Dalla produzione a lotti e code alla lean production: I'applicazione pratica in Nilfisk-CFM Spa
azienda leader nel settore degli aspiratori industriali.

In questo articolo vengono presentati gli eccellenti risultati
ottenuti dall’azienda multinazionale Nilfisk-CFM SpA di Zocca
(Mo), leader mondiale nella produzione di aspiratori industriali,
ottenuti dalla riorganizzazione strategica delle linee di
produzione dei propri stabilimenti produttivi. La riorganizzazione
ha avuto come scopo il passaggio dalla tradizionale
organizzazione per aree di lavoro alla piu efficiente
organizzazione per linee di assemblaggio secondo i principi della
lean production.
e B N

fm) Aspiratori Industriali

L'azienda, nota in tutto il mondo per lelevata qualita e
specializzazione dei propri prodotti, ha come peculiarita due
aspetti principali: la specializzazione dei prodotti per segmenti di
mercato e una consolidata tradizione di orientamento al cliente.
L’'organizzazione della produzione ovviamente interessa, piu o
meno direttamente, entrambi gli aspetti.

Il caso di Nilfisk-CFM conferma i principi della produzione a
flusso e dell’'organizzazione snella secondo cui le aziende
possono in breve tempo (Nilfisk-CFM ha raggiunto risultati
concreti e significativi in soli 9 mesi) diventare competitive
riducendo i costi, tramite ['eliminazione degli sprechi, e
reinvestendo le risorse liberate (capitali, manodopera, ecc.) nello
sviluppo e nella crescita focalizzandosi sui servizi al cliente e
facilitando il processo di cambiamento culturale delle persone.

Con questo articolo auspichiamo di sollecitare la curiosita di
ambiziosi imprenditori e manager che desiderano migliorare le
prestazioni e rendere piu competitiva la propria azienda.

Le motivazioni al cambiamento organizzativo

Nilfisk-CFM ¢ la divisione di Nilfisk-Advance specializzata nella
produzione di tre linee di prodotti (aspiratori industriali,
trasportatori pneumatici, impianti centralizzati di aspirazione),
occupa circa 90 dipendenti e ha un fatturato di circa 30 Milioni di
euro.

| prodotti sono progetti esclusivi, spesso brevettati, di Nilfisk-
CFM. | componenti sono realizzati da aziende esterne, mentre i
reparti interni si occupano del montaggio e collaudo del prodotto
finito.

Prima della riorganizzazione Nilfisk-CFM era strutturata per
reparti di lavoro organizzati per fasi di montaggio, ognuno dei
quali produceva a lotti. In ciascun reparto erano presenti un
banco di lavoro ed un’area di stoccaggio a terra per |l
posizionamento del semilavorato, delle finiture e del prodotto
finito in attesa che questo fosse trasferito in magazzino.

La necessita di rispondere in maniera sempre piu veloce alle
richieste del mercato (aumento dell’efficacia) a prezzi sempre piu
competitivi (aumento dell’efficienza) ha spinto l'azienda a
mettere in discussione il proprio sistema di produzione

sostituendolo con un modello ispirato alle logiche della lean
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:
analisi della situazione iniziale,
riorganizzazione della produzione limitatamente ad una
famiglia di prodotti (linea MONOFASE)
breve attivitd di formazione sia al Management sia agli
operatori per illustrare i principi base delle logiche
organizzative della produzione snella.

Analisi della situazione iniziale

Il primo passo e stato analizzare il flusso delle attivita dal
ricevimento degli ordini clienti alla spedizione del prodotto finito.
E’ stato quindi schematizzato il flusso del valore (Value Stream
Map) nei processi operativi ed in particolare:

gestione ordini clienti

programmazione della

produzione e degli

acquisti

produzione
All'arrivo di un ordine
cliente, il sistema
informatico ricercava la
prima data disponibile in
Ccui posizionare la quantita
per ogni prodotto finito
richiesto, con un vincolo di
almeno due settimane
(una settimana per
processare l'ordine e una - S N ..
settimana per montare il

LEAD TIE DI FRODUZIONE 15 GG
LEAD TIME DI PROCESSO 1,11 H

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

Per fronteggiare questa situazione il Responsabile di Produzione
alimentava i magazzini con prodotti finiti, senza tuttavia
condividere la scelta dei modelli con la funzione commerciale.

Le previsioni di vendita dei prodotti a maggiore rotazione
venivano utilizzate per definire il Piano di Produzione e il
fabbisogno di  materiale e, dunque, per pianificare
I'approvvigionamento (MRP).

Per risolvere la situazione & stato definito un nuovo modello di
vendita secondo cui tutti i codici di prodotto finito appartenenti
ad una famiglia sono classificati in funzione del livello di servizio
da garantire al cliente.

Per ogni famiglia di prodotti & stato stabilito un “box settimanale”
(quantita di aspiratori da montare ogni settimana per soddisfare
la richiesta 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®fficio gestione ordini.

Riorganizzazione della produzione e del sistema di
alimentazione dei materiali

Prima di tutto e stato calcolato il Takt Time: il “ritmo” a cui
adeguare la produzione per poter soddisfare i volumi richiesti dal
mercato. L’individuazione del Takt Time permette quindi di
definire la cadenza produttiva minima della linea.

Determinato il Takt Time, € stato definito il numero di
stazioni/operatori della futura linea ed eseguito il bilanciamento

delle fasi.
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nota: i numeri riportati sono stati modificati per ragioni di riservatezza.

Si & quindi proceduto con I'osservazione del ciclo di montaggio
dei prodotti della famiglia prescelta (MONOFASE) e al
rlevamento dei tempi di assemblaggio, quindi & stata
schematizzata la nuova mappa del flusso del valore che
confrontata con la mappa iniziale ha permesso di valutare |l
grado di miglioramento ottenibile.
Si é allora passati alla progettazione e realizzazione del layout
della nuova linea di montaggio:
spostare i tavoli di montaggio e organizzarli secondo gli
schemi stabiliti
dotare ciascun banco delle attrezzature dedicate alle
operazioni di montaggio
disporre il materiale attorno alla linea
organizzare il richiamo del materiale dalla linea al
magazzino interno e da questo ai fornitori facendo uso del
kanban e del sistema MRP per i soli codici a lenta rotazione.

Le principali criticita incontrate nella fase 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 il ripristino da
magazzino, ecc)
far capire agli operatori quale fosse il nuovo ruolo (lavorare
in team, aiutarsi a vicenda, autobilanciarsi, rispettare la
cadenza, ecc.)

E’ stata anche predisposta
una bacheca a bordo linea
per la raccolta di alcuni
strumenti per rendere i
processi visibili agli
operatori e quindi
assicurare nel tempo non
solo il mantenimento delle
procedure ma anche |l
loro continuo
miglioramento  (istruzioni
di funzionamento della
linea, regole per la gestione dei buffer, modulistica per la
raccolta dati, grafici sulla produttivita settimanale).
Gli operatori sono stati stimolati a produrre idee per |l
miglioramento del processo, quantificando il risparmio potenziale
di tempo; le proposte sono state poi sottoposte all’Ufficio Tecnico
per I'analisi di fattibilita e relativi costi e all'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 di

alimentazione & far si

che il 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 altra
rotazione.

bacheca kanban

| risultati raggiunti

| risultati hanno raggiunto e rispettato gli obiettivi e le attese
dell@zienda tanto che al termine dell’organizzazione della linea
MONOFASE si e proceduto alla messa a flusso delle altre
famiglie di prodotti, ripetendo di fatto le stesse procedure
applicate per la prima linea.

Il successo del progetto & da attribuirsi alla determinazione della
Direzione e di tutto il personale coinvolto nel recepire le
modifiche ed i suggerimenti dei consulenti.

In termini numerici i risultati raggiunti per la famiglia MONOFASE
possono essere cosi riassunti:

Indicatori Obiettivo Risultato raggiunto
Spazio occupato 30% - 40% - 60% (da 1000 a 300 m2)
Produttivita 20% - 30% + 30% (da 5 a 3 persone)
Scorte 20% - 30% - 40% del valore di Magazzino
Lead Time 70% - 80% - 70% (da 26 a 7 giorni lavorativi)
Puntualita consegne - 95%

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 tra i vari uffici
Si sono osservati notevoli miglioramenti nel clima aziendale
sulla linea, in 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 ad un team, il team ha un
obiettivo preciso e dispone delle risorse adeguate per
raggiungerlo
il processo € stato reso trasparente e conosciuto da
tutti. | documenti elaborati ed esposti in bacheca
costituiscono un formidabile strumento per facilitare la
comunicazione fra gli operatori e con le altre 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 nuova linea
ha cominciato a collaborare attivamente come parte di
un team. Il loro coinvolgimento nel progetto li ha
responsabilizzati, aumentando la motivazione e lo
stimolo ad operare in logica di continua ricerca della
perfezione
e aumentato il livello di gratificazione personale degli
operatori che vedono fisicamente il prodotto che si
costruisce e che esce dalla linea
Il risultato pit importante di tutto il progetto consiste comunque
nell@utonomia acquisita da Nilfisk-CFM nell@pplicare le
metodologie lean: impostare un percorso di miglioramento
sostenibile in autonomia dall@zienda e infatti I©biettivo piu
ambizioso di ogni intervento di consulenza.

La testimonianza dell'Amministratore Delegato

“Desidero ringraziare
OPTA, il gruppo di lavoro
e tutto il personale Nilfisk-
CFM per aver fatto di
questa prima parte del
progetto Lean un grande
successo. Siamo ancora in
una fase di cambiamenti,
di miglioramento  del
metodo di lavoro perché,
come mi e stato insegnato
da OPTA, un progetto
Lean non termina mai.”

Il gruppo di lavoro Nilfisk-CFM




