ILCASO

| passaggio da una gestione della
produzione “tradizionale” a una visione
improntata sul “pensiero snello”

MicHELE BoNFIGLIOLI - TiZIANO PANZERA

articolo descrive 'intervento organmizzativo
che ha permesso il passaggio dell’azienda
Marini Spa da una gestione secondo
logica “tradizionale” a una visione improntata
sull’approccio del “pensiero snello”.

{*) M. Bonfiglioli e T. Panzera, Bonfiglioli Consulting,

L’azienda

[.’azienda & nata nel 1899 e dal 1988 fa parte del gruppo
francese Fayat, composto da 75 societa con un fatturato
di 1 miliardo di euro ed oltre 7.500 addetti in tutto il mon-
do. Marini Spa fattura circa 85 milioni di euro ed occu-
pa direttamente tra 1 400 e 1 450 addett.

[ settori di attivita sono due: gli impianti per la produzione
di conglomerati bituminosi che vedono I'azienda in po-
sizione di leadership a livello mondiale e le macchine asfal-
tatrici. La produzione di queste ultime si differenzia in
macchine finitrici (cingolate e gommate), che servono per
stendere 'asfalto e che possono pesare fino a 15 tonnel-
late, e le macchine fresatrici, che servono per asportare |'a-
sfalto logoro dalla sede stradale e prepararla per un nuo-
vo intervento di asfaltatura. Gli uffici e lo stabilimento
principale di produzione si trovano ad Alfonsine (Raven-
na).

Il mercato

Il ripensamento delle logiche produttive ha interessato,
in un primo momento, il solo comparto macchine in quan-
to il settore impianti continua a godere di una posizione
di mercato predominante, anche se interventi migliora-
tivi potranno rivelarsi di sicuro impatto.

| problemi

Leragioni per cui I'azienda ha deciso di intraprendere, con
la collaborazione di Bonfiglioli Consulting, un processo
di radicale cambiamento in ottica lean thinking sono va-
rie e possono essere ricondotte a fattori esterni ed inter-
ni all’azienda. Innanzitutto I'input dato dalla proprieta:
Marini Spa rappresenta infatti 'azienda di punta del grup-
po Fayat, che ha iniziato un’opera di miglioramento e di
revisione delle logiche organizzative di tutto 1l gruppo, per
eccellere a livello mondiale.
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“... il lean thinking

¢ una filosofia che
interessa l’intera
azienda (compresi i
fornitori e clienti) e non

solo una parte di essa.”

Appariva chiaro quindi che |'azienda romagnola dovesse
rivedere la propria organizzazione, per fungere da volano
di un cambiamento pit vasto e per portarsi a livelli di ec-
cellenza mondiale, sia in termini di prodotti sia, di processi.
In secondo luogo la pressione esercitata dai principali con-
correnti si era fatta pil pressante e pericolosa: in particolare
1 tempi di risposta garantiti dall’azienda ai clienti non era-
no pit sostenibili e comunque meno competitivi degli al-
tri competitor.

Nel mercato delle macchine finitrici rappresenta valore
per il cliente finale un tempo di risposta (ossia il tempo
che intercorre dall’ordine fino al ricevimento del prodotto)
pari a 2 settimane. Marini era in grado di garantire tem-
pi di risposta alla domanda variabili tra le 4 e le 7 setti-
mane. E chiaro che in un contesto del genere ricorrere al
magazzino prodotti finiti (che mascherava comunque inef-
ficienze di fondo) era una necessita.

Legato alle inefficienze di fondo ¢’é quindi un altro fat-
tore che l'intervento lean ha permesso di migliorare enor-
memente: il magazzino. Questo, in termini di prodotti fi-
niti, materiali, Wip e semi lavorati era assolutamente inef-
ficiente e troppo oneroso.

Le ragioni di questi problemi stavano sostanzialmente nel
modo di gestire la produzione e di conseguenza in quel-
lo di approvvigionamento. L’intervento sulla produzio-
ne ha portato benefici anche sul magazzino, che comun-
que ha iniziato ad essere gestito in ottica snella.

La produzione delle macchine finitrici avveniva ad iso-
le, con |’operatore che lavorava attorno alla macchina fer-
ma. Non era chiaro il ciclo di montaggio ed ogni opera-
tore montava “a modo suo”.

Questa soluzione produttiva non era efficiente, sia in ter-
mini di tempi di attraversamento sia in termini di tempi
di montaggio vero e proprio.

In generale mancava in Marini una cultura dell’efficien-
za, della caccia allo spreco. Questa forse é stata la ragio-
ne predominante per |'introduzione del Pensiero Snello.
Quello che la Direzione voleva era un cambiamento cul-
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turale a 360° gradi: Marini doveva diventare un’azienda
all'avanguardia, gestita in maniera moderna ed efficace.
Questa consapevolezza doveva permeare 'intera azienda
e non solo 1l vertice: ottimizzare il proprio lavoro in ottica
lean doveva diventare una routine per tutte le funzioni azien-
dali. Il successo dell’intervento risiede proprio in questa vo-
lonta da parte del Management: il lean thinking & una fi-
losofia che interessa |'intera azienda (compresi 1 fornitori
e clienti) e non solo una parte di essa. Ragionare solo sul-
la produzione per esempio porta si a vantaggi, ma comun-
que limitati; per avere successo il lean thinking deve esse-
re esteso a tutta I'azienda come sta succedendo in Marini.

Il progetto di riorganizzazione

Come detto, operativamente si & deciso di partire dalla pro-
duzione, identificando una serie di modelli significativi
per poi, una volta consolidati i risultati, estendere il lean
thinking all'intera produzione prima, all’intera azienda poi
e di seguito ai fornitori e clienti.

Il punto centrale del progetto é stato quello di mettere a
flusso la produzione delle macchine finitrici gommate.
Questo significa passare da un modello produttivo a iso-
le dove diverse macchine vengono prodotte in parallelo,
al concetto di one piece flow ossia produrre una macchi-
na per volta in maniera sequenziale.

Il primo passaggio ¢é stato quello di definire un modello
produttivo comune a tutti i tipi di macchine: si sono de-
finite tutte le fasi di montaggio e si & deciso di dividerle
in due macrofasi: le fasi standard e quelle di allestimen-
to vendita/finitura.

Le prime sono comuni a tutte le macchine e definiscono
il trattore standard; le seconde sono necessarie alla per-
sonalizzazione della macchina sulle specifiche del clien-
te. E stato inoltre molto importante considerare in maniera
separata tutte le operazioni di montaggio e finitura fatte
sul “ferro da stiro”(1) in modo da poter esasperare tutte
le operazioni fatte in parallelo.

Una volta mappato il flusso del valore, si & quindi pro-
ceduto a definire tutte le fasi del montaggio e a bilanciarle
per soddisfare il tempo takt della domanda.

Le due macrofasi sono state separate da un supermarket
pull system di trattori standard per poter permettere di
rispondere in tempi brevi (5-6 giorni al massimo) alle ri-
chieste dei clienti.

(1) La parte della macchina finitrice che scalda e stende il conglomerato bitu-
minoso; & una parte critica e complessa, quasi una macchina nella macchina.
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“... il risultato piu importante
é stato comunque quello

di portare una mentalita

lean in azienda, una cultura
della caccia allo spreco a tutti

i livelli dell’ organizzazione.”

Assolutamente cruciale e necessaria si & rivelata la co-
municazione verso gli operatori e il loro coinvolgimento
attivo nell’introduzione del pensiero snello. Per facilita-
re il cambiamento si sono organizzati diversi incontri infor-
mativi, a livello generale, ed altri formativi, per gli ope-
ratori direttamente coinvolti. Questo tipo di approccio ha
permesso di rendere meno traumatico il cambiamento ra-
dicale del modello produttivo e soprattutto di creare un
consenso diffuso alla sua introduzione.

All'interno di questo modello produttivo si possono iden-
tificare 4 aree critiche di intervento: il montaggio/pre-
montaggio, 1'allestimento vendita/finitura, I'approvvi-
gionamento della linea, il ferro da stiro.

Il montaggio/premontaggio

L'area del montaggio & stata la prima ad essere affronta-
ta e sperimentata. Dopo aver valutato il carico di lavoro
si1 ¢ deciso di predisporre 4 postazioni di montaggio in cul
transitassero indistintamente 1 tre modelli di finitrici gom-
mate. | premontaggi sono stati stressati al massimo per po-
ter portare in parallelo 1l maggior numero di ore possibi-
le. La sincronizzazione con le fasi di montaggio é stata fat-
ta tramite cartellini kanban di modo da produrre solo cio
che serve e al momento in cui serve.

Una particolare cura é stata posta nella creazione di po-
stazione di lavoro ad hoc, pensate in funzione dell’ope-
ratore, per permettergli di lavorare in condizioni ottima-
li senza dover lasciare la postazione.

L'allestimento vendita/finitura

Questa macrofase é caratterizzata per la sua grande va-
riabilita perché, a parte il collaudo, varia continuamente
damacchina a macchina, secondo le specifiche del clien-
te. Sono state create 4 postazioni ed un grosso lavoro é sta-
to fatto per il bilanciamento delle singole postazioni in mo-
do da poter produrre a cadenza costante seguendo il tem-

po takt della domanda. E importante fare notare che sia
questa fase sia quella del montaggio sono guidate dal tem-
po takt della domanda e sono fra loro ovviamente sin-
cronizzate.

L’approvvigionamento della linea

Quando le macchine venivano prodotte ad isola, 'ap-
provvigionamento non aveva un ruolo cruciale quale quel-
lo odierno. Venivano preparati carrettoni contenenti tut-
to il materiale necessario per il montaggio e ’allestimen-
to vendita e questi rimanevano nell'isola di montaggio per
tutta la durata dell'assemblaggio. Questa soluzione era si-
curamente non ottimale dato che faceva perdere tempo al-
I'operatore nella ricerca dei pezzi, era lunga da prepara-
re in magazzino, non permetteva una chiara identificazione
dei mancanti.

La produzione a flusso presuppone che tutto il materia-
le sia presente in linea solo nella quantita che serve e so-
lo al momento che serve. E stato percio deciso di realiz-
zare un supermarket dove fossero presenti tuttii codici ne-
cessarl al montaggio e all’allestimento vendita/finitura.
Questo supermarket & alimentato dal magazzino centra-
le grazie a cartellini kanban, con la gestione delle priorita
attraverso colori.

Il ferro da stiro

Come gia anticipato il ferro da stiro costituisce una par-
te cruciale della macchina finitrice. 51 & deciso di gestire
1l ferro da stiro come 1l trattore standard, identificando un
ciclo di montaggio (in questo caso operazioni di prepa-
razione) e di tenerli a supermarket pronti per I'allestimento
vendita e il successivo attacco al trattore.

Questa soluzione ha permesso di portare in “‘tempo ma-
scherato” diverse operazioni e di conseguenza di diminuire
il tempo di attraversamento della macchina, con un no-
tevole miglioramento in termini di tempo di risposta al
cliente.

| risultati ottenuti

"avvio della produzione a flusso é iniziato due mesi e mez-
zo dopo I'inizio del progetto. Il primo modello ad essere
testato & stata il prodotto Mf331, il modello pit piccolo
e pilt conosciuto in termini di tempi di montaggio, ma-
teriali di montaggio, problemi connessi alla produzione.
Dopo una fase pilota si & deciso di portare in linea anche
il prodotto Mf571 ed in seguito il prodotto Mf691. Una
volta consolidate le modalita produttive ed i necessari au-
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