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«Non e il piu forte che sopravvive, nemmeno il piu intelligente, bensi

il piu reattivo al cambiamento»
Charles R. Darwin — «L’orgine delle specie», 1859
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* |l termine velocita nel business € sempre stato importante
— Velocita come sinonimo di flessibilita contrapposto a burocrazia
— Velocita per le piccole aziende, processi decisionali veloci (potere! )
— Cogliere prima degli altri segnali in determinati mercati....

— Per le innovazioni non proteggibili e da sempre stato fondamentale
sfruttarle il piu possibile (vantaggio competitivo
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LEAN TRANSFORMATION

How to change your business into a lean enterprise.

VANTAG IO
COMPETITIVO
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Inefficace sam&eﬂ"a Efficace
muore immediatamente
Iﬁemx.«m
efficiente
Taltica
inefficiente
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TEMPO LANCIO NUOVI PRODOTTI - CROLLATO
TEMPO RISPOSTA ORKDINE - CROLLATO
Skakistiche 2 annti prima tukbili...

Anche i sofisticaki strumenti di analisi bilanci se
riportanc oggi il 2012 potrebbero non sapere
o L { <

+ Tubti chiedono informazioni aggiorihate (interno,
esterno, banche...) vogliono sapére.....

+ - dialogo Commercmmﬂgraduzwhe (ink empo
reale?) = lean

* Dlalogo amministrazione-commerciale? Tempo
reale

¢ CI SONO STRUMENTI CHE FACILITANG LO SCAMBIO
‘DEI )INF‘OQMAZ.IONI (e=mail, inktranet, web, skype,
eke) ...
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Strategia e Imprenditorialita spesso si considerano in antitesi
Strategia ™=sm) Perseguimento di un sentiero chiaramente

definito

Imprenditorialita === Richiede alle aziende un riorientamento
continuo

La strategia senza imprenditorialita
e pianificazione centralizzata.
L'imprenditorialita senza strategia
porta al caos.
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= newsionmste [ nroblema dell’imprenditore

Problema fondamentale: gli imprenditori sono a corto di soldi, talento,
diritti di proprieta intellettuale, accesso alla distribuzione ecc.

Acquisire risorse esterne
Soluzione: =

\ Custodire, conservare e impiegare le risorse che
effettivamente I'impresa possiede

STRATEGIA

Cerca di capire cosa
non fare
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) ol soo bt problema dell’imprenditore

Principi fondamentali:

a. |l costo-opportunita dell’azione A e che non puoi
fare anche B

b. Ogni scelta crea un percorso specifico che ha un
risultato diverso e implicazioni impreviste

c. Le decisioni sono interdipendenti

d. | semplici test di mercato non sono sempre utili
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Che aiuto puo dare la strategia

Una strategia efficace permette:

1. Scegliere un’opportunita praticabile

2. Restare concentrati sull’obiettivo

3. Allineare l'intera organizzazione

4. Prendere i necessari impegni

|
>
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IL PROBLEMA

| leader delle start-up considerano spesso la strategia, ossia il
perseguimento di un sentiero chiaramente definito che viene
identificato sistematicamente in anticipo, il nemico giurato
dell'imprenditorialita, che richiede alle aziende un atteggiamento
opportunistico e un rapido cambiamento di rotta nel momento in cui
capiscono cosa vogliono i clienti.

LA REALTA’

Gli imprenditori hanno un gran bisogno di strategie in grado di
specificare esattamente cio che faranno e non faranno le loro aziende.
Questi confini sono cruciali per trarre il massimo da risorse scarse,
decidere quali idee portare avanti e valutare gli esperimenti.

Ma una strategia rigida e fissa e pericolosa.

LA SOLUZIONE

Il processo lean strategy integra I'approccio bottom-up della start-up snella con
I’orientamento top-down del management strategico.

Con un processo iterativo, I’azienda costruisce nuove capacita e rivede la strategia
originaria alla luce di cid che apprende
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- wensierste - Combinare strategia deliberata e strategia emergente

Come incorporare I'imprenditorialita negli approcci strategici

* \Visione - identificare lo scopo sovraordinato dell’organizzazione

e Strategia deliberata - da sviluppare coinvolgendo l'intera
organizzazione

* QObiettivo - fissare cio che si vuole ottenere nel futuro
* Portata - identificare il business in cui si opera

* Vantaggio competitivo - spiegare chiaramente come affermarsi sul
mercato e ottenere un profitto superiore rispetto ai concorrenti

* Strategia emergente - decisioni che i singoli manager attuano in

risposta ai cambiamenti delle circostanze e ai modi in cui la strategia
deliberata viene interpretata
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Combinando la strategia tradizionale con pratiche da lean start-up, le aziende
imprenditoriali possono allineare i dipendenti intorno a una finalita comune,

trarre il massimo da risorse limitate, apprendere dal mercato e poi adeguare
la strategia

STRATEGIA
DELIBERATA STRATEGIA

ANALISI | senior executives APPRENDIMENTO EMERGENTE
Vorganizzazione esamina | suol punti di concordano | manager di tutti i livelli prendono Il feedback

forza, | suol punti deboli, opportunita, decisioni quotidiane e conducono e le scoperte
minacce, risorse e capacith. esperimenti sulla base della strategia ridisegnano

VISIONE

| fondatori
scelgono
la ragion d'essere
dell'azienda

sull'obiettivo,
sul{a ponau: e
sul vantaggio 1
competitivo la strategia

dell’azienda

IL PROCESSO RIPARTE
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Prospeettiva
/ ECO-FIN
Prospettiva

Prospettiva
cLente. | PROCESST

Prospettiva
INNOVAZIONE e
SVILUPPO
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VARIABILI

INDICATORE

TARGET

AZIONI
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Un esempio di Produzione Lean

Un altro esempio di Produzione Lean
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S vensioiste | e origini del LEAN THINKING — SAKICHI TOYODA

« Nel 1890 Sakichi Toyoda inizia
I"attivita di costruzione di telai

per la tessitura

« Nel 1924 sviluppa il Type G:
primo telaio completamente
automatico con cambio "in
corsa” della spoletta (SMED) e
in grado di riconoscere quando
un filo si spezzava (Jidoka)
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S ensionste | e origini del LEAN THINKING — DA SAKICHI A KIICHIRO

« 1933: Kiichiro Toyoda (figlio di
Sakichi) avvia lo sviluppo del

primo motore per autovettura

« 1936: avvio della produzione di

automobili (modello AA) e

autocarri (modello G1)

« 1937: costituzione della Toyota

Motor Corporation
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Taiichi Ohno sviluppera un sistema produttivo,
alternativo alla produzione di massa, volto all’

Eliminazione totale degli sprechi

\ 4

1. Flusso continuo
per ridurre attese e tempi di attraversamento

2. Produzione pull

per eliminare la sovrapproduzione

3. Miglioramento continuo
a piccoli passi con il coinvolgimento di tutti
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Il ritorno alle origini — i 3 valori fondamentali

Per superare questo momento di discontinuita
e necessario un ritorno alle origini
recuperando questi valori fondamentali.

’'attenzione al cliente

L'attenzione alla qualita, ai costi e ai tempi
(del prodotto/servizio)

| ‘attenzione alle risorse umane
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Dantotsu

Improvement
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vrensteorreste || ritorno alle origini — i 3 valori fondamentali

L'attenzione al cliente \
La centralita del cliente.

Cosa da valore al cliente?

Conoscere Cosa e disposto a pagare?

Misurare

Pianificare
Cliente

Gestire

Sviluppare
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vrensiooreste | Processo successivo é il Cliente

« Bisogna considerare il processo a valle come un
cliente.

| clienti non sono solo quelli finali (clienti interni
ed esterni).

* Ogni cliente deve ricevere prodotti e servizi con
alto livello di QCD (Qualita, Costi, Delivery).
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@ s ] ritorno alle origini — i 3 valori fondamentali

L'attenzione alla qualita, ai costi e ai tempi
(del prodotto/servizio)
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“ La Qualita prima di TUTTO !!

» |La qualita viene prima dei costi?
* Deve essere un commitment del management.

* Non accettare di scendere a compromessi per
rispettare costi e consegne.

Il presente materiale didattico e di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione www.strategiaeco ntrollo.it



“ Parlare coi dati

« KAIZEN € un processo di problem solving.

* |l problema deve essere analizzato e capito.

* Risolvere un problema senza considerare i dati
non e “approccio scientifico”.

« Raccogliere, verificare, analizzare i dati e di
Importanza vitale.
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L'attenzione alle risorse umane

Non é sufficiente saper fare
bene i prodotti.

Per competere ed essere in prima linea
dobbiamo far crescere le nostre risorse,

professionalmente e
culturalmente.
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“Olistico” significa vedere | azienda come un organismo unico e

non somma di parti.
Product Flow ﬁ

Sales 7

Performance Management

Product
development

Risultati eclatanti solo se consideriamo |’ intera Azienda
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Una via da scoprire

UN CAMBIO DI MENTALIT

Interpretare I"approccio

snello come un’occasione
di cambiamento radicale
della cultura aziendale

CULTURA AZIENDALE
A

REGOLE E VALORI
v 4

STRUMENTI E METODI
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1. INTRODUZIONE
Caratteristiche dell’ Hoshin Kanri (Policy Deployment)

-
X M a t rl X Il paragone migliore che rende il significato dell’ Hoshin Kanri (o Policy Deployment) é il modo in
cul si muove la limatura di ferro su un pezzo di carta se sotto la carta viene posto un magnete.

Ogni piccola limatura di ferro potrebbe essere considerato come un dipendente, con tutti

I I P r 0 C e S S 0 concentrati verso la visione e obiettivo dell’'organizzazione.
—

L'origine etimologica dell'espressione glapponese Hoshin Kanri é significativa. La parola hoshin si
pud dividere in due parti. In senso letterale "ho" significa "direzione" e "shin" significa "ago”. Si
ottiene cosi il vocabolo "ago di direzione” che sta per "bussola”,

Anche "kanri" si puo dividere in due parti: "kan" che significa controllo e "ri” che significa ragione
o logica.

Abbiamo, percio, I'equivalente giapponese di “controllo ragionato della direzione™.

Il concetto é basato sul principio che l'organizzazione piu potente é quella che riesce a sfruttare il
potere creativo-capacitd di tutti i suoi dipendenti. Essa richiede che ogni persona in
un'organizzazione sia considerata esperta nel proprio lavoro e sia riconosciuto il contributo di tutti
al raggiungimento degli obiettivi. Tutti { membri di un'organizzazione devono avere una chilara
comprensione della visione e degli obiettivi dell'organizzazione. Se tutti i dipendenti sono
allineati e coinvolti nel comprendere chiaramente il proprio ruolo nel raggiungimento di tali
obiettivi con un continuo incoraggiamento a lavorare insieme per il loro raggiungimento si crea
una ottimale forza produttiva nell'organizzazione.

Nel modo tradizionale di gestione ogni reparto viene considerato come una organizzazione a sé
stante. In tali organizzazioni in alcuni casi i propri prodotti vengono letteralmente comprati e
venduti all'interno dell’'organizzazione tra i diversi reparti.

Di conseguenza, queste organizzazioni sono molto forti verticalmente, ma poco performanti
orizzontalmente. Come si pud vedere nella Figura 1.1, i processi sono esequiti in orizzontale tra i
reparti il che significava di fatto che nessuno é Owner del processo.

In questa situazione vi é poca comunicazione in entrambe le direzioni e nessuna comprensione
delle reciproche esigenze

Powor_cnd Authority

Key Processes —

~
-

TN\
Y. S CARARATN

Figura 1.1

Mentre il metodo di gestione autoritaria pud sembrare che abbia avuto un ridimensionamento
negli ultimi anni in quanto considerato ‘politicamente scorretto’, si puo comunque dimostrare che
in questo tipo di realta ad oqql é ancora molto presente e resistente.
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Process improvement

IL METODO SCIENTIFICO

v'Le attivita di miglioramento
vengono affrontate seguendo la
logica PDCA:

Plan - analisi e pianificazione dell’attivita
)0 - implementazione
- misurazione del risultato
Act - standardizzazione e diffusione del miglioramento

v Sistema funzionale allo sviluppo del pensiero critico

v' Ogni azione prodotta va vissuta come un’esperienza di
apprendimento

v' E’ un ciclo: non si finisce mai di migliorare
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Non c’e miglioramento senza un PDCA.

* Plan stabilire il target del miglioramento.
Do implementare I'attivita.

« Check controllare il risultato.

 Act standardizzare cid che e stato fatto.

Ogni volta che si verifica una situazione anormale nel processo, ci Si
devono porre le seguenti domande:

v' E’ successo perché non abbiamo uno standard?
v' E’ successo perché lo standard non é stato seguito?
v' E’ successo perché lo standard non & quello giusto?
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PDCA nell’organizzazione

Top
Senior P
Manager
Middle |
Manager /E
Capi- funzione/
Capi-reparto KA
Addetti, operatori, ( D

impiegati esecutivi

TRADIZIONALE
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PDCA nell’'organizzazione

IL PDCA IN OPERATIONS

v'In ogni stabilimento ci sono cantieri di miglioramento
continuo su piu livelli

v'Ogni livello fornisce input a quello superiore e inferiore

Plant Manager

PDCA III . Value Stream Leader
LIVELLO Stabilimento Centri di Competenza

PDCA II Value Stream Leader

Value Stream Centri di Competenza
LIVELLO Manutentori

PDCA I Linee Team Leader
. Operatori
LIVELLO produttive Manutentori
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......

Processo Kaizen

Eliminare tutto
citlche non

Inizio aggiunge valore

Eseguire le

: Ma.ppare la attivitilla valore
situazione attuale aggiunto e

addestrare

X

Festeggiare i Valutare di
risultati nuUovo

L=
N
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Processo Kaizen — Fasi di sviluppo

AN o

/.
8.
9.

Formare il gruppo

Definire I area dove lavorare

Fare una mappatura del processo come si fa oggi per vari modelli
Analizzare ogni attivita con chi ha esperienza dei prodotti selezionati
Determinare le attivita che hanno e che non hanno valore aggiunto

Fare fluire le attivita che hanno valore aggiunto utilizzando un nuovo
metodo di assemblaggio, secondo le tecniche “lean”

Sviluppare in dettaglio il nuovo processo
Modificare le linee esistenti
Presentare il nuovo processo a tutto il personale

10.Iniziare a lavorare con il nuovo processo:

* risolvere i problemi che si incontrano, e

e adeguare il posto di lavoro secondo i suggerimenti che le persone
nel gruppo forniscono

e misurare il nuovo processo



Documentare la situazione prima della trasformazione

Prima | Dopo M iglioramentol
Work in Progress (Pezzi) 2,000, 100 -95%
ProduzionefTurno (Pezzi) 1000, 3000 200%
OrefTurno /7.5 /7.5
Numero persone 12 7 4 2%
Produttivita (PezzifPers./turno) 83 429 414%
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L'ottimizzazione totale TOYOTA

WAy

—> flusso fisico
==2 flusso informativo

* One piece flow

* Bilanciamento processi (Sincronizzazione)

* Drastica riduzione del Lead Time di
produzione): Accorciare senza limiti P -

-
4 ‘ Ordini II
Produz.

1 _
=0 ﬁ-—

-7

-
-

-

-

Ordini
Produz. -
r
4 ) " /- 4 ) 4 v ) 4 L 2
Carrozzeria Verniciatura Montaggio Montaggio Montaggio

— )
- 3 Saldatura @ @ © g
ac
OnN 0 =2
9-3' & 2 )
i peRAnoSBaS0RbRRREY
o= 3
53 ]
N ! Y =3

o 100 auto 300 auto 200 auto o

100 proc. Prod. 300 proc. Prod. 200 proc. Prod.

I \_ /

[

Istruz, Consegna prodotto

produz. T —

Coesistenza
e prosperita
coi fornitori

ol:(iici;\i II _--/'\ eee
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“Nessuna nuova idea nasce del tutto formata dal nulla”

Il Lean Thinking nasce come concettualizzazione di un sistema di management

collaudato con risultati eccellenti: il Toyota Production System.

Disallineamento Produzione Organizzazione Layout Lavorazioni Eccesso  Proliferazione
azienda-mercato a Lotti per funzioni Job Shop non di Scorte di difetti
necessarie

2+

s - ‘ -
Sistema LA Q\) ﬁT 6 - mam o n i ' i 4.0
Occidentale M. B ;z: ‘ \ . e i -
Toyota R A
Production - o o'&'
System V
-~

Sistema Produzione SMED/RTS/ Scorte

produttivo a flusso - Polifunzionalita Layout Visual sotto
“pull”/NIT Kanban e polivalenza Flow-Shop Management controllo Zero difetti
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Pensiero Comune e Pensiero Toyota

TOYOTA
Wway
PENSIERO COMUNE PENSIERO TOYOTA :
_ -~ Profitto Ridurre i costi di produzione. Il prezzo
Incrementare le vendite [ 3 j & deciso dal mercato (P/C=50%)
Produzione su previsione Tempi di produzione Produzione dei soli pezzi venduti

Organizzazione dei

Produzione a lotti Produzione one piece flow con

processi operazioni a flusso
Grandi dimensioni per produrre Impianti Piccole dimensioni che rispettino il
velocemente elevate quantita o tempo ciclo
-+
Manualistica { Lavoro delle persone J Operazioni standard
Logica «push» Gestione dei Materiali Logica «pull»
s fibd Produrre le quantita necessarie con

Aumentare i volumi prodotti Produttivita ceq

poche risorse
Collaudo assegnato ad addetti Qualita Verifica della qualita nelle singole

dedicati = attivita di processo
Kaizen promosso da @ . Kaizen i -

. aizen implementato da tutto il team
personale di staff { Kaizen
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DEGLI STUDI DI TRIESTE

Differenza nei sistemi

Sistema domanda > offerta

Sistema Push
(lotti e programma)

Produzione a lotti,
programmi mensili

Costi
°a % o
> Qualita ®
c a2
o S
3 Scorte 3 g
= . ® 5
o Rendimento —ho
S a
Produzione a =
Lotti

Presidio orizzontale dei
processi produttivi

auolizen|ep

auonsan

eINSIN

CARATTERISTICHE

I PROD LOTTI | PROD FLUSSO

Rigidita dei
programmi

Gestione
Mensile

Gestione
ordinaria

Unita minima
un lotto

Gestione
basata su %

TOYOTA
way

Sistema domanda <> offerta

Sistema Pull
(heijunka)

Produzione tirata dal

Flessibilita

produttiva cliente
Gestione
Giornaliera Op. Standard
Gestione ?;’ . =
anomalie g [Costo perunita)l & &
> =~
3 =43
N = -
Unita minima o Un pezlio alla | 35 3
un pezzo o3 volta o3
= .
Produzione
) a flusso
Gestione a — -
livello di unita Presidio verticale
originaria dei processi produttivi

Lotto

Riunioni mensili tra vendite e produzione

Previsione della domanda

Calcolo volumi produttivi

Mantenimento del programma di vendite
e della dimensione delle scorte

Previsioni della domanda

Calcolo volumi di vendita ‘
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S | 5 Principi del Modello LEAN

1 - Valore
(per il cliente)

2 - Value stream

(Il processo che crea il valore)

5 - Perfezione

4 - Pull

(Il cliente tira il valore)

3 - Flow

(Flusso continuo del valore)
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" S9.7 DEGLI STUDI DI TRIESTE

STRUMENTI:
VSM
Spaghetti Chart

Analisi delle prestazioni
logistiche (CROSS, LS)

Analisi dei processi e delle
attivita (Pro.Act.A)

Work Sampling

OEE
STRUMENTI:
5S
Smed
STRUMENTI:
Hejiunka box
Supermarket — Kanban
STRUMENTI:

Cantieri Kaizen
Skill Matrix

Visual Management
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| 5 principi del Lean Thinking | concetti di base

1. Soddisfa completamente il bisogno del
cliente sia esterno che interno

2. Non sprecare tempo, energia, soldi del cliente
(e del fornitore): minimizza il costo complessivo

3. Fornisci al cliente esattamente cOSa vuole

4. Forniscilo al cliente esattamente dove lo vuole

5. Forniscilo al cliente esattamente quando lo
vuole

6. Riduci continuamente tempo impiegato e
inconvenienti per il cliente, consolidando e

PERFECTION

VHEHOTalmenio COnunuo

riducendo i problemi da risolvere
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La parola KAIZEN proviene dal giapponese e significa:
Processo di miglioramento continuo

E Q KAl = Cambiamento + ZEN = Bene (verso il meglio)
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S8 DEGLI STUDI DI TRIESTI Il Lean Management

£ N
K J/
Il management comprende tutte

-

e quelle attivitd di routine svolte per

allineare peopi@, process con i
purpose del cliente,

« Tutto il valore creato in un’organizzazione ¢ il risultato di una lunga sequenza di fasi - un
flusso di valore.

« Dare al cliente il valore atteso al momento giusto e al costo giusto € per I'azienda la chiave
per la sopravvivenza e prosperita.

» |l flusso del valore verso il cliente € orizzontale, quindi trasversale nell’azienda.

« Tutte le imprese sono organizzate verticalmente per dipartimenti (progettazione, acquisti,
vendite, ecc.)

« (C’é bisogno di qualcuno che veda, gestisca e migliori I'intero processo di creazione
orizzontale del valore per conto del cliente.

* Nella maggioranza delle aziende non c’é nessuno che sia realmente responsabile per il
flusso orizzontale del valore per famiglia di prodotto.

* Nella maggioranza delle aziende i manager di ogni livello sono valutati al raggiungimento
degli obiettivi dei loro dipartimenti.
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DEGLISTUDI DI TRIESTI I/ Lean Management

eyt

Assicuratevi che ogni flusso

Come pud aiutare il
Lean Management a
migliorare?
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di valore abbia il suo
responsabile, ovvero un
manager del flusso di valore
0 value-stream manager.

Invece di sviluppare
parametri complessi,
chiedete ai value-stream
manager come intendono
migliorare il processo di
creazione del valore che
supervisionano.

Insegnate a tutti i manager di fare
domande sui loro flussi di valore.
Trasformate queste domande in
esperimenti usando il metodo
scientifico Plan-Do-Check-Act.
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S e pyrpose - Process - People

“Per dare una valutazione alle attivitd Leawn :
esaminate i vostri obiettivi (Purpose),
ol L voskri processi (Process),
e infine le vostre persone (People)”

3) | processi che affrontano gli
obiettivi aziendali sono creati
da team guidati da persone
responsabili.

N
Management

2) ldentificare il flusso di
valore che il cliente sta
ricercando.

Come coinvolgere
creativamente le persone a
implementare, operare e
migliorare tale processo?

Come creare il miglior
processo per raggiungere
gli obiettivi prefissati?

1) Esaminare gli obiettivi che
'azienda vuole ottenere in un
determinato periodo come risultato
della propria attivita.

Che valore deve essere fornito al cliente?

Il presente materiale didattico e di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione www.strategiaeco ntrollo.it



. UNIVERSITA

St pyrpose - Il Valore che deve essere creato

Obiettivi del Obiettivi {
Cliente Aziendali urpose-'__ e
Che cosa vogliono i Che cosa serve
clienti che ancora allorganizzazione
I’Azienda non riesce per prosperare oltre
ad offrire? che per "
sopravvivere? —

impr OVeme & importante condurre questa analisi per famiglie
L i prodotto, identificando tutte le lacune nella

N soddistazione del clienkl, AL cul st dovranno
\[ FACTUR s
wAucgon occupare le iniziative Lean.
Sing

Nota: al cliente interessa il singolo
rodotto/servizio non la media del
prodotti/servizi offerta dall’azienda
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Process

U processo comprende tutti i Eassaggi, per la maggior parte
aziohi umane, hecessari per mettere nelle mani del clienke un
determinato ammontare di valore,

~ VALORE |

Le organizzazioni sono rappresentate da
. e un insieme di processi primari, sostenuti da
Processi di opportuni processi di supporto.

supporto

L'obiettivo chiave del movimento Lean € identificare i diversi
processi per riconoscere lo specifico processo che si sta
gestendo, chiarirne lo stato attuale e migliorarne
successivamente le performance affinché tutti possano
beneficiarne (cliente, collaboratore, fornitore e investitore).
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SUDDIVISIONE DEL PROCESSO LAVORATIVO

Lavoro con valore aggiunto
Attivita con le quali un prodotto
acquisisce valore aggiunto

Attivita per le quali il cliente € pronto a pagare

Spreco eliminabile
Attivita che non conferiscono valore

aggiunto, ma che possono essere
eliminate

Spreco riducibile (nascosto)
Attivita che non conferiscono valore

aggiunto, ma che in determinate
circostanze devono essere svolte

Spreco
riducibile
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‘ ll'l\(l.}ll:‘lslll)} DI TRIESTE
VALORE PER IL CLIENTE =

prezzo VS costi che e disposto a riconoscerci

Eliminabili nel medio
lungo termine con azioni
hard

Area del

profitto potenziale

Reddito
Netto
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Eliminabili nel
breve periodo




i DEGLI STUDI DI TRIEST 1 _ Il Valore

Il valore e determinato dal cliente
(Corrisponde a quanto e disponibile a spendere per il
prodotto/servizio offerto in relazione alle proprie aspettative)

Come si misura il valore?
Prezzo?

Qualita?

Tempo di consegna?
Servizio pre e post vendita?
Disponibilita di informazioni?

... Altro?
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DEGLI STUDI DI TRIESTI

1- Il valore, un concetto relativo

Qual’e il valore di un bicchiere d’acqua?

Servito con una tazzina di caffe ZEero
Societa Acque Vicentine spa : 0.03 €cent.
Nel deserto: € da...... a OO
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s

89 EGLISTUDI DI TRIESTI 1 - II Va/Ore

Non mi e chiaro come il cliente
percepisca il valore del mio
prodotto/servizio.
lo so quanto mi e costato!
Lui non puo saperlo.

/

Rifletti...

Al tuo cliente non interessa quanto
e costato il prodotto/servizio.

Lui ha solo delle aspettative per le
quali e disposto a spendere una
certa cifra.
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- mensreororste [ flysso di valore - La valutazione delle attivita di miglioramento

Con riferimento ad una specifica famiglia di prodotto e al suo flusso di
valore (Value Stream), attraverso alcune domande, € possibile far emergere
in modo esplicito direttamente dai senior manager i progressi verso un
sistema di produzione Lean.

Quali sono le problematiche aziendali con questa famiglia di prodotto?
Chi ¢ il responsabile del flusso di valore di questo prodotto?

Come sono ricevuti gli ordini dei clienti?

Dov’e il processo di pacemaker, innescato da questi ordini?

Le attivita di assemblaggio sono capaci, disponibili, adeguate, e senza sprechi?

1.
2.
3.
4.
S5.
6.

Le attivita di fabbricazione che alimentano I'assemblaggio sono capaci, disponibili,
adeguate, e senza sprechi?

Il processo pacemaker come trasmette gli ordini lungo il flusso di valore?
Come vengono forniti i materiali ai processi di assemblaggio e di fabbricazione?
Come sono ottenuti i materiali dai fornitori a monte del flusso?

10. Come vengono formati i collaboratori sulle procedure Lean e come vengono motivati
ad applicarle?

Il presente materiale didattico e di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione www.strategiaeco ntrollo.it



UNIVERSITA

vestoornmeste |f flusso di valore — impatto sul CCN

al suo flusso di
ibile far emergere
gressi verso un

1. Qualisonolep

2. Chie il respong CfEdiﬁ VS. Clienti

3. Come sono rice@ -
4. Dov'e il processo di pacemaker, innescato da questi ordini?
5. Le attivita di as sprechi?

6. Le attivita di fi Scorte di Magazzino paci, disponibil,

adeqguate, e sel

7. |l processo pacemarer come mrasnete g oram ango miusso ar varre?

8. Come vengono /e — "' — ' icazione?

9. Come sono ottg I . .

10. Come vengona Debltl VS' Fornltorl engono motivati
ad applicarle? & .
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st Creqre una stabilita di base

Si possono definire stabili tutte le fasi capaci di
produrre un buon componente o un buon risultato

ogni volta che il processo € in funzione.

Le fasi devono anche essere disponibili, cioé
capaci di operare ogni volta che se ne ha
bisogno.

Capaci&& e dLspombLLaE& assieme qarankiscono
la. cosiddebba stabilitd 4Ai base.

Una stabilita inadeguata presenta sei tipi di
problemi:

Downtime (fermo macchina);
Changeover (riattrezzaggio);

Fermate di produzione minori o di pochi
secondi;

Fluttuazione del tempo di ciclo;

Scarti;

Rilavorazioni.

La sfida & creare un rigoroso processo di
manutenzione che coinvolga tutti, raccolga i
dati appropriati, scopra le cause di fondo e
implementi soluzioni in modo che non si incorra
di nuovo negli stessi problemi e che i nuovi
problemi siano anticipati.

Con questi provvedimenti, gli obiettivi
Lean di flusso, pull e livellamento della
produzione saranno piu facili da
raggiungere.
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st Creqre una stabilita di base nella fornitura dei materiali

kai fe“ Quello che occorre & un kaizen di sistema in cui la gestione

lo i dei materiali per tutta la fabbrica, per tutti i flussi di valore, &

)k 2 riprogettato per creare un processo di consegna preciso e
stabile.

cambia meglio

Piano per ogni componente (PFEP) che ne documenti tutte le

informazioni rilevanti;

« Supermarket che assegnino ad ogni componente un codice
univoco di ubicazione e delle quantita minime e massime di
giacenza;

» Percorsi di consegna specifici e standardizzati;

« Sistema pull preciso nell'innescare le consegne delle parti nei punti

di utilizzo.

Quando Lla stabilitd di base & raggiunta in ogni fase di
WA processo, occorre creare sta iLlika nelle attivika a
supporto del flusso Ai valore,

Il presente materiale didattico e di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione www.strategiaeco ntrollo.it



# . UNIVERSITA

Il presente materiale didattico e di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione

DEGLI STUDI DI TRIEST} La gesﬁone Lean de/le infOrmaZiOr)i

Piu informazioni si hanromeglio € e
se avesslmo futte oS$sibili
mforma Qer‘fetti, e
"’ pro zzatipil veloci

della e, ¢ assicurato un piu alto
livello di servizio al cliente.

La semplicita e la scelta
migliore.

| principi di gestione Lean delle informazioni:

Semplificare tutti i processi per ridurre al minimo il fabbisogno di gestire le informazioni.

» Rendere ogni fase dei processi capace e disponibile.

» Programmare ogni flusso di valore partendo da un unico punto.

 Usare un controllo di produzione riflessivo a monte del flusso dal punto di vista della programmazione.

» Spedire le informazioni in piccole quantita.

Rendere trasparente e intuitiva la gestione delle informazioni.
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Vo] fivellamento pull

Quando un processo raggiunge una stabilita di
base con il supporto della qgestione Lean della
fornitura dei materiali e delle informaziont, & il
momento di mettere assieme tubti L pezzi.

Analizzare la domanda del
cliente allo stato attuale sulla
base degli ordini dei mesi
precedenti.

|dentificare un processo
pacemaker come unico punto
di partenza per la
programmazione del flusso di
valore.

Utilizzare segnali di kanban
“trigger” per innescare la
produzione a monte dei

processi a lotti.

Calcolare una quantita di
scorta esatta di merce finita
per ogni prodotto.

Instaurare un sistema di
consegna materiali
allassemblaggio e il prelievo
di prodotti finiti che risponda a
segnali kanban.

Implementare segnali kanban
e un secondo percorso di
trasporto per la consegna di
materiali, attrezzi e istruzioni.
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Livellare la programmazione
della produzione finale per
volume e assortimento.

Stabilire supermarket con
piccole quantita di scorte
all'inizio dei processi a monte.

Creare un supermarket di
componenti acquistati con un
piano per ogni componente
(PFEP).
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DEGLI STUDI DI TRIEST] Peop/e

54}

Per raggiungere qli obiettivi dell’azienda e dei clienti, le
persone devono comprendere e migliorare i processt che
creano il valore desiderato dal cliente,

Quando ci imbattiamo in processi
difettosi che apparentemente non
non si possono migliorare, veniamo
spesso coinvolti malamente.

In questi casi spesso sarebbe piu
opportuno fare un passo indietro e
pensare al processo in quanto tale e a
come fare per risolverlo.

E importante che ogni processo sia costantemente curato da un manager del flusso del valore che
disponga di strumenti per misurare gli obiettivi di ogni flusso di valore e che si ponga
costantemente tre semplici domande :

* L'obiettivo del business di processo € stato definito correttamente?

* Vengono intraprese costantemente azioni per creare valore, flusso e pull in ogni fase del processo
mentre si eliminano gli sprechi?

« Tutte le persone in contatto con il processo sono attivamente impegnate a migliorarlo?
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L'importanza delle Risorse Umane

Il manager deve trasformarsi: da capo a leader a servizio del team di lavoro

MANAGER OPERATORE DI LINEA

OPERATORE DI LINEA MANAGER
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L'Uomo al primo posto ToYoTA
Way

Rispetto dell’'uomo

«Valorizzare il tempo a disposizione dell’'uomo»

* Rispettare le leggi /normative relative alle

condizioni e all’lambiente di lavoro

* Predisporre un ambiente di lavoro

confortevole per 'uomo

* Utilizzo proficuo del “tempo” che é limitato
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DEGLI STUDI DI TRIESTE

L'Uomo al primo posto ToYoTA
WAy

Rispetto dell’'umanita

«Rispettare la capacita di pensare dell’'uomo, convertire la conoscenza in ingegno»

* Realizzare sistemi di lavoro che possano
“tirar fuori” la capacita di pensare che e

illimitata

* Raggiungere le condizioni auspicate e gli

obiettivi

* Soddisfare le ambizioni di tutti

Il presente materiale didattico é di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione www.strategiaecontrollo.it



&R UNIVERSITA

DEGLISTUDI DI TRIESTH

L'Uomo al primo posto

TOYOTA
WAy

Hitozukuri

«Formare le persone a valutare i risultati in ottica 3 GEN»

* Capacita diriflettere e sviscerare

* Capacita di mettere in pratica

cose diverse

* Capacita di generare risultati e

valutare le situazioni
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Shikumi che valorizzino le persone TOY0TA

way

SHIKUMI PER VALORIZZARE LE PERSONE E PER SUPERARE LE DIFFICOLTA

iRH. A

Shikumi
Insieme di comportamenti e standard operativi, integrati e sincronizzati, per mantenere

sempre la rotta corretta.
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| 7 elementi del modello Toyota TOYOTA

way

* Diffusione del RispeTTO DELLUOMO
(adempimento alle normative), del
RISPETTO DELL'UMANITA (espressione
dell'ingegno) e del principio di
"Uomo AL Primo Posto”: l'ultimo
ridimensionamento di personale
risale al 1950.

* Diffusione della filosofia e dei
principi aziendali come VALORI
ConpivisI da tutti.

* Diffusione delle policy aziendali:
ad es. mostrare cordialita e
amicizia per creare un CLMA
FAMILIARE.

Uomo: 3,5

* Diffusione di un clima aziendale in
cui il Kaizen venga intrapreso di
propria iniziativa da tutte le
persone durante le attivita
quotidiane.

Tecnologia Strategia
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st [ nroblema del lavoro creativo e del management creativo

ATTIVITA’ NON A

ATTIVITA’ A VALORE MA
VALORE NECESSARIE
Attivita che Attivita attualmente
aumentano necessarie per creare un
direttamente |l prodotto, ma che non
valore del prodotto. hanno valore per il
cliente.

La vera aziowne creativa che notl bubtl
dovremmo fare, come impiegati e manager,
¢ riconsiderare radicalmente i processi che

esequiamo e gestiamo in modo da
identificare le famiglie di prodotto,
specificare con precisione le fasi ed
eliminare gli sprechi mentre si cerca di
minimizzare il lavoro aggiuntiveo.
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SPRECHI

Attivita che non
creano valore e non
pOSSONO essere
completamente
eliminate.
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st Da cosa dipendono gli insoluti e i ritardi di pagamento?

Dal livello di servizio offerto
e dalla sua coerenza con la CVP

Dal processo di selezione ed
‘acquisizione della clientela
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CFr—
la Value Proposition *

B Innovazione
B Scelta/Marca

L’ ESPRESSIONE
CHIARA E CREDIBILE

DEL VALORE CHE UN CLIENTE
[ P'ezf‘f RICEVE DALL’OFFERTA DI
B Servizio UN DATO PRODOTTO/SERVIZIO

B Relazione/Esperienza |
A

CONSENTE DI:

B identificare gli elementi veramente rilevanti per I’offerta

B fornire chiarezza su cio’ che un’impresa puo’ effettivamente
fare per la soddisfazione dei propri clienti

B generare vendite profittevoli

B qualificare le opportunita di miglioramento per il proprio
business
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st || processo di consumo (1/2)

Le fasi del Processo di Consumo

Cercare > Ottenere > Installare > Integrare >Mantenere> Riparare > Riciclare >

Ognuna di queste fasi si suddivide a sua volta in molte fasi minori.

Ricerca

Spesso accade che il processo di
approvvigionamento dei fornitori non sia
adeguato al processo di consumo dei clienti.

Risultato

Il cliente di conseguenza non trova quello che
vuole, quando vuole e dove vuole.
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- wewsronie [ nrocesso di consumo “Lean” (2/2)

Ogni azienda dovrebbe considerare i seguenti principi
per supportare il consumo Lean:

v Risolvere appieno i problemi dei clienti assicurandosi
che tutto funzioni bene la prima volta.

v" Non far perdere tempo al cliente.

v Fornire esattamente quello che il cliente vuole:

Q
Q
v Fornire valore dove il cliente lo vuole.

Q
v Fornire il valore quando il cliente lo vuole. O

v Ridurre il numero dei problemi a carico dei clienti

Il presente materiale didattico e di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione www.strategiaeco ntrollo.it



( w\ UNIVERSITA

st Fsempio di Cruscotto di Credit Risk
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Il Cruscotto del Credito

Per raggiungere una gestione guotidiana ed efficace dei crediti
scaduti e a scadere ¢ importante poter accedere a ui cruscotto
che consenta allo stesso tempo focilitd e immediatezza di
lettura e profonditd e affidabilitd dell’informazione.
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vresieonrveste - Anglisi dei DSO per causa

Dall’analisi approfondita dei vari processi che concorrono alla filiera dell’order to cash si individuano le cause che
determinano lo scostamento tra i DSO contrattualmente definiti e i DSO reali.
Diventa interessante frazionale il DSO reale nelle sue varie componenti in base alle cause che hanno determinato il

ritardo di pagamento.

DSO per causa | DSO totale
Scaduto > 90 gg (precontenzioso) 4 75 A
Scaduto <90 gg 7 71
Claims
Sconti/Fatt Promo
Sconti Extra/sconti fin 8 62
Resi 3 54
Estensioni pagamento accordate 6 51
commerciale non contrattuali
v
CORE DSO 45 Condizioni
contrattuali
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: )

LA SFIDA PER UN LEAN THINKER FE’
RICONOSCERE IL MUDA
TROVARE LE CAUSE ALLA RADICE CHE LO GENERANO E

QIMUOVERLE DEFINITIVAMENTE /

Taiichi Ohno sviluppera un sistema produttivo,
alternativo alla produzione di massa, volto all’

Eliminazione totale degli sprechi

)

1. Flusso continuo
per ridurre attese e tempi di attraversamento

2. Produzione pull
per eliminare la sovrapproduzione

3. Miglioramento continuo
a piccoli passi con il coinvolgimento di tutti
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Lotta agli sprechi

= Muda é un termine giapponese che si puo tradurre con la parola spreco.

= Con spreco intendiamo I'impegno di risorse ed energie che non aggiunge
valore al prodotto, che non da valore al cliente.

= Un prerequisito per apprendere I'approccio lean & saper riconoscere e
vedere gli sprechi.

= Molti sprechi sono eliminabili nel breve termine.
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Impara a vedere gli sprechi intorno a te

j%% Sovrapproduzione

Difetti
s 4,0
¢ e - X Errori nella identificazione
Ya dei bisogni del cliente
X Errata gestione delle
priorita
Movimenti

/&mﬂ"-u{& % Scansione / stampa
2w multipla di documenti

7 x Procedure non standard

!

X Report troppo dettagliati e
difficili da leggere

X Lavorare con informazioni
incomplete

| — s/

Scorte Perdite di pr

Transporti

X Ordini in attesa di inserimento
dati

X Informazioni non disponibili

éﬁi@\
el N
X Layout inefficiente del magazzino
X Archiviazione multipla dei

X Eccesso prodotti di un tipo

documenti
X App.ti non pianificati
ULESSU -

' Coa
2O
Y

b
"
et
?

X Mancanti a magazzino
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N
S 3\
/.

‘ L’ottavo spreco: Il sottoutilizzo delle risorse

®" Nelle strutture indirette la risorsa piu importante e al tempo stesso la
pil onerosa, sono proprio le risorse umane.

" E uno spreco non mobilitare potenzialita del personale come
conoscenza, attitudini, motivazioni, abilita.

Esempi di muda:

= Persone esperte impiegate su attivita non a valore aggiunto (o
attivita ridondanti)
* Bassa saturazione delle attivita a V.A. delle risorse

= Scarso bilanciamento delle attivita

Il presente materiale didattico é di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione www.strategiaecontrollo.it



UNIVERSITA

st 1o Valore

Altre cause di spreco negli uffici:

« Organizzazione per Dipartimenti (organizzazione funzionale)
* Troppi controlli ed approvazioni

* Processi datati non adeguati ai cambiamenti esterni (abbiamo sempre
fatto cosi)

« Mancanza di sostituti. Mancanza di polivalenza.
* (Carichi di lavoro sbilanciati.
e Mancanza di VISUAL nel controllo avanzamento.

« Documenti con formati datati, inadeguati a gestire le necessita presenti
(abbiamo sempre usato questi).

« Continui cambiamenti di priorita (urgente verso importante).
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Il muda negli uffici

... i 14 sprechi negli “uffici”:

—

. Selezione e/o ricerca di documenti/files (non al loro posto o archiviati male) [ATTESA]

. Analisi inappropriate (non orientate a dare maggior servizio al cliente ma a tranquillizzare il “capo”) [S.PROCESSI.]

. Risorsa scarica (ci si inventa lavoro NVA per coprire tutto il tempo disponibile, nuovi reports) [S. PROC.; S. PRD.; GIAC
. Sovraccarico (“Muri”: code lavori, crescita del LT, perdita di qualita) [ATTESA; SCARTI-RILAVORAZIONI|

. Priorita inappropriate (tendenza a fare I'urgente non il prioritario, + importante, verso, + urgente) [ATTESA; S.PRODUZ.]
. Interferenze (altre persone, e-mail, telefonate, riunioni non necessarie) [ATTESA; TRASPORTI; MOVIMENTAZIONE]

. Frequenze inappropriate di alcune attivita (report, meeting, misurazioni inutiimente frequenti) [ATTESA; SOVRAPROC.
. Inizio o fine giornata (inizio posticipato o fine anticipata, mancanza di standard work) [ATTESA; RILAVORAZIONI]

. Errori e/o conoscenza non adeguata (mancanza di formazione, e standard work) [SCARTI-RILAVORAZIONI; ATTESA]
10.Incomprensione o errori di comunicazione ( causa di altri sprechi, mancanza di standard work) [SCARTI-RILAVORAZ.]

© 0O ~N O O BB W N

11.0ttimizzazione del particolare (miglioramenti di parti del processo perdendo di vista I'insieme) [RILAV.; TRASP.; GIAC.]
12 Attesa (il capo, 'approvazione, il collega, ecc.) [ATTESA]

13.Presenza non appropriata (meeting a zero VA per il partecipante) [ATTESA; SOVRA-PROCESSI]
14 Trade-off inappropriati (bilanciamenti tra attivita: velocita di risposta /costi; performance/costi; costi/tempi ) [ATTESA; SI
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Attenzione Selettiva
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“Disegna li un cerchio con il gesso!”
“Resta in piedi nel cerchio e osserva il reparto
produttivo!”

«C. non riusciva a capire assolutamente niente, ma siccome
non avrebbe potuto disobbedire al signor Ono, entro nel
cerchio e si mise ad osservare immobile il genba.»

Gennaio )

Il giorno dopo

C. era di nuovo in piedi nel cerchio. Capiva che, se Ono gli aveva comandato di
osservare, ci doveva essere un problema. Non riusciva a capire, pero, quale fosse
il problema e cosa lui dovesse fare.

Verso mezzogiorno, Ono si presento di nuovo:

“Come va? Hai capito?”

“Si, ho capito che c’é un problema.”
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“Disegna li un cerchio con il gesso!”
“Resta in piedi nel cerchio e osserva il reparto
produttivo!”

, ma siccome
o, entro nel
cerchio e si mise ad osservare immobile il genba.»

L aveva comandato di
pire, pero, quale fosse

“Si, ho capito che c’e un problema.
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Lotta agli sprechi

Movimenti .
Sovrapproduzione

Perdite di processo

Attese

Scorte > | Trasporti

Prodotti difettosi Valore Aggiunto
Un tesoro da scoprire
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La sequenza delle attivita previste per trasformare del materiale o
delle informazioni in prodotti finiti o decisioni finali o servizi.

Possono aggiungere o non aggiungere valore rispetto alla
condizione precedente ad alle necessita del cliente.

Cliente
step
Attivita step ‘@
B Attivita
Cliente-Fornitore D .
I n p ut = step Cliente-Fornitore DeCI S.
MP AE /" step ™ > PF ">
Cliente-Fornitore Attlviﬁ /
C
Cliente-Fornitore
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La classifica delle attivita

VA (attivita a Valore Aggiunto):

Attivita che il cliente & disposto a pagare, riconosciute essenziali
all'ottenimento del bene/servizio correttamente eseguite la prima
volta.

BVA (attivita a Valore Aggiunto per il business):

Attivita che non aggiungono valore per il cliente ma necessarie al
business per ottemperare a leggi e regolamenti superiori

NVA (attivita a NON Valore Aggiunto):

Attivita che non aggiungono valore né per il cliente né per il business
che devono essere eliminate
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PIANO DEI CONTI PER PROCESSI ED ATTIVITA'

DIRIGERE L'IMPRESA

REALIZZARE NUOVE OPPORTUNITA' DI PRESENTARSI AL MERCATO E
MIGLIORAMENTO PROCESSI STRATEGICI

RAPPORTARSI CON IL CLIENTE

M 5 PRODURRE PER ORDINATO

PROCESSI CHE NON CREANO VALORE

99 ATTIVITA' CHE NON PRODUCONO VALORE
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L’indice di Flusso

Obiettivo: avvicinare il lead time al tempo a valore aggiunto

E’ opportuno definire in questa fase un parametro chiave di prestazione del flusso

produttivo: I'indice di flusso, definito cosi:

T,go + Ty + T, + T, + T,

IF — ciclo ind con imm

T

ciclo

(5.1

dove:

Teico € 1l tempo ciclo necessario a compiere la lavorazione sul pezzo ed ¢ I'unico tempo
che rappresenta un valore per il cliente;

Tina ¢ 1l tempo di indisponibilita legato ad attese varie durante il processo produttivo
(ritardi, guasti, scarti, disorganizzazione ecc.);

Teon € 1l tempo necessario a controllare o supervisionare il prodotto o il processo;

Ty ¢ il tempo necessario a movimentare i pezzi all’interno del processo;

Timm € il tempo in cui il materiale rimane fermo a magazzino.

E’ evidente che I'lF rappresenta il rapporto tra il tempo complessivo necessario a
produrre il prodotto ed il tempo a valore aggiunto.
L’obiettivo della ridefinizione del flusso di valore dovra essere quello di ridurre i tempi

di spreco ed abbassare il valore dell’IF fino al valore limite teorico di 1.
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Value Stream Mapping in Operations
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Process improvement

CHI FA QUESTI MIGLIORAMENTI?

v'Gli operatori (non gli ingegneri!), coordinati dai Team Leader

vl Team Leader sono operatori che si distinguono per
coinvolgimento nelle attivita e atteggiamento proattivo

Prendono i tempi di tutte le fasi...

—— RS
A |Yowingzeo Tu ‘- % . . . . . .
> Jeie .- = .. .bilanciano i carichi di lavoro...

—zex 1 [o)

CHIVSUON "'§“"" A‘

...e raccolgono spunti di miglioramento,
cui dedicano 2 ore alla settimana.
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Process improvement

STANDARD WORK E DAILY CONTROL

v'I tempi calcolati dagli operatori diventano standard di
riferimento

v'Ogni ora, se la produzione e inferiore a quella teorica,
vengono segnate le cause di inefficienza

v'Le cause vengono poi «stratificate», in modo da dare priorita
agli interventi con impatto maggiore

11

T
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La mappa dei processi “Office/Service”

Coinvolgimento Cliente
(frequenza)

Basso Alto

Precessi
"tailor made"

Precessi
di Ideazione

Bassa

Precessi
Interattivi

Precessi
Transazionali

Alta

Ripetitivita
(dal punto di vista dell’organizzazione)
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La mappa dei processi “Office/Service”

Coinvolgimento Cliente
(frequenza)

Basso Alto

Attivita
tailor made

Bassa

Attivita da
sportello/banco

Alta

Ripetitivita
(dal punto di vista dell’organizzazione)
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La mappa dei processi “Operation”

Coinvolgimento Cliente
(frequenza)

Alto

Attivita
produttive
MTO

Bassa

Attivita
produttive
standard

Manutenzioni
ordinarie
TTPM

Alta

Ripetitivita
(dal punto di vista dell’organizzazione)

MTO= Make to Order
TPM= Totale Productive Maintenance
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3 - Flow (far scorrere il flusso)

C'e flusso ?
Sl

Il flusso scorre ?

NO!

i materiali/le pratiche si fermano tra una fase e l'altra perche,
restano in attesa che il lotto venga terminato.
Solo alla fine il lotto viene trasferito
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Affiancare in linea tutte le attivita del Value Stream
dall’inizio alla fine del processo

[ Flusso Continuo = Fare uno, avanzare uno }

Portare il lotto economico all’unita

\ (One Piece Flow) ﬂ
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Prerequisito per avere un flusso continuo

Ciascuna fase del processo deve essere:

Produce pezzi buoni sempre, dal primo colpo.
Conoscere la procedura correttamente.

Capable

(Capace)

Available
(Disponibile)

Sempre disponibile quando ce n’é bisogno.

Di struttura ideale senza alcun vincolo che blocchi il
processo. (non conoscenza di una lingua straniera)

Adeguate

(Adeguata)

Con zero tempo di attrezzaggio.
Polifunzionale.

Flexible

(Flessibile)
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> I
c Qtﬂ/lfr/%/écy

gRework
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Cos'e il Total Productive Maintenance?

[l TPM ¢ l'insieme delle tecniche e delle metodologie
tendenti a massimizzare lo sfruttamento delle capacita
degli impianti, rispettando un corretto equilibrio tra i
costi di manutenzione e I'economia della produzione.
Questo obiettivo viene perseguito attraverso il
coinvolgimento del personale che viene motivato nelle

attivita di manutenzione autonoma.
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o Total Productive Maintenance

« TOTAL = Tutti devono contribuire a
mantenere il macchinario in buon stato di
funzionamento.

« PRODUCTIVE = produzione di beni e servizi
che incontrano o superano le aspettative dei
clienti.

* MAINTENANCE = Mantenere costantemente
tutti gli impianti e macchinari in condizioni
uguali o migliori rispetto alle condizioni
originarie.
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re 4 WHAT NOTAGAING
GOOP TING YOO STOFFPED THE
LINE S NOW GET SOMEONE

Comprendere
il Downtime

(fermo macchine)

IF WE PON'T
HAVE THE
PARTS, FouR oR |\,
FIVE HOoURS.,

LISTEN, You'VE

GOT T2 TELL VS WHEN
THE MACHINES ARE

ACTING STRAMNGELY.

BuT You DoV T
TEW VS WHAT
TO LOOK FoR/

I 2 2 WE'LL MISS
3 THE DELIVERY
DEADLINE
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L)

Maggiori Perdite
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" Downtime

Perdite di Downtime pianificate:

e Avviamento o Start-ups;

* Cambi di turno;

e Pause caffé e pranzo;

* Interruzioni per interventi di manutenzione

programmati.
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)l TRIESTH Downtime

Perdite di Downtime non pianificate:

* Guasto alle attrezzature; o
. . o . . BREAKWWNS _,:-\ [ | [ JJ SFGLEA&A’,,,R [
* Cambi di programma improvvisi [«seesy 77 00| Cgees
sitaegacnor ) | ol '\ s i)
. ,4

Mancanza di materiale.
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Ridurre le perdite

e Ridurre le fermate:;
e Rallentare.

Il presente materiale didattico é di proprieta del Prof. Francesco Lagonigro. Vietata la riproduzione www.strategiaecontrollo.it



Perdite lepate alla scarsa qualita

e Processi non conformi;
e Scarti.
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- e Total Productive Maintenance

Il TPM é stato sviluppato per supportale il concetto di JIT
Non e possibile definire la propria organizzazione Lean
se non si dispone di una struttura produttiva affidabile

* Totale partecipazione del team aziendale (dal top
management fino ai livelli operativi)

* Continua analisi delle cause di risultati scostanti rispetto
Total ad obiettivi prefissati ed eliminazione delle stesse.

PrO.dUCtlve Continua analisi delle cause di eventuali risultati
Mal ntenance scostanti rispetto ad obiettivi prefissati ed eliminazione
delle stesse.

* Approccio preventivo
Manutenzione autonoma
Controlli Visual
Approccio Kaizen

* OEE e uno strumento per la valutazione dell’efficienza
dell'implementazione del TPM.
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" L’indice di efficienza produttiva OEE

A — Efficienza manodopera:
ore dirette/ore totali

B - Efficienza ciclo:
tempo ciclo tot cons/tempo ciclo tot std

C - Efficienza produzione:
pezzi buoni/pezzi totali

OEE=AxBxC

Non minore a 70%
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OEE (efficienza complessiva attrezzature) ¢ una "best practice" per monitorare e
migliorare 'efficienza dei processi produttivi
L'indice OEE misura l'efficienza globale dell'impianto e viene determinato come
prodotto di tre indici.

OEE Factors

e Tempo di funzionamento degli impianti
* Tempi di produzione pianificata
Downtime pianificato (ad es. Pause)
* Disponibilita
Perdite di downtime
e Efficienza
Perdite di velocita
e Quality
Perdite di qualita
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) B s Calcolo OEE

OEE Factor ‘ World Class

Disponibilita 90.0%
Efficienza 95.0%
Qualita 99.9 %
OEE 85.0%

» Disponibilita = (tempo disponibile - fermate) /tempo di
produzione pianificato

« Efficienza= (Pezzi totali/tempo operativo) / runtime
ideale

* Qualita= (produzione - difetti) / Produzione

OEE = 6rado di disponibilita X Quota Efficienza X Quota Qualita
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e Calcolo OEE - Esempio

Descrizione Dati
DurataTurno 8 hrs = 480 min.
Brevi pause 2@ 15 min. = 30 min

Pausa pranzo 1@ 30 min = 30 min

Down Time 47 min
Runtime ideale | 60 pezzi per min
Pezzi totali 19,271 pezzi

Pezzi respinti 423 pezzi
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Disponibilita=

Operating time (Tempo di produzione-fermate)
Tempo di produzione pianificato

= 373 minutes / 420 minutes
= 0.8881 (88.81%)
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Efficienza=

(Pezzi totali /Operating time)
Ideal Run Time

« =(19,271 pezzi/373 minuti)/60 pezzi al minuto
- =0.8611 (86.11%)
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Qualita=

Produzione totale - Difetti
Produzione totale

- =18,848 /19,271 pieces
« =0.9780 (97.80 %)
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OEE -
Grado di disponibilita X

Quota Efficienza X
Quota Qualita

- =0.8881X0.8611 X 0.9780
« =0.7479 (74.79%)
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DEGLISTUDI DI TRIESTI TPM Vantaggi

54}

* Porta ad un uso piu efficiente degli impianti ed attrezzature;

* Introduce una metodologia di manutenzione diffusa in tutta l'organizzazione
basata sulla manutenzione preventiva e predittiva (manutenzione basata su dati
statistici);

* Richiede la partecipazione della progettazione e sviluppo, della produzione e
manutenzione;

* Coinvolge il management e gli operatori;

* Promuove e migliora le attivita di manutenzione basandosi su team autonomi
specifici.
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Bene...
Ho capito cosa intendi per flusso
continuo.
C’e un ritmo da tenere?

o
<
~ Ottima domandal...

N

Si! |l ritmo del Takt Time

Che e la cadenza media con cui il
cliente ordina una unita

In altre parole

L’organizzazione deve poter realizzare
una unita (prodotto/servizio) ogni

Takt Time

Oppure lavorare al Takt Rate

(pezzi/unita di tempo)
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il tuo tempo di lavoro
disponibile per turno

la domanda del cliente per turno

27,600 secondi

= 40 secondi
690 pezzi

Il cliente sta comprando questo prodotto
ad un tasso di uno ogni 40 secondi
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Il valore deve fluire con continuita costantemente
Obiettivo: Tempo Ciclo = Takt Time

(Bilanciamento delle fasi)

45"
Tempo ciclo

60 TT Bilanciare tempi ciclo
40 ..................................... tramlte Cantieri KAlZEN
Eliminare
20 Combinare
0 Sequenziare #
Semplificare

Pl P2 P3
Yamazumi chart
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Lavorare con un tempo-ciclo piu veloce del takt time
richiede piu persone

takt time

tempo ciclo

/ operatore in piu
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Visualizzazione configurazione distinta (dati non modificabili: due dick sulla riga
Amministrazione M Operatore LS-PU [l Macchina Laser Magazzino Dettaglio distinta ¢ fondopagina per la giormnata: click destro sulla cella
B Ut tecnico B Piegatura W Macchina Punzonatrice Produzione Totali fondopagina per singolo reparto: click destro sulla fondopagina della colonna "Distinta”

Distinta Riepilogo 21/05/2014-26/06/2014 21/05/2014 2/08/204 23/05/2014 240572004 25/05/2014 26/05/2014 27/05204 28/05/2004 29/052014 30/05/20%4

0451.14.1 _ ' _ ‘
0399.14.1 1 | - = : I
0399.142 im0 l
0380.14.1

0351.142

0)51.34.2

0350.142

0350.14.1

019434,

04%6.14.3

0361.14.2

0418.14.7

0418.146

llil s
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View Help

Cutter 1 Mold Machine Cutter 2
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Come cambiare .... in meglio

%ggggﬂ [vesmATions

B shisuke. | B
Mantieni . : -

.. Seiketsu - Standardizza
Hiroyuki Hirano
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CIHCHIRRE | | significato delle 5S

2. SEITON

Separare le cose utili Collocare le cose utili in
da quelle inutili. modo ordinato, tale che
Eliminare le cose tutti possano capire
inutili qual’¢ il loro posto

5. SHITSUKE

ispettare gli standards
definiti e applicare le prije 4
S allo scopo di mantener¢ e
igliorare i risultati raggiunti

Standardizzare le Effettuare una
modalita operative “pulizia intelligente”
corrette e comunicarle del posto di lavoro
tutti nel modo piu
semplice ed efficace

4. SEIKETS

N |

3. SEISO
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Segnaletica
Tabelloni

Passaggio
pedonale

. Attrezzatura ofﬁcma
Ostacolo pericoloso

KPI

Stato avanzamento progetti
in essere

Area materiali NON CONFORMI

Piano implementazione di un Colori T-SHIRT
progetto e b crvees

P )

. i af o -
u.-n-uo-- st 1 p-a.n anary s ...-v.au-yt:..a-nw -n-

XXX

poactons

Armadi negli uffici o N
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i :,;\('}ffﬁ':)}m TRIESTE Separare (Selrl)

Il primo passo e stato quello di SEPARARE presso tutti i carrelli in uso
nelle linee di produzione gli utensili realmente utilizzati con una certa
frequenza da quelli non utilizzati o utilizzati sporadicamente.

ESEMPIO di carrello attrezzature prima
del cantiere:

* Nessun materiale identificato

* Nessuna conoscenza sulla freq. di
utilizzo delle attrezzature

* Posizionamento approssimativo dei
materiali

e Carrello non identificato
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Ordinare (Seiton)

In questa fase si e applicata la strategia di “ogni cosa al suo posto e un
posto per ogni cosa” assegnando ad ogni strumento di lavoro una
posizione inequivocabile ed identificabile ad un semplice controllo visivo.

0
3
TRE

S

N -
-

3

f

-~

¢

I

C3-CCT-u
e

=
, ; 4 ) : b 4
..CCT P o .
&\ linea, posizione,
0. ‘ A n° carrello
OGN
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Ordinare (Seiton)

Con la stessa logica si sono raggruppate in ogni campata tutte le
attrezzature a bassa frequenza di utilizzo risultate dalla precedente
analisi.

24/03/17
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Pulire (Seiso)

Mantenere | ordine sul posto di lavoro per non nascondere le
inefficienze.

e
= 3

24/03/17
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Standardizzare (Seiketsu)

Definire uno standard di lavoro univoco e riconosciuto per tutta
I azienda.

A5 ’4. .

JiriNE

v AT g

. - |
AR
g

2403117
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Esempio di “Carrello Attrezzature di Linea” a fine cantiere:

e Carrello identificato

e Materiale identificato

e Posizionamento
prestabilito

e Carrello corredato di
Lista Materiali specifica
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sy GESTIONE MATERIALI A KANBAN DI ACQUSITO

PRIMA

DOPO
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@S GESTIONE MATERIALE ELETTRICO

SITUAZIONE
ATTUALE

B SCHEDA
ORDINI A
KANBAN
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DOPO

i, A

o
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WHEN:.

QUANDO
APPLICARLE?
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Le 58S si rivelano utili quando 1n stabilimento esistono le
seguenti situazioni:

* le attivita sono spesso rallentate perche si impiega
troppo tempo per trovare c10 che serve

« scaffali e pavimento sono utilizzati per mettervi di tutto
in maniera casuale e disordinata

* 1l disordine impedisce d1 avere facile accesso al
materiale necessario

 1’area di lavoro ¢ ingombra di materiali che non
consentono movimentazioni agevoli

* 1passaggl ed 1 corridoi sono ostruiti da materiali
abbandonati

(segue)
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Le aree di lavoro e le macchine presentano sporcizia di

vario tipo (polvere, trucioli, sfridi, olio, pezzi di carta,
cenere, ...)

L'attivita ¢ ostacolata da numerosi guasti e fermate delle
macchine

Trucioli, limatura o olio presenti nelle aree di lavoro sono fonti
di contaminazione per 1 prodotti

Eccessive fuoriuscite di olio dalle macchine determinano

non solo frequenti lavori di pulizia, ma anche consumi
elevati
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WHY.

PERCHE’
APPLICARLE?
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@ Vantaggl dell’applicazione delle 5S

Aumentare la sicurezza nel
proprio posto di lavoro !

Eliminare gli sprechi !

Soddisfazione del cliente !

€ segue......
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Utilizzo ottimale dello spazio disponibile

« Riduzione degli errori/difettosita

* Riduzione delle fermate/guasti degli impianti € dei macchinari

« Riduzione dei tempi di ricerca de1 materiali

« Mantenimento dell’ordine e della pulizia dell’ambiente di lavoro
e Riduzione movimentazione dei materiali

e Miglioramento del controllo dei processi

* Definizione ¢ mantenimento degli standard operativi

* Gestione a vista dell’operativita
* Miglioramento delle condizioni fisiche generali degli
ambienti di lavoro

* Prevenzione degli infortuni
«  Miglioramento della salute del personale

« Diffusione di nuove mentalita e atteggiamenti nei
confronti de1 posti di lavoro

(segue)
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E inoltre:

* Miglioramento delle condizioni fisiche generali degli
ambienti di lavoro

Prevenzione degli infortuni

Miglioramento della salute del personale

Diffusione di nuove mentalita e atteggiamenti nei
confronti dei posti di lavoro
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WHERE:
DOVE APPLICARLE?
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Azienda
Stabilimento
Magazzini Reparti Spazi comuni | Corridoi |Spazi esterni
Uffici
Uffici Spazi comuni Corridoi
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Ma non solo....

. "!.' - "v —
or E - =
T ) ‘E“% .

S i \

{
-

Strutture come ospedali, usl,
etc. etc.

A casa propria... In qualsiasi contesto...
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Focus sugli sprechi da eliminare - MUDA

P VN

Superfici —
)

Giacenze

/ Cp il e \

. Tempi di attesa
Percorsi operatore

Riparazioni/errori
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Analisi delle prestazioni logistiche interne

4 N\
y Logistica interna
J
P ” S
2}
g ross Analysi
- CLASSE CONSUMO
CLASSE GIACENZA A B C ] 5 TOTALE
% 95% 100"
_ Area del Araa dal
. . 1 [63% ] [N 9.067.668 | 80%
Just-in-Time O] 79% | | 12.3 UO ™145.032.872 | 86%
~Op,. 78 N\ SLOwW 16,0
Nr codici 132 Tép% 86 N 241 5%
Pl
Giacenza 29.044 | 0%V D~745.464 | 7% MOVING 1.705.711 | 15%
B Consumi G772 | 1% || Mbes632 | 7% 3.2 16.447.109 | 10%
95% IR 1540, 3,7 N\ 9,6
Nr codici 137 S PR% 216 N 366 8%
CA
Giacenza 0724 | 0%¥€[N,502.669 | 4% 567.743 | 5%
C Consumi N1 | 1% | | ‘a(yness | 3% 6.229.937 | 4%
- _ N 59 )y - | 11,0
Gestione Pericolo ~ T Ve Gestione 1187 | 25%
] . D — |
Fabbisog ROTTURA di 0 Scorta 0 0%
4.989 0%
R STOCK
Nr codici 2962 | 62% 2.992 63%
Giacenza 7.212.545 |64% || 2364515 [21%|| 1.699.616 |15% 64.447 | 1% 11.341.122 | 100%
TOTALE|_Consumi 133.965.121 | 80% | | 25.360.429 |15% || 8.389.356 | 5% 0 0% 167.714.906 | 100%
IR 18,6 10,7 4,9 0,0 14,8
Nrcodici | | 136 [3% || 245 |s5% || 1386 [29%|| 3019 |[63%] 4786 | 100%




(W) Decii srupi bi TiEsTE Due casi di Cross ANALYSIS

FAMIGLIA CATEGORIA 179<1® < 3 N < 52 1<1® < 30 i 20
‘ Componenti |AN C 236488 C 1.514,02 <€ ST 147,40 ¢ 569,68 | € 5.029,46
Componenti |CM C 888,06 C 39934 € 1.10700 ¢ 1.302,09 ¢ 9041 | C 3.786,89
Componenti |CO c 128,10 € 23,10 c 151,20
Componenti |CV € 2731422 € 7.269,61 €  11.828,51 € 3.307,60 € 4.163,69 | € 53.883,63
Componenti |EM c 7.060,64 €  11.138,31 €  10.04547 < 396,50 ['C 28.640,92
Componenti |EV € 3356882 €  23.310,80 <€ 8.993,55 € 1.983,43 € 1.258,99 | € 69.115,59
Componenti |FI c 458,93 ¢ 18,72 € 522,60 € 400,00 € 6.281,05 | € 7.681,30
Componenti |FL c 107,25 € 261,20 € 511,36 € 77,25 € 1,35 | € 958,41
Componenti |FT ¢ 1.193,92 € 363799 € 444,00 € 123,00 c 5.398,91
Componenti |GP ¢ 7.936,11 € 755733 ¢ 7.240,74 € $77,78 € 2.182,47 | € 25.494,43
Componenti |GU C 492,32 C 492,32
Componenti |GV c 8.294,42 € 5.926,40 € 569,20 € 2.308,30 € 1.055,80 | € 18.154,12
Componenti |KT < 66,80 < 468,32 [[C 535,12
Componenti |ME c 2.016,20 € 528,00 € 2.000,00 € - e 4.544,20
209.668 VALORE MERCE FERMA Componenti |Ms c 2.683,24 ¢ 2.652,55 € 121395 € - fe 6.549,74
Componenti  |MI C 1.089,00 C 1.089,00
Componenti NI C 287746 C 452,13 C 3.329,59
160.656 giacenza media > 180 gg Componenti |PO c 1.430,00 ¢ 151,00 € 1.581,00
Componenti |PS ¢ 5.799,08 € 233580 € 9.975,55 € 2.199,30 ¢ 226762 | € 22.577,35
Componenti |S8 C 702,17 € 427,10 € 10434 € 408,26 € 24069 | C 1.882,56
116.422 giacenza media compresa tra 90 e 180 gg Componenti |SM < 1.027,32 € 17,50 € 36,30 € 187,90 € - |e 1.269,02
Componenti |SS c 111,00 € 32400 € 247,25 < 9,20 [c 691,45
. . Componenti |SU c 129,42 € 247,90 € 572,76 € 597,92 € 1.548,00
62.982 giacenza media compresa tra 90 e 60 gg Componenti |TB c 5.736,68 € 3.070,52 €  13.123,01 € 5.659,08 € 556,82 | € 28.146,11
Componenti |TE c 1.214,65 € 2.468,60 € 2.838,50 ¢ 279240 '€ 9.314,15
192.934 giacenza media compresa tra 60 e 30 gg componentl 1o ¢ 1@ ¢ i 0.2 ¢ 8000 L€ —
Consumo AD C 375,00 c 375,00
86.900 giacenza media inferiore a 30 gg Consumo DR c 1.606,89 € 59,11 € 97,18 [ 1.763,17
829.562 Consumo [P ¢ 8.993,12 € 737,87 € 714,46 € 1.108,24 € 330,00 | € 11.883,69
: Consumo  |VT c 1.280,01 € 86,97 < 200,74 c 1.567,72
Consumo X0 c 42697 € 99,00 c 525,97
Imballi Ic c 1.699,63 c 1.699,63
Imballi I c 330,00 c 330,00
Prodotto Finitd HA c 81549 € 688,25 ¢ 4.367,46 [ € 5.871,19
209.668 VALORE MERCE FERMA mx:::::::g 2 7820 € 67,17 € 2.452,72 € 13.779,92 g 17.078,01
160.656 giacenza media > 180 gg Prodotto Finitd MM < 370,16 ¢ 740968 [ C 7.779,84
116.422 Prodotto FinitdHP < 1.288,56 € 2.007,68 '€ 3.296,24
: Prodotto Finitq HR c 8.858,43 € 7.070,20 < 3.892,49 ['C 19.821,13
62.982 Prodotto FinitqHS c 660,03 € 6.943,37 < 7.606,06 ['C 15.209,46
192.934 Prodotto Finitd HW c 2.035,00 c 2.035,00
. Prodotto Finitd HY c 3.046,47 € 1.679,50 € 2.959,18 € 422286 € 3.167,37 | € 15.075,38
86.900 Prodotto Finitd L C 7.937,15 c 7.937,1%
Scambiatori  |SC € 12176038 €  17.129,17 €  22641,36 € 1938672 €  38.806,30 | € 219.723,94
Scamblatori  |SO ¢ 3.737,72 c 3.737,72
829.562 Scamblatort  |SG ¢ 8.955,45 € 9.508,39 € 478519 € 492479 € 1199407 | € 40.167,89
Semilavorati |ON C 224994 C 367,75 € 53,17 ¢ 642,06 <€ 5084 | C 3.363,76
Semilavorati |Semilavorati € 12311054 ¢ 4931,21 € 244558 € 242558 € 282384 | € 135.736,75
VEX R € 1486 558,58 < 1.108,80 ['C 16.535,87
VEX XG c 428,44 c 428,44
\ VEX XR 1.251,09 2653 € S - 50,63 '€ 1.328,24
€ 42051242 € 12521589 C) 107.480,63 € 54.46505 € 120.559,0s C 837.233,03

Giacenza Media Stock
da Bilancio 48 gg > 50% del totale Giacenza Media Stock da Bilancio 52 gg
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@ UNIVERSITA

S EGLISTUDI DI TRIESTI 3 - FIUSSO

... Fin qui tutto bene...

One piece flow, un pezzo alla volta
al ritmo del Takt Time. Ma, mi
POSsSO organizzare quando mi e piu
conveniente, vero??

- Un’altra ottima domandal...
~ NO!!!
e Quando il cliente ne ha bisogno
In altre parole
Devi produrre secondo la necessita
< del cliente

Cio che serve
Quando serve
Nella Quantita richiesta
Della Qualita stabilita

JIT
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. UNIVERSITA

- st 4 - Pyl - Produzione “tirata” dalla domanda

Ciascun step del Value Stream (fornitore) deve
attivarsi SOLO in accordo con le informazioni
provenienti dallo step a valle (cliente)

EX .

fornitore cliente

SFLUSSO

L'informazione nasce dal consumo del materiale o del servizio dello step a valle
(cliente). Molte volte I'informazione si materializza in un Kan Ban proveniente
da un magazzino gestito a Supermarket.

Se il processo a valle (cliente) non usa materiale o servizio, il passo a monte
(fornitore) non genera alcun prodotto/servizio, anche se cio € antitetico ai dati di
budget/forecast
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S 4 - Pull - Produzione “tirata” dalla domanda

Come posso gestire il mio Processo
perché si attivi solo sulla domanda
del cliente?

Hai qualche suggerimento?

*S Certamente...

Il modo migliore, piu semplice e
potente e usare una

GESTIONE A VISTA,
< Per esempio tramite:
Kan Ban (produzione, prelievo,
segnale)

Supermarket
FIFO (sequenziatori)

Heijunka box >
Colori

Altro...
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& UNIVERSITA
DEGLI STUDI DI TRIEST]

4 - Pull - Produzione “tirata” dalla domanda

Un SUPERMARKET e uno stock gestito
ed e calcolato al fine di permettere:

Al cliente di trovare sempre quanto necessario alle
proprie necessita (mix/quantita).

Al fornitore di aver tempo sufficiente a ripristinare il
materiale utilizzato prima di andare in rottura di stock

Pon co ]

- fl Kan Ban //i’-’;a- — Supermarket
e B
‘ el 5 'Y
'. | step1 | | step2 |
Step a monte Step a valle
fornitore cliente
b—— fiuso 3
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#. UNIVERSITA
S DEGLISTUDI DI TRIESTI

i
v
scatola aperta ’1
Scaffalatura a gravita per l'operatore
con rullo (un kanban su - K 4
ogni scatola)
Lato di Iy f interno
scarico y della
cella
contenitore
vuoti
- -
movimentazione di materiale operatore
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a . UNIVERSITA

S8 DEGLI STUDI DI TRIESTI 4 - PU// negll UJ?:’CI

La logica del supermercato

permette di attivare la [tep - I r—step >
mutua assistenza. —
. - f : o
Un'organizzazione basata sulla ormitore — || cliente
polivalenza - —
SFLUSSO" >
Supermerca
todi
capacita
produttiva

Sequenziatore FIFO

eccomi

.

=
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& UNIVERSITA
DEGLI STUDI DI TRIESTH 4 - Pull

Creare il “Pull” in ambito Uffici/Servizi
implica gestire su chiamata la “materia
prima” usata nel processo, cioe il tempo/
capacita produttiva per eseguire il lavoro.

Quando il volume di attivita supera la capacita descritta dal
sistema di “cartelline colorate”, si cambia la bandiera da Verde a
Rosso per chiamare aiuto al personale predisposto a supporto di

questo processo

Come: Benefici
« Visibilita della “coda di lavoro” con « Maggiore prevedibilita del Lead Time
sequenziatori a limiti definiti « Controllo dell’attivita "in process"

0 BEIlE rggole_d| gegthng etlle eoek + Semplificazione della gestione oraria e
quando si raggiunge il limite quotidiana (mutua assistenza organizzata)

* Usare S(?gnalatori visuali gestiti dagll * Miglioramento dell'utilizzazione delle
operatori risorse attraverso maggiore flessibilita
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@ e 4 - Pull - Produzione “tirata” dalla domanda

LA VARIABILITA’ E’ UN NEMICO |

| VARIABILITA’ ESTERNA |

MURI

sovraccarichi

MUDA %
% Ll R —

MURI CJ TEMPI
QUANTITA'
MODIFICHE
IMPRECISIONI

MURA

variazione
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@ e 4 - Pull - Produzione “tirata” dalla domanda

LA VARIABILITA’ E’ UN NEMICO |

| VARIABILITA’ ESTERNA |

Un SUPERMARKET permette di gestire la
variabilita della domanda (mix/volume)

V/\b’\lt/d\tt/\—. HEIJUNKA BOX Variabilita del mercato
ariapilita ridotta o \ FEWUNRA DUA | _
""" PACE MAKER PROC. |
\ 4
Processo
Pacemaker

A

Supermarket

L] -
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Coensoese 4 - Pyll - Produzione “tirata” dalla domanda

LA VARIABILITA’ E’ UN NEMICO

VARIABILITA’ INTERNA

DEL PERSONALE => Standard Work; Checklist; Formazione; Piani “B” <what if>
DELLE MACCHINE => Standard work; 5S; TPM; Flessibilita; Polifunzionalita
DEL MATERIALE => Stok di sicurezza; Contratti di fornitura; Doppio fornitore
DELLE MISURE => Standard work; “Otteniamo cid che misuriamo”

DEI METODI => Standard work; Formazione; Coinvolgimento; Checklist

DI “MADRE NATURA” => Standard work+Piani “B”; <what if>

DELLE INFORMAZIONI => Standard work; metodo “Visual”; Checklist
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A% UNIVERSITA

S DEGLI STUDI DI TRIEST] 3 - FIUSSO

Il livellamento mi sembra un’idea molto valida.
...ma...
con un elevato numero di attrezzaggi noi
perderemo produttivita... non e vero?

Tecniche Smed

- hmmmm...
- Sle NO

Sl...se pensi al # di pezzi prodotti da un
singolo operatore/macchina per turno
< e non fai nulla per migliorare gli
attrezzaggi.

NO... se riduci i tempi di set-up (SMED)
e consideri la

“efficienza economica” >

dell’intero value stream
Cash flow-Qualita-Lead Time
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DEGLI STUDI DI TRIESTI

Smed - Pit Stop Evolution
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DEGLI STUDI DI TRIESTE

Cos’é il Tempo di Set Up?

Tempo di set up

- >

Ulltimo pezzo buono Primo pezzo buono
Produzione i Produzione i+1

Tempo di set up: tempo che intercorre tra |'ultimo pezzo buono
della produzione precedente e il primo pezzo
buono della produzione successiva (per pezzo
“buono” si intende un pezzo che rispetta le
specifiche dettate dal cliente).
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DEGLI STUDI DI TRIESTE

Che cosa c’e all'interno del Tempo di Set Up?

Ultimo pezzo buono Awvio Produzione
Produzione i +d

Recupero strumenti e
attrezzatura.

Rimozione e montaggio
attrezzatura, stampi, etc.

Produzione di un pezzo.
Altre azioni.

Produzione di un pezzo.
Aggiustamenti.
Produzione del primo pezzo buono.

Ispezione.

Tempo di set up
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DEGLI STUDI DI TRIESTI

Il cambio formato € un Muda, ... uno spreco

= |'attrezzaggio costituisce una delle operazioni indirette di un

processo di produttivo.

= L'attrezzaggio € considerato la principale fase “improduttiva” di un
processo in quanto:
* non incrementa il valore aggiunto del prodotto
= assorbe capacita produttiva di macchine e impianti
= occupa capacita “umana” in fabbrica
= vincola l‘organizzazione della produzione (lotti “anticipati”),

interrompendo il flusso dei materiali.
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DEGLI STUDI DI TRIESTE

Da cosa dipende un cambio stampo rapido

Organizzazione del posto di lavoro

Pianificazione delle attivita 80%

Attrezzature ed
equipaggiamenti 10%

rd

N

Attrezzi 5%

/

Dimensione del
particolare/stampo 5%
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SCENARIO SCENARIO
TRADIZIONALE “SNELLO”

Set up lunghi Set up brevi
non standardizzati standardizzati
accettati come tali sempre ottimizzabili

@ @

Lunghi LT

Lotti economici consistenti
Numerosi guasti / scarti
Tempo di set up non
prevedibile

. g

Sistema produttivo Sistema produttivo

rigido, scarsamente flessibile, reattivo e
reattivo al mercato e prevedibile

poco prevedibile.

LT brevi

Lotti economici ridotti

Pochi guasti / scarti

Tempo di set up prevedibile
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DEGLI STUDI DI TRIESTE

|

"—U\j_x‘_'l“_V_"l_,.,‘ﬂv,ﬁ'_‘?_\.,;f_‘ﬁ ALULLl ‘

|

|
' RIGQUZIONE LEald 1IHNCE |

Riduzione scorte Incremento dei
a magazzino Cicli d’apprendimento

Incremento della Incremento della
rotazione del capitale Qualita
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S8 DEGLISTUDI DI TRIEST!

Implementazione di SMED

Shigeo Shingo parla di otto tecniche che devono essere prese in considerazione quando si
implementa SMED.

Dividere le operazioni di attrezzaggio in Interne ed Esterne
Convertire quelle Interne in Esterne

Standardizzare la funzione, non la forma

Usare chiusure funzionali o eliminarle completamente
Usare chiusure intermedie

Adottare operazioni parallele

Eliminare modifiche

Meccanizzazione

PNANRE DD =

| miglioramenti SMED dovrebbero passare per 4 stadi concettuali:

1. Assicurarsi che le azioni esterne di attrezzaggio siano effettuate mentre la macchina & ancora
in funzione;
2. Separare azioni di attrezzaggio in esterne e interne, assicurarsi che tutti le parti siano
funzionanti ed implementare modi efficienti per trasportare lo stampo ed altre parti;
. Convertire azioni interne di attrezzaggio in esterne;
4. Migliorare tutte le azioni di attrezzaggio.

w
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DEGLI STUDI DI TRIESTI

Implementazione di SMED

Shigeo Shingo parla cf \me quando si

implementa SMED.

cOIONUN A~ W =

Scorte di Magazzino

Dividere le oper

Convertire quell&g %
Standardizzare la funzione, non la forma
Usare chiusure N\
Usare chiusure Riduzione Ore Indirette
Adottare operaz .
Eliminare modif Aumento Ore Dirette

- Meccanizzazion A PARITA’ DI ORE TOTALI

| miglioramenti SMED

. Assicurarsi che
. Separare azioni

. Convertire azio
. Migliorare tutte le azioni di attrezzaggio.

la macchina & ancora
in funzione;
le parti siano

funzionanti ed i altre parti;
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‘ﬁﬂ DEGLI STUDI DI TRIESTH 5 - PerfEZIOne

ASPIRA ALLA PERFEZIONE !

LA PEFEZIONE NON ESISTE!!
..MA...

CERTAMENTE LA PERFEZIONE E’ UN SOGNO

TENTA DI ATTUARE IL SOGNO DELLA
PERFEZIONE
L’'UNICO MODO PER ESSERE | PRIMI
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88 [)EGLISTUDI DI TRIEST 5 - PerfEZiOne

SEGUI LA METODOLOGIA KAIZEN

PASSO DOPO PASSO,

CERCA DI MIGLIORARE ANCORA QUELLO CHE HAI GIA MIGLIORATO
MIGLIORA-CONSOLIDA-STANDARIZZA e poi ... continua ...
MIGLIORA-CONSOLIDA-STANDARIZZA e poi .. continua ...

La perfezione punta ai dettagli

Eﬁ KAl = Cambia T % ZEN = Bene (verso il meglio)
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S8/ DEGLI STUDI DI TRIESTI 5 - PereriOne

E” frustrante discutere su cio che si
e gia discusso e migliorato. Mi
sembra una perdita di tempo. Non

e vero?
hmmmm...
Sle NO
o
<
- Sl...se non ti interessa essere il primo, e vuoi

mantenere il tuo status quo, rimanendo
nella tua “comfort zone”. Questo implica
una attitudine re-attiva (passiva)

/

NO... se vuoi essere un vincente il che
richiede un continuo adattamento ai
cambiamenti di mercato, e perseguire la
soddisfazione del cliente, soprattutto
qguando il cliente € sempre piu esigente.
Questo implica una attitudine pro-attiva.
(senso dell’urgenza)
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L’iceberg Lean

SMED TPM e STRUMENTI
POKA YOKE ANDON MILK RUN HEIJUNKA BOX
VISIBLE 5S STANDARD
PLANNING P 5PERCI~IE e WORK
' 5 .

VALUE FLOW PERFECTION 5 PRINCIPI
VALUE STREAM -PULL
L g

'fé,\ A VISUAL
' THINKING THINKING

> - HOSHIN

ATTITUDINE

N
N
- e

LEADERSHIP
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La pia pericolosa tipologia di spreco
e lo spreco che wnon riconosciamo

7’ . . . .
perché ci siamo siamo assuefatti

Shigeo Shingo

1909-1990
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