resistenza & dovuta anche al fatto che con il TPM
si cambiano le regole del gioco. Le persone che
hanno costruito la loro carriera e la loro immagine
su vecchi schemi hanno difficolta ad accettare un
sistema diverso, che punta su tutti e non su pochi
soggetti. Viene premiato chi lavora bene ottenen-
do risultati in gruppo, non chi gestisce un “centro
di potere”.

Un’altra difficolta é stata dare un commitment se-
rio e capillare senza avere chiari esempi di risultati
in aziende simili alla nostra sia all'interno dell’Uni-
lever che all’esterno.

Il Valore del TPM.

Consente di ottenere dei risultati (efficienza, profit-
to, diminuzione delle perdite) attraverso lo sviluppo
delle competenze del personale. E’ un metodo “in-
dolore”, non si “taglia” ma si investe sulle persone.
Per questo ¢é stato accettato e appoggiato dalle Rap-
presentanze Sindacali.

Che cosa ha voluto dire ottenere il pre-
mio PM?

Un riconoscimento alle attivita e all'impegno di tutti,
un motivo di orgoglio all'interno del Gruppo, la mo-
tivazione a continuare, la sicurezza di essere sulla stra-
da giusta e un ulteriore commitment all’interno della
nostra Company e nel gruppo Unilever.

Il rapporto con i Giapponesi e con i con-
sulenti in generale.

La scelta di avere I'appoggio dei consulenti giap-
ponesi del JIPM ¢ stata fondamentale per la ga-
ranzia e la certificazione di quello che facevamo. Es-
senziale ¢ stata la scelta della consulenza italiana,
che, conoscendo meglio la nostra cultura, ha adat-
tato, senza modificarne la sostanza, I'insegnamen-
to giapponese.
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Nello stabilimento Sagit di Caivano
sono state realizzate piu di mille OPL
e circa 500 Kaizen (piccoli miglioramenti).

Il miglioramento continuo
nella New Economy

Riflessioni sul ruolo chiave di un progetto
di Kobetsu Kaizen (Miglioramento Specifico)
in un’azienda di servizi orientata al Nuovo Mercato

di Angela Casadei e Giorgio Sciacca

Da circa sei mesi ¢ iniziato un progetto di migliora-
mento della produttivita in un ambito del tutto nuovo
per Jmac Consiel, nell’area di sviluppo software della
Divisione Industria e Servizi di Finsiel, azienda di ser-
vizi del Gruppo Telecom ltalia.

La stessa costituzione della Divisione Industria e Ser-
vizi di Finsiel era finalizzata all'apertura a un “nuovo
mercato”. Questo nuovo mercato comprendeva il
mondo delle aziende clienti non captive, cioé tutto cio
che non era Ente Statale, Ministero o Societa a par-
tecipazione dello Stato.

Il ricollegamento strategico della unica divisione Indu-
stria, cominciato poco pitl di due anni fa, viene ades-
so assorbito da un cambiamento ancora pit radicale
(deciso dopo la privatizzazione di Telecom Italia), quel-
lo che riguarda I'azienda Finsiel nella sua interezza.
Dunque la Finsiel di domani si trovera a fronteggiare
le sfide del “nuovo mercato” non inteso pitl solamen-
te come mondo della libera concorrenza, ma nell’ac-
cezione allargata di New Economy.

In tali circostanze € nato il progetto di cui sopra. Sco-
po del progetto & quello di facilitare il processo di cam-
biamento in atto. Lo strumento adottato & stato la co-
stituzione di gruppi di miglioramento ispirati al meto-
do Kobetsu Kaizen.

Attraverso 'attivazione di un processo continuo di ab-
battimento delle perdite di produzione (rilevate con un in-
dicatore di efficienza ad hoc), si & voluto stimolare le per-
sone a migliorare i propri strumenti e metodi di lavoro.
Dare la capacita di agire e influire positivamente sul
proprio lavoro, significa erigere le fondamenta di un
nuovo modo di pensare e agire.

Il cambiamento culturale in questo caso sta segnando il
passaggio da un ruolo passivo ad uno reattivo o meglio
proattivo delle persone in azienda. Da meri esecutori di
compiti ben definiti, si diviene fautori del cambiamento.
Questo passaggio implica anche un miglioramento del
proprio ruolo verso il cliente: non potremo pit aspetta-
re che sia lui a cercarci, ma dovremo essere noi ad in-
terpretarne i bisogni ancor prima che si esplicitino.

Il progetto di miglioramento attivato all'interno della Di-
visione Finsiel Industria e Servizi ha consentito dunque di
preparare le persone dell’azienda ai cambiamenti in atto
e di sviluppare una nuova cultura di “orientamento” al
cliente rispondente ai dettami della New Economy.




JllGonsiEL

‘h
ﬁv

Lo stabilimento Caterpillar Mec Track di Baz-
zano produce componenti del sottocarro (al-
beri e rulli) per macchinari movimento terra.

La Direzione dello stabilimento Mec Track di Bazza-
no, dopo alcune esperienze di successo nell’applica-
zione di tecniche per il miglioramento continuo, con
I'obiettivo principale di ridurre i tempi di set-up sulle
linee, ha deciso di applicare il TPM coinvolgendo tut-
ta I'organizzazione in attivita di miglioramento. I ri-
sultati attesi dalle attivita TPM consentiranno allo sta-
bilimento di restare in linea con gli obiettivi strategici
di produttivita, qualita e tempi di consegna, richiesti
dai Clienti.

Per preparare al meglio I'introduzione del TPM ab-
biamo deciso di partecipare al viaggio in Giappone
organizzato da JMAC Consiel nel novembre 1999.
Il viaggio, infatti, offriva la possibilita di partecipa-
re alla World Conference TPM' e di visitare stabi-
limenti Giapponesi. Oltre allo stabilimento Nissan
di Yokohama, la cui visita era prevista nel pro-
gramma della Conferenza, con l'assistenza della
JMAC abbiamo potuto visitare anche lo stabili-
mento Honda di Wako. Questi stabilimenti, che
producono motori per autovetture, presentano la-
vorazioni meccaniche simili a quelle che si effet-
tuano nello stabilimento di Bazzano. Entrambi han-
no ottenuto la certificazione ISO 9002 e 14001, lo
stabilimento Nissan ha ottenuto anche il premio
TPM nel 1994,

Oltre agli aspetti legati al nostro lavoro ho molto ap-
prezzato la possibilita di incontrare una realta cosi di-
versa da quella a cui siamo abituati. Del Giappone mi
hanno colpito in particolare la disciplina, I'educazio-
ne, il rispetto dell’ambiente e il senso di appartenen-
za alla Nazione dei suoi abitanti.

La Conferenza ¢ stata ricca di spunti interessanti. Ho
apprezzato molto inoltre il respiro “globale”. Quasi
sempre, tra le quattro sessioni parallele, era disponi-
bile almeno un intervento di aziende europee e ame-
ricane.

Dai case study a cui ho partecipato e dalla visione del-

! La World Conference TPM, Organizzata dal JIPM, I'ente
Giapponese che ha inventato il TPM, si tiene ogni quattro
anni e offre la possibilita di assistere a testimonianze da par-
te delle aziende leader nell’applicazione del TPM in tutto il
mondo.

GIAPPONE:
IMPRESSIONI DI UN VIAGGIO

di Modesto Tassinari (Direttore di Produzione Caterpillar Mec Track, Stabilimento di Bazzano - BO)

la documentazione degli interventi emerge che lo sfor-
zo maggiore le aziende lo stanno facendo per miglio-
rare |'efficienza, ridurre i costi, migliorare I'ambiente
e la sicurezza, coinvolgendo sempre pitl la base, in
gruppi di lavoro, nei progetti TPM.

Alessandro
Busatto, chief
consultant JMAC
e Modesto
Tassinari con
I'interprete di
JMAC Tokyo

e i dirigenti dello
stabilimento
Honda.

[ due stabilimenti visitati avevano in comune, oltre al
tipo di produzione, la serieta e la profondita nell’ap-
plicazione del miglioramento continuo. Era subito evi-
dente la rigorosita con cui applicano metodi e proce-
dure, la pulizia, 'ordine, il rispetto dell’ambiente, la
cultura e senso di appartenenza all' Azienda, la ge-
stione a vista.

La qualita e la soddisfazione del cliente sono radicati
nella cultura aziendale e sempre al primo posto.
Nonostante la diversita culturale che ci separa dal
Giappone, si é rafforzata in questo viaggio la convin-
zione che, se impariamo a pianificare, a rispettare con
rigorosita i nostri piani, a essere inflessibili nella eli-
minazione delle perdite, migliorando il rispetto reci-
proco e di se stessi e standardizzando le nostre atti-
vita per migliorarle, possiamo ottenere gli stessi risul-
tati degli stabilimenti giapponesi.

Le testimonianze e gli incontri avuti, durante la Con-
ferenza, con le persone che lavorano nelle aziende
italiane premiate con il premio TPM ci hanno con-
vinto ancora di pit.

JMAC Consiel organizza

Convegno: “Supply Chain Integration”

[ risultati di un progetto di benchmarking sui siste-
mi distributivi di alcune aziende eccellenti

27 giugno 2000 SDA BOCCONI
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Viaggio di studio in Giappone
6 novembre - 10 novembre 2000

Per informazioni, programmi e costi:
Segreteria JMAC - Tel. 02/72138326/318



