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Ripensare i processi
organizzativi

per rispondere in modo
efficiente

ed efficace alle richieste
di mercato.
Un’applicazione

pratica nel settore

degli aspiratori industriali

L "articolo presentai risultati
ottenuti da Nilfisk-CFM Spagrazie
alariorganizzazione delle proprie
attivita produttive secondo i principi
dellalean production. L’ azienda, che
ha sede a Zoccain provinciadi
Modena, fa parte di un gruppo
multinazionale ed & leader mondiale
nella produzione di aspiratori
industriali. Due gli aspetti principali
che la caratterizzano: la
specializzazione dei prodotti per
segmenti di mercato e una
consolidata tradizione di
orientamento al cliente. La
riorganizzazione della produzione ha
evidentemente interessato entrambi
gli aspetti. Il caso descritto conferma
i principi della produzione aflusso e
dell’ organizzazione snella secondo
cui le aziende possono in breve
tempo (Nilfisk-CFM haraggiunto
risultati concreti e significativi in soli
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9 mesi) diventare competitive riducendo
i costi e reinvestendo le risorse liberate
nello sviluppo e nella crescita.

LE MOTIVAZIONI DEL
CAMBIAMENTO ORGANIZZATIVO
Nilfisk-CFM e ladivisione di Nilfisk-
Advance specializzata nella produzione
di tre linee di prodotti (aspiratori
industriali, trasportatori pneumatici,
impianti centralizzati di aspirazione);
occupa circa 90 dipendenti e haun
fatturato di circa 30 milioni di euro.

| prodotti sono progetti esclusivi, spesso
brevettati, di Nilfisk-CFM. | componenti
sono redlizzati da aziende esterne,
mentre i reparti interni si occupano del
montaggio e collaudo del prodotto
finito. | prodotti base sono offerti in
molte versioni e varianti, coerentemente
con lalogicadi fornire a cliente
prodotti tagliati su misura per
applicazioni specifiche.

Prima della riorganizzazione, Nilfisk-
CFM era strutturata per reparti di lavoro
organizzati per fasi di montaggio,
ognuno dei quali producevaalotti. In
ciascun reparto erano presenti un banco
di lavoro e un’area di stoccaggio aterra
per il posizionamento del semilavorato,
dellefiniture e del prodotto finito in
attesa
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- Per risolvere la situazione e stato definito
un nuovo modello di vendita secondo culi

tutti i codici di prodotto finito appartenenti a una
famiglia sono classificati in funzione del livello
di servizio dagarantire al cliente”

che questo fosse trasferito in magazzino.
Lanecessitadi rispondere in maniera
sempre piu veloce alle richieste del
mercato (aumento dell’ efficacia) a prezzi
sempre piu competitivi (aumento
dell’ efficienza) ha spinto I’ azienda a
mettere in discussione il proprio sistema di
produzione sostituendolo con un modello
ispirato alle logiche dellalean production.
Gli obiettivi della direzione di Nilfisk-
CFM, nell’intraprendere il progetto erano:
riduzione del Lead Time di produzione;
aumento della produttivita;
diminuzione degli spazi occupati;
riduzione del valore di magazzino.
Il progetto € quindi stato sviluppato
secondo le seguenti modalita:
analis dellasituazioneiniziae;
riorganizzazione della produzione

apartire daunafamiglia pilota di prodotti
(linea Monofase);

formazione a management siaagli
operatori per illustrarei principi base della
produzione snella;

estensione dellariorganizzazione atutte le
linee produttive.

ANALISI DELLA SITUAZIONE INIZIALE
Il primo passo é stato analizzare il flusso delle
attivitadal ricevimento degli ordini clienti alla
spedizione del prodotto finito.
E stato quindi schematizzato il flusso del
valore (Vaue Stream Map, figura 1) nei
processi operativi e in particolare:

gestione ordini clienti;

programmazione della produzione e degli
acquisti;

produzione.
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All’arrivo di un ordine cliente, il sistema
informatico ricercava la prima data
disponibilein cui posizionare la quantita per
ogni prodotto finito richiesto, con un vincolo
di almeno due settimane (una settimana per
processare |’ ordine e una settimana per
montare il prodotti).

Tale sistema, ragionando per multipli di
settimana e per singolo codice prodotto
finito, portava a un allungamento dei tempi
di consegna e ad una non ottimizzazione del
processo di produzione.

Per fronteggiare questa situazione il
responsabile di produzione alimentavai
magazzini con prodotti finiti, senza tuttavia
condividere la scelta dei modelli con la
funzione commerciale.

Le previsioni di venditadei prodotti a
maggiore rotazione venivano utilizzate per
definireil piano di produzione eil
fabbisogno di materiale e, dunque, per
pianificare |’ approvvigionamento (MRP).
Per risolvere la situazione € stato definito un
nuovo modello di vendita secondo cui tutti i
codici di prodotto finito appartenenti a una
famiglia sono classificati in funzione del
livello di servizio da garantire a cliente.

Per ogni famigliadi prodotti € stato stabilito
un “box settimanale” (quantita
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Bacheca a bordo linea.

di aspiratori damontare ogni settimana
per soddisfare larichiesta di vendita).
All’arrivo dell’ ordine cliente, i prodotti
richiesti vengono posizionati nel primo
box che presenta ancora disponibilita
permettendo all’ Ufficio Commerciale di
definire la data di consegna.

La produzione viene cosi programmata
“direttamente” dal cliente attraverso gli
ordini di vendita gestiti dall’ Ufficio
Gestione ordini.

RIORGANIZZAZIONE DELLA
PRODUZIONE E DEL SISTEMA DI
ALIMENTAZIONE DEI MATERIALI
Primadi tutto & stato calcolato il Takt
Time (figura2): il “ritmo” acui
adeguare |la produzione per poter
soddisfare i volumi richiesti dal mercato.
L’individuazione del Takt Time
permette quindi di definire la cadenza
produttiva minima dellalinea.
Determinato il Takt Time, é stato
definito il numero di stazioni/operatori
della futuralinea ed eseguito il
bilanciamento delle fasi.
Si e quindi proceduto con I’ osservazione
del ciclo di montaggio dei prodotti della
famiglia prescelta (Monofase) e a
rilevamento dei tempi di assemblaggio,
quindi € stata schematizzata la nuova
mappa del flusso del valore, che
confrontata con lamappainiziae ha
permesso di valutare il grado di
miglioramento ottenibile.
Si e allorapassati alla progettazione e
realizzazione del layout della nuova
linea di montaggio:

spostarei tavoli di montaggio e
organizzarli secondo gli schemi stabiliti;
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il ripristino da magazzino, ecc);

far capire agli operatori quale fosseiil
nuovo ruolo (lavorare in team, aiutarsi a
vicenda, autobilanciars, rispettare la
cadenza, ecc.).
E stata anche predisposta una bacheca a
bordo linea per laraccoltadi acuni
strumenti per renderei processi visibili agli
operatori e quindi assicurare nel tempo non
solo il mantenimento delle procedure ma
ancheil loro continuo miglioramento
(istruzioni di funzionamento dellalinea,
regole per lagestione dei buffer, modulistica
per laraccolta dati, grafici sulla produttivita
settimanale).

" E stata anche predisposta una bacheca a bordo linea

per la raccolta di acuni

strumenti per rendere i

process visibili agli operatori e assicurare nel tempo
non solo il mantenimento delle procedure, ma anche il
loro continuo miglioramento...”

dotare ciascun banco delle attrezzature
dedicate alle operazioni di montaggio;

disporreil materiale attorno alalines;

organizzareil richiamo del materiale dalla
linea @ magazzino interno e da questo ai
fornitori facendo uso del kanban e del sistema
MRP per i soli codici alentarotazione.
Le principali criticitaincontrate nellafase di
avvio sono state:

sistemare i materiali attorno all’ area definita (i
contenitori non erano adeguati allo scopo; non
era chiaro quale fosse la posizione ottimale per il
prelievo e per

Gli operatori sono stati stimolati a produrre
idee per il miglioramento del processo,
quantificando il risparmio potenziae di
tempo; le proposte sono state poi sottoposte
all’ Ufficio Tecnico per I'analisi di fattibilita
erelativi costi e al’ Ufficio Marketing per
verificare che le soluzioni e le modifiche
proposte potessero incontrare il favore dei
clienti. Per quanto riguarda

I’ approvvigionamento dei materiali, sono
stati adottati modelli diversi a seconda della
classe di appartenenza dei prodotti finiti.

L’ obiettivo del nuovo sistema
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nota s i nedrerd viporiat] sono st modificani per ragioni dil rivervalesza.
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di alimentazione é far si cheil flusso
produttivo possa scorrere con regolarita
evitando ogni interruzione dovuta alla
mancanza di materiali. In particolare &
stata introdotta una gestione kanban per
i codici ad altarotazione.

| RISULTATI RAGGIUNTI
| risultati hanno raggiunto e rispettato gli
obiettivi e le attese dell’ azienda.
In termini numerici i risultati raggiunti
per lafamiglia Monofase sono riassunti
in tabella 1.
Sono stati rilevati anche i seguenti
aspetti di miglioramento qualitativo di
difficile misurazione che possono far
ritenere che il miglioramento ottenuto
possa essere duraturo e continuo:

e stata migliorata la comunicazione
trai vari uffici;

Sl sono osservati notevoli
miglioramenti

Bacheca kanban.

ha cominciato a collaborare attivamente
come parte di un team. Il loro
coinvolgimento nel progetto li ha
responsabilizzati, aumentando la
motivazione e lo stimolo aoperarein logica
di continuaricercadella perfezione;
eaumentato il livello di gratificazione
personale degli operatori che vedono
fisicamente il prodotto che si costruisce e
che esce ddllalinea
Il risultato pit importante di tutto il progetto
consiste comunque nell’ autonomia acquisita
daNilfisk-CFM nell’ applicare le
metodol ogie |ean: impostare un percorso di
miglioramento sostenibile in autonomia
dall’ azienda e infatti I’ obiettivo pit
ambizioso di ogni intervento di consulenza.

nel climaaziendale sullalinea, in Il gruppo di lavoro Nilfisk-CFM
particolare:

le regole chiare e definite hanno fatto
si che ognuno sappia cosa fare e cosa
aspettarsi da ciascun componente del
gruppo;

ogni operatore appartiene a un team,
il team ha un obiettivo preciso e dispone
delle risorse adeguate per raggiungerlo;

il processo € stato reso trasparente e
conosciuto datutti. | documenti
elaborati ed esposti in bacheca
costituiscono un formidabile strumento
per facilitare la comunicazione fra gli
operatori e con le dtre funzioni
aziendali;

i carichi di lavoro sono bilanciati,
eliminando di fatto eventuali
sovraccarichi di un operatore mentre
altri aspettano;

dopo aver superato i primi momenti
di diffidenza e preoccupazione, il
personale coinvolto nella nuovalinea
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