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Il contesto socio-economico nel quale viviamo melierno periodo storico e
il risultato di un graduale processo di evoluziche ha interessato i mercati,
le economie e le aziende di tutto il mondo, e cheéudti viene indicato come
il fenomeno della globalizzazion& Tutte le imprese produttrici di beni
materiali e le societa di servizi coinvolte da qoesadicale mutamento hanno
avvertito la necessita di rilanciare la propria petitivita per evitare di
diventare vittime delle moderne economie globali.

Uno dei principali presupposti della globalizzazog il forte potere di
mercato conquistato negli anni dai consumatori,i gerali ingenti sono stati
gli sforzi sostenuti dalle aziende al fine di coistprli e fidelizzarli. I
mercato si mostra sempre piu esigente e le azimmh® obbligate a
mantenere elevati standard qualitativi affinchéfféda non deluda una
domanda sempre piu specifica e customizzata. driathe determinano |l
successo aziendale sono cosi diventati la pergaaalone dei prodotti, la
qualita degli stessi e dei processi produttivi ectansolidata rapidita nel
rinnovare l'offerta. Per le societa di servizi ungo cruciale riguarda invece
il costante miglioramento del livello di serviziallo stesso tempo associato
ad una riduzione dei costi di erogazione. E evidletie efficienza e qualita
costituiscono il binomio inscindibile sul quale pare per conseguire gli
obiettivi di sopravvivenza e successo aziendal® reglenario attuale, senza
mai trascurare I'aspetto economico.

Per i sistemi di produzione industriale e analogameper i sistemi di
produzione erogatori di servizi, la sfida si & gliimcentrata su tre aspetti
integrati tra loro: Igproduttivita, la qualita dei prodotti e dei relativi processi
di produzione e laicurezzaAlla luce di quanto detto, il mondo dell'impresa
ha avvertito con grande urgenza il bisogno di gyghre un approccio
integrato per affrontate le problematiche illustragoprattutto in Italia e nel

resto d’Europa. Il vecchio continente, e in moddipalare la nostra nazione,
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e fortemente penalizzato dai mercati low-cost euda forte presenza di
sprechi e inefficienze produttive/gestionali: quesbno stati gli input
principali che hanno spinto le imprese alla ricedtaun nuovo approccio
organizzativo e gestionale, denominh&an Production

Tra le principali tecniche e metodologie di gestioadottate in questa
direzione rivestono un’importanza sempre maggiotellg legate alla
manutenzionalegli impianti industriali e metodi statistici per il controllo
della qualita

Il bisogno di migliorare I'efficienza e il sistenth controllo degli impianti
produttivi in modo da aumentare la competitivitdi'oiéera azienda, ha reso
la manutenzione una delle aree prioritarie sullale€woncentrare gli sforzi
gestionali e fare leva per creare vantaggio corpeti Questo € stato
I'impulso che ha portato alla diffusione di una odilogia giapponese ormai
considerata tra le piu efficienti nella gestionémlecessi produlttivi: 1& otal
Productive Maintenancd.a TPM, di cui ci si occupera in questa tesina u
tecnica che sul piano organizzativo realizza effittmente l'integrazione tra
la produzione e la manutenzione al fine di pergeggli obiettivi di
produttivita, qualita e sicurezza, che risultansees di primaria importanza
per le aziende. Il progetto di attuazione della TRidportando i necessari
adattamenti in relazione alle particolari esigedimeensionali, trova efficace
realizzazione in una qualsiasi azienda di picaolegie o grandi dimensioni,
dotata di un processo industriale realizzato medianpianti e macchinari.
Dunque é particolarmente indicato per le PMI “Calplhtensive”, ovvero
per quelle aziende dove il parco macchine ed intpassume un valore ed
un’importanza considerevole: sono queste le rgaltdensibili ai vantaggi di
efficienza e di riduzione delle perdite produttigarantiti da questa
metodologia. A questo “identikit” risponde fedelnera “Corradi S.p.a.”,
azienda bolognese produttrice di pergolati e comptei per esterni, presso

la quale ho svolto un tirocinio formativo finalizeaall'implementazione di
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un programma strutturato di TPM.

Lo scopo prefissato di questo elaborato € quelldodnire una visione
globale della Total Productive Maintenance, andasdocessivamente ad
illustrare gli strumenti e le metodologie impiegateun contesto reale e
quindi i risultati ottenibili nel medio-lungo terme. Il testo e stato suddiviso
in quattro parti, la prima delle quali va ad illast lo scenario moderno nel
quale le imprese sono chiamate a confrontarsi@rgetere per raggiungere
I propri obiettivi. Nella seconda parte viene ft#dt il problema della
manutenzione dei sistemi produttivi, focalizzan@tténzione sugli approcci
risolutivi e le politiche intraprese nel corso deicenni per poi analizzare |l
principale strumento gestionale adottato su scaladmale negli ultimi anni,
ovvero la Total Productive Maintenance. Verra quanthlizzato il processo
evolutivo che la funzione manutenzione ha subiawlo strategico che ha
assunto nel corso dei decenni per poi soffermaitta §PM e su quelli che
sono gli strumenti e i metodi che costituisconoubre del progetto. Con la
terza parte si introduce il caso aziendale: vieggedtta la situazione iniziale
in cui versa l'azienda e in particolar modo il emfa produttivo, in modo tale
da poter evidenziare le maggiori criticita e quelie potrebbero essere gli
interventi risolutivi nell’lambito manutentivo e demale. Quindi l'ultima
parte si concentra sulle attivita svolte pressstddilimento, sugli strumenti e
le tecniche utilizzate, sia dal punto di vista fatimo e organizzativo che dal
punto di vista operativo, per poi analizzare i ltesi ottenuti grazie al
percorso intrapreso. Per merito del lavoro di gougpolto all'interno del
team di cui ho fatto parte e di un ambiente dinanecpredisposto allo
sviluppo e alla crescita dimensionale e tecnolqggiesperienza lavorativa
come anche i risultati ottenuti sono stati oltremagbddisfacenti: questi
ultimi costituiscono un solido trampolino verso costante miglioramento

raggiungibile attraverso la riduzione pressoch@éadi guasti e inefficienze.

CAPITOLO |
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LA COMPETITIVITA’ NEL CONTESTO ATTUALE

“Il capitolo che apre I'elaborato illustra lo sceme odierno all'interno del
guale sono chiamate a sopravvivere e a competaeiénde produttrici di beni
o di servizio. Un contesto altamente competitiogoeale la quasi totalita delle

aziende italiane risulta in grave ritardo e in egitti condizioni di svantaggio.

Al lettore vengono inoltre fornite informazioni llas sugli strumenti e le
risorse utilizzabili per incrementare la produtt&idel lavoro e del capitale per
poi focalizzare I'attenzione su una proposta coiksdé da anni di esperienze:

la TPM.”



1.1. UN MERCATO GLOBALE

Le imprese e le societa di servizi operano e coomuaetra di loro in un mercato
che ha subito un radicale processo di evoluziohearso dei decenni e che ha
raggiunto nel nuovo millennio la sua completa nmeigne sotto il punto di
vista della “globalita”. Per comprendere appienarga la globalizzazione abbia
influenzato il mondo dell'impresa € opportuno agrima piccola parentesi e
formulare alcune considerazioni storiche. Agli irdel secolo scorso, negli Stati
Uniti, nacque e si impose con grande successooldatéord-taylorista delle
economie di scala, approccio che si diffuse nes@ali tutto il Novecento e che
si adatto ad ogni societa industriale. La visioméustriale di Henry Ford era
guella di arrivare a produrre un prodotto che se@emratteristiche tecnologiche
e commerciali per poter essere fabbricato e quedduto in enormi quantita:
guesto e il concetto di fondo su cui si basa l@dpzione di massa”. Si tratta di
un sistema che garantisce un attento studio dedrdae del processo di
industrializzazione, ma che allo stesso tempo attizzato da un’elevata
staticita e da una serie di vincoli di tipo struse. L'obiettivo dichiarato era
quello di ottimizzare la produttivita attraversefficienza produttiva, anche se
nel perseguirlo si trascuravano sia i clienti chfernitori, dunque il mercato
intero. Altro aspetto negativo legato alla logicaoduttiva seriale era
rappresentato dal forte carattere gerarchico cheopava un appiattimento del
sistema conferendo allimpresa una scarsa visidobafe di eccellenza. In
sintesi, con l'avvento di Ford e delle sue teomane ufficializzata una nuova
visione del mercato che anteponeva l'offerta altandnda. Nel corso dei
decenni molti aspetti sono mutati rendendo quegiprogcio obsoleto e
controproducente; il mercato odierno € molto pigese in termini di qualita,
prezzi, livello di servizio al cliente, ma soprdttué stata rivolta una maggiore
attenzione ai concetti di capitale umano, filieraduttiva e customizzazione del
bene. Sostanzialmente dai tempi di Ford e cambmtaisione, dato che

I'attenzione si e spostata dalla mera produttigita necessita del consumatore
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finale. Per le imprese moderne € dunque doverosttame una produzione
“orientata” al cliente per fronteggiare un contesio cui il numero dei
competitors € notevolmente aumentato per via della globalioraz e
dell'internazionalizzazione della competizione.dlabalizzazione ha avuto cosi
un ruolo trainante nel modificare gli equilibri deiercati, nel momento in cui
sono state aperte le frontiere della competitivAffinché siano garantiti la
sopravvivenza prima, e il successo poi, I'azienel@dednecessariamente puntare
alla qualita del prodotto e del relativo processoodpttivo, alla
personalizzazione dell’'offerta e alla rapidita sinovo dei beni o dei servizi.
Per soddisfare una domanda cosi selettiva si sonatidadeguare soprattutto |
sistemi produttivi: per ottenere una tale varietélengamme offerte, i lotti per
singolo articolo si sono ridotti numericamente, eos € accorciato anche il
ciclo di vitadei prodotti e di conseguenza anchiinile to marketE avvertita in
maniera sempre crescente la necessita di divensficprodotti e I'inevitabile
riduzione del loro ciclo di vita nel mercato condule aziende a spingere la
qualita sempre piu a monte, per avere prodottiudlith gia in fase di lancio e
per concepire processi a start-up verticale. Atesis produttivi € quindi
richiesta una certa flessibilita, che garantiscgiamx produttivi, e allo stesso
tempo una buona elasticita che permetta di affrentacilmente le frequenti
variazioni quantitative dei lotti da realizzare. parsonalizzazione non deve
perd discriminare la qualita finale del prodottodel servizio reso, percio e
fondamentale per un impresa ottenere elevati stdndaalitativi sia per i
prodotti stessi che per i processi produttivi. Nmsogna dimenticare I'aspetto
economico: il fatturato e la remunerazione deglvestimenti sostenuti
conservano un’importanza fondamentale per un’ingres I'obiettivo del
contenimento dei costi di produzione € piu che pni@iritario. Infine, non si puo
prescindere dal considerare la sicurezza dei berleie loro processi di
produzione un aspetto di prioritaria importanza @gni tipologia di azienda; a

testimonianza di cio esistono le numerose normeattedn tempi passati e
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recenti e le tante certificazioni introdotte a liwesuropeo ed internazionale. Il
mercato si € estremamente sensibilizzato in quastioito, a tal punto che la
presenza di un marchio su un bene o la certificez@Eitestata per un processo
produttivo risultano spesso elementi decisivi @esdtelta finale del cliente. In
altre parole, l'eccellenza passa attraverso il egusnento di tre obiettivi
fortemente interagenti fra di loro: [@oduttivita la qualita e lasicurezzale
visioni fordiste in merito alla produzione serialkanno cosi subito
'avvicendamento delle innovative logiche di proaune che mirano alla
continua riduzione delle voci di costo e al conbimaiglioramento dei processi.
Nell'attuale contesto socio-economico la sfida d&oatare riguarda una
globalita di differenti aspetti dell’attivita prottiva, in quanto un’azienda
eccellente la si ottiene mediante |'ottimizzaziom®duttiva, I'efficienza, la
qualita, I'eliminazione dei costi nascosti: il tsi pud ridurre ad un enorme
“caccia agli sprechi”. La sola soluzione praticabit questa direzione e quella
di individuare ed introdurre nelle aziende un appio integrato che sia in grado
di considerare il maggior numero di parametri e ske di grande aiuto al
raggiungimento dei risultati previsti per l'azienddna delle piu efficienti
soluzioni industriali, che sempre piu frequenteraanéne adottata da quelle che
sono considerate le aziende eccellenti, € senzbiauléd Lean ProductionSi
tratta di unafilosofia produttiva applicata che ha come obiettiultimo il
miglioramento continuo e risulta particolarmenteattal per le imprese
caratterizzate da processi soggetti a continui ¢camdnti e innovazioni
tecnologiche, ovvero quando € richiesta una cewtivita nel fornire risposte
efficaci alle richieste del mercato. L'applicaziodella “produzione snella”
permette di ottimizzare tutte quelle attivita clen® necessarie ma che non
creano valore aggiunto per il cliente e di elimené attivita che sono ritenute
inutili e fonte di sprechi e inefficienze. Bisogfae una precisazione: la lean
production nasce nel mercato dell’automotive, tarazato da elevati volumi

produttivi di un bene di massa, percio va intra@ahso per caso mediante un
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progetto personalizzato e dedicato, spesso modd@aecniche e metodologie.
Uno dei piu interessanti metodi di gestione relaiguesta innovativa filosofia
produttiva € legata allmanutenzionelegli impianti industriali ed € denominata
Total ProductiveMaintenance In uno scenario altamente competitivo come
quello odierno anche strumenti aziendali che incgdenza era considerati
marginali sono divenuti col tempo leve importantilles quali puntare per
ottenere un certo vantaggio competitivo. Questaidanazione € fondamentale
per comprendere come la manutenzione sia diventaafunzione di estrema
rilevanza dal punto di vista gestionale, tanto aarisultare la TPM una delle
tecniche piu diffuse a livello mondiale. Si puo degere la TPM come un
sistema di produzione globale che coinvolge l'iatazienda, il cui obiettivo
principale e quello di supportare la produzionessdeal fine di mantenere un
elevato livello di produttivita. Per un’analisi apfondita si rimanda ai capitoli
successivi, cio che preme sottolineare € il fatie con la TPM si individua
quell’approccio integrato di vitale importanza pperseguire l'eccellenza

aziendale nel mercato globale.

1.2. EMERGENZA “PRODUTTIVITA™ IN ITALIA

Mentre il Giappone e l'intero mondo orientale raggantano la culla delle piu
innovative logiche di produzione, I'occidente, eparticolar modo I'Europa,
arrancano nel rimediare approcci risolutivi anatogate adeguati. La
conseguenza piu naturale derivante da tale discrepal'analisi dettagliata che
si esegue sui modelli gestionali provenienti dastpeultura, processi analitici
che talvolta si tramutano in veri e propri tentativ imitazione. Un esempio
lampante é rappresentato dalla Toyota e dal sistgmduttivo adottato da
questa multinazionale nipponica. La Lean Productidetta anche Lean
Manufacturing, non € altro che una generalizzazblesistema di produzione

Toyota (Toyota Production System — TPS) che é stapprima divulgato e in
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seguito introdotto da buona parte delle aziendeleatali, a fronte del successo
che ha garantito all’azienda giapponese. La Tolgatfatto scuola sia in Oriente
che nel resto del mondo grazie alla crescita che& siscontrata dopo la
definizione di un approccio talmente innovativo logid TPS. Non a caso FIAT
Auto ha definito ed introdotto recentemente unesmt simile, denominato
FAPS - Fiat Auto Production System, con lo scopaadigiungere gli elevati
standard d’eccellenza previsti dsVorld Class Manufacturing( WCM). E
risultato necessario, per I'azienda italiana, werdd confronto con le altre realta
industriali che nel settore automobilistico hanrteruto risultati brillanti. In
particolare, si € seguito il percorso tracciatdaddloyota e creato da Taiichi
Ono, che ha consentito al marchio giapponese diiphochre per sette la sua
produttivita negli ultimi 25 anni. E avvertito, c@@mpre maggiore urgenza, il
bisogno di rilanciare la competitivita delle azien@uropee e italiane in
particolare, le quali risultano pesantemente peraie dai mercatow-costma
anche da una presenza costante di inefficienzeufinoel gestionali. Le imprese
che hanno colto la gravita del problema della cditipiga sono consapevoli che
non e possibile affrontarlo con improvvisazione aprattutto ripercorrendo
strade che in passato si sono gia rivelate inadeguéansufficienti. E evidente
che l'adozione di una produzione di massa esagsratamostrata negli anni
controproducente, andando purtroppo a generare ingolac vizioso che é
indicatore di una mancanza di lungimiranza e ch@usi considerare tra le
principali cause dell'attuale recessione econonilid@ma della competitivita
divenuto prioritario in molte imprese italiane (sen in tutte), come spesso ci
viene ricordato dagli organismi internazionali ollelaagenzie di rating: le
classifiche e i bollettini che periodicamente sdiailgati indicano palesemente
I'esistenza di una vera emergenza tutta italiaappresentata da un livello di
produttivita inadeguato. A titolo di esempio siaifa uno dei piu significativi
indicatori raccolti in questi anni, estratto dapparto OCSE (Organizzazione

per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico) datédazo 2008.
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Figura 1 — Andamento del PIL nel decennio 1995/2006 tratto dal rapporto OCSE del Marzo 2008

Il grafico che viene mostrato in figura riportaRIL per ora lavorata (indicato
sull'asse delle ordinate) in 30 paesi di tutto drdo. Da una analisi visiva si
nota immediatamente che I'ltalia si trova all’ulérposto, mentre scendendo piu
in dettaglio emerge che il valore del PIL per ca®orata nel nostro paese é
precipitato da 0,95 (quinquennio 1995-2000) ad afore prossimo allo 0
(quinquennio 2001-2006) negli ultimi 10 anni. Quesalo vertiginoso diventa
ancora piu allarmante se si esegue una semplicparazione con la media UE,
indicata dalla barra di color viola, o con la me@®&SE, vedi barra color
arancione. Se poi si va a paragonare il nostroreaton quello registrato dai
“grandi” paesi del mondo, rappresentato dalla bdr@lor blu, emergono forti
dubbi su quale sia la reale posizione dell’econoimaigana nei confronti delle
sistemi economici piu forti dell’intero pianeta. tlan questo dimostra
chiaramente quanto I'ltalia, e quindi la totalitélld nostre imprese, si trovino in
evidenti condizioni di svantaggio rispetto al resk®i nostricompetitors Di
conseguenza, per le imprese italiane, € maturatobisagno urgente ed
~ 13 ~



inderogabile di impiegare una strategia focalizzathvalore creato (fatturato)
per ora lavorata, affinché possa essere miglideaproduttivita nazionale. Se a
tal urgenza si unisce la necessita di risponddee ddmanda con un offerta
gualitativamente adeguata, oltre al dovere di gaeanna certa affidabilita del
bene prodotto, € facilmente comprensibile il susgseshe ha riscontrato uno
strumento gestionale come la TPM. Le prime espeegian Italia non hanno
pero riportato grandi risultati, probabilmente perd¢a mentalita e la cultura non
hanno garantito terreno fertile all'introduzioneu sistema manageriale cosi
innovativo. Basti pensare che i primi “cantierigbél” dichiarati sono datati
1990, mentre il primd®M Awardin Italia e stato assegnato solo nel 1995. Per
completezza si ricorda che il PM Award e un ricammento assegnato dal
JIMP (Japan Institute of Plant Maintenance) a gueltiende che conseguono
risultati eccellenti applicando la TPM. |l tentatidi applicare alla lettera |l
metodo originale del JIMP riguardo inizialmente dpandi gruppi industriali
italiani, ma a seguito dei primi bilanci nacqueergxchie perplessita sulla reale
efficacia della TPM, nonostante in diverse fableichuropee (tralasciando
guelle giapponesi) aveva riportato risultati ineadabili. Lo scoglio principale
da superare fu rappresentato da una difficoltaspm® diffusa nel concludere
positivamente la fase iniziale delle sperimentazeénel progredire seguendo Il
cammino strutturato del metodo. In molti casi aus&g i programmi venivano
abbandonati gia dopo il primo anno di introduzipeeché I'orientamento totale
che accompagna tale filosofia aveva creato nonigwailemi di adattamento
alla cultura tecnica delle nostre aziende. In Bffeha visione “settoriale” di una
metodologia come la TPM, che invece per sua naisuia “interfunzionale”, e
destinata a fallire senza un idoneo supporto detévelalla direzione. Un livello
superiore di produttivita non si consegue soltanigliorando la manutenzione
degli impianti produttivi ma ottenendo il coinvabgento di tutti nelle attivita di
miglioramento continuo. Al contrario, in Italia, fechiesta di partecipazione ai

livelli piu alti e piu bassi dell'azienda era esdadoiu nella forma che nella
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sostanza: nella realta dei fatti i problemi venwaaffrontati e risolti quasi
sempre dal middle management. Dal 1990 ad oggstgbilimenti che hanno
introdotto la TPM nel nostro paese sono circa 200oehe decine risultano
essere state in grado di applicarlo in modo straibu La maggior parte
appartiene pero alle multinazionali o ai grandipgriuindustriali come il Gruppo
FIAT, Colgate o Electrolux Zanussi, nonostante @iknrealta medio — piccole
ad essere maggiormente sensibili ai risultati gédrasha questo metodo. Nel
resto d’Europa la situazione risulta parecchio piterogenea: molto piu
numerosi sono i programmi attivi nel Regno Unitdar@@a e Belgio, meno
diffusi ma piu avanzati in Francia, Germania e pagsandinavi, praticamente
alla pari Spagna e Portogallo. Per avere un termiirgaragone basta pensare
che gli stabilimenti che applicano attualmente RMI'nel mondo e trovano in
essa | vantaggi competitivi per risultare eccellemtl’economia globale
contemporanea sono circa 3.000. Per avere unangigitu chiara e dettagliata
sullo stato della manutenzione nelle PMI italianep®rtano di seguito i risultati
di un’indagine eseguita nell’'anno 2004 dall’A.l.MM — Associazione Italiana
di Manutenziont Questa indagine ha coinvolto un campione di 17iénae
caratterizzate da un numero di addetti compres@ fea200 e da un fatturato
registrato in un intervallo fra 500.000 € e 5 mliadi Euro e ha riguardato

guattro aspetti in particolare:

» L’esistenza della funzione manutenzione;
» Le politiche manutentive impiegate;
* ll'livello di programmazione dei lavori;

* L'’incidenza sul fatturato dei costi legati allamugenzione.

! Cattaneo M. “La manutenzione in Italia nelle PMI”, www.aiman.it 2004, Manzini R. — Regattieri A.
“Manutenzione dei Sistemi di Produzione” 2007
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Numero Dipendenti Presenza Funzione Manutenzione
1;15 29%
16; 50 53%
> 50 85%

Tabella 1 - Esistenza della funziona Manutenzione
La prima tabella non fornisce risultati confortantdiato che se puo essere
comprensibile la scarsa diffusione della funzionanuotentiva nelle piccole

imprese non lo sono di certo i dati relativi alledie e grandi aziende italiane.

Numero Dipendenti | Manutenzione a guasto | Manutenzione Preventiva | Manutenzione su condizione
1,15 38% 39% 23%
16; 50 41% 35% 24%
> 50 42% 44% 14%

Tabella 2 — Politiche di Manutenzione

La seconda tabella, sopra riportata, evidenzia tguscarsi siano gli interventi
manutentivi atti a prevenire i fenomeni di guasétomanutenzione su rottura é
ancora privilegiata rispetto alle politiche preveated ispettive che a buon
senso andrebbero impiegate maggiormente. A confdetha loro efficienza ci
sono gli obiettivi di riferimento che sono forndalla letteratura internazionale:
il 10-15% di interventi a guasto, il 30-40% di mésneione preventiva e il 45-

60% di manutenzione su condizione.

Numero Dipendenti Presenza Programmazione dei Lavori
1;15 58%
16; 50 67%
> 50 60%

Tabella 3 - Livello di Programmazione delle attivita
La terza tabella ha connotati leggermente migperché rende noto un discreto
impegno nella programmazione degli interventi mantivi da parte degli

addetti ai lavori.

Numero Dipendenti Incidenza costo manutenzione/fatturato
1,15 2,38%
16 ;50 2,97%
>50 1,98%

Tabella 4 - Incidenza del costo della Manutenzione sul Fatturato
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E evidente che si & entrati nella giusta mentaéfiaccurata programmazione
dopo che si e appurato che la manutenzione assmib®inque un costo
significativo, pari in media al 2% del fatturatoulue questa ricerca non fa
altro che confermare quanto I'ltalia abbia bisoghdmpegnarsi di piu nelle
attivita di manutenzione degli impianti industrjaia per il fatto che tale sforzo
e funzionale al raggiungimento di un livello migkodi produttivita, sia per

rilanciare la competitivita del paese intero.

1.3. APPROCCI E RISORSE ALTERNATIVE

Appurata la vitale necessita che hanno, le azigtaiane, nellaumentare la
propria produttivita e nel raggiungere gli obidttth competitivita imposti dal
mercato attuale, € doveroso ricordare l'esistenizaltte strategie produttive
ugualmente adatte alla situazione. A fronte deli@blematiche evidenti che
sono state incontrate nell’applicare la TPM, éeudihdare a ricercare altre leve
sulle quali intervenire affinché possano condueraedstre PMI a raggiungere le
medesime finalita. Per garantire un’offerta chedssfd pienamente le esigenze
del cliente fornendo un mix produttivo adeguatamesmmplificato € possibile
agire sullecaratteristiche del prodottaccon strumenti e strategie di recente
definizione. Applicando, ad esempio, strategiegpttwali come ilDesign for
Manufacturing o il Design for AssemblyDFM, DFA) e possibile ottenere
prodotti in linea con gli obiettivi qualitativi rigesti e allo stesso tempo
contenere i costi di produzione. Altri vantaggi momici si possono raggiungere
in quei settori dove il recupero dei beni a fineaw affidata ai fabbricanti con
una strategia simile alle due precedenti e dendmiDasign for Disassembly
(DFD): permette di ridurre i costi e i tempi di lieaazione delle attivita di
smaltimento del prodotto semplificando il proceds@montaggio dello stesso.
La riduzione dei costi operativi, deime to markete del tempo di

attraversamento del prodotto nel sistema, sonottobigoerseguibili solo
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andando a lavorare sulla complessita e sulla wiéitéa del prodotto stesso.
Esistono numerose tecniche a riguardo, tutte rigoibdi alla sigla VRP —
Variety Reduction Programia numerosita e la diversita di parti e component
impiegati per presentare sul mercato ampi mix ptodumplicano un aumento
considerevole dei costi e della complessita netirges processi. La strategia
produttiva dellamodularita e riconducibile alla categoria di tecniche VRP, in
quanto prevede l'eliminazione della complessita clom € remunerata dal
mercato. Ricorrendo a tale strategia € possibiier@fai consumatori prodotti
differenti ma che in sostanza condividono il maggmumero di moduli
standardizzati: reimpiegando i medesimi moduli g&lueono fortemente
complessita e variabilita, percio si tende sempuefrequentemente ad adottare
piattaformedi base per lo sviluppo di articoli differenti. &pando l'ottica sul
processo produttivo possibile individuare altre strade per ridurreasto totale

di produzione andando anche a migliorare gli stahdaalitativi specificati dal
mercato. Utilizzando gli strumenti e le conosceattaalmente a disposizione e
infatti possibile determinare soluzioni piu razibneer sfruttare meglio i fattori
di produzione (i materiali, il personale, gli imptgetc.), assicurando un
significativo incremento della produttivita. Quedtima pud essere
ulteriormente migliorata andando a rinnovare il coarimpianti produttivi
mediante le alternative che lo sviluppo tecnologed’evoluzione continua
dellautomazione mettono a disposizione. Le conadeehe si sono raggiunte
nel campo dellautomazione hanno consentito undm@viluppo di nuovi
sistemi produttivi che fanno delfeessibilitala loro peculiarita piu interessante.
In questo modo e diventato possibile ottenere dagiianti di produzione un
maggior numero di prodotti diversificati e allo ste tempo la riduzione dei
tempi e dei costi. L'apice raggiunta dallitomazione flessibilé rappresentata
dall'introduzione dei moderni FMS Flexible Manufacturing System degli
FAS —Flexible Assembly System@nch’essi provenienti dal Giappone (si pensi
alla Toyota per 'FMS o alla OKI per I'FAS). Quesistemi di produzione sono
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realizzati mediante un parco macchine dotate dioent flessibilita operativa e
connesse tra di loro tramite un sistema di moviemaohe anch’esso automatico
e flessibile. Ruolo fondamentale é ricoperto daifarmation Technology IT,

il cui compito & quello di facilitare lo scambioidformazioni tra tutte le risorse
impiegate nella produzione. Sono stati fatti pdasgigante in questa direzione e
gli FMS possono ora dotarsi di validi supporti telagici come le applicazioni
wireless, gli RFID o le reti LAN. E ovvio che laada di un sistema produttivo
di questo tipo implica ingenti investimenti, peréidondamentale analizzare con
attenzione la fattibilita di tali interventi, i uffati che possono garantire oltre
che le strategie da implementate obbligatoriaménitte le metodologie appena
illustrate sono altamente funzionali al perseguitbemegli obiettivi di
produttivita, ma la possibilita di ricorrere all&an Production, e in particolar
modo alla TPM, garantisce un approccio verso umiaods miglioramento che
non si esaurisce con il raggiungimento di un siagu@opo. Le tecniche legate
alla manutenzione costituiscono degli strumentioaacpiu efficaci perché
permettono di definire programmi strutturati chengolgono tutti i parametri
significativi e integrano totalmente la produzienk manutenzione puntando ad
un miglioramento costante. Applicando soltanto umetodologia si possono
infatti soddisfare molteplici richieste: maggioreello di servizio, di flessibilita

e di qualita connessi, pero, alla necessita dietomento dei costi operativi e
dei livelli di stock di prodotto finito. La TPM néiganni e divenuta un vero e
proprio sistema di gestione dell’efficienza pentiéra organizzazione (spostando
I'iniziale focus dal semplice macchinario), per adentifica in tutti i processi
aziendali, a partire da quelli operativi, quellefficienze e perdite che minano e

riducono la produttivita aziendale nella manieragfficiente possibile.
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CAPITOLO I

IL VALORE AGGIUNTO: LA MANUTENZIONE

“Il capitolo seguente introduce il concetto dellaalutenzione nell’ottica
aziendale e analizza il processo di evoluzionehzhsubito nel corso dei
decenni e che ha portato alla definizione di uneerde filosofia, la Total
Productive Maintenance. Verranno illustrati i coticehiave sui cui si basa la
TPM, le strategie adottabili e gli strumenti idor@evalutare la riuscita del

progetto di implementazione.
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2.1 LA MANUTENZIONE NELLE AZIENDE “CAPITAL
INTENSIVE”

L'evoluzione della tecnica, la ricerca di una magegi efficienza tecnico —
economica delle societa manifatturiere e lo svilugei processi tecnologici
hanno portato alla costruzione di macchinari senpiiecomplessi e delicati e
hanno mutato I'approccio alle metodologie risolati@i alcuni problemi. Uno
dei piu sentiti, come precedentemente illustratodedtato dall’esigenza di
mantenere inalterata |'efficienza degli impianti groduzione, ovvero di
assicurare la continuita nel buon funzionamentdedstrutture produttive. I
livello di complessita raggiunto dalle macchineeedsigenze delle moderne
linee di produzione, non consentono piu al servimanutenzione di continuare
ad operare con la “facilitd” di un tempo. Bisoguieguarsi al livello tecnologico
dal punto di vista operativo delle riparazioni edtwuparsi di una serie di attivita,
che hanno implicazioni in ambito produttivo, man@ge ed economico, che in
precedenza erano considerate marginali e trasclrat@manutenzione moderna
e concepita come usgervizio aziendale che sia a vantaggio della produzione
innanzitutto e di tutta I'azienda in un secondo reatn. Si occupa di studiare
come attuare soluzioni tecnico — esecutive, oparagi manageriali al fine di
garantire la disponibilita dei sistemi, 'econontécdella conduzione dei sistemi,
la loro sicurezza e I'impiego ottimale delle rismesmbientali.

Con il generico termine “manutenzione” si tende iadicare la funzione
aziendale cui sono demandihttontrollo costante degli impianti e I'insiemeide
lavori di riparazione e revisione necessari ad assire il funzionamento
regolare e il buono stato di conservazione degpianti produttivi, dei servizi e
delle attrezzature di servizi®@CSE, 1963). Oltre ad eseguire la pianificazione,
la realizzazione e il controllo degli intervengaessari a non compromettere la
produzione, questo reparto € chiamato anche argegitell'insieme di attivita
che sono strettamente correlate alla produttiviggylidimpianti, come ad

esempio:

~21 ~



» La gestione operativa dei ricambi;

» La gestione ddgtnow-howe la formazione del personale;

Il miglioramento delle procedure di pianificaziotegli interventi,

» Il miglioramento e la conservazione dei disposititie garantiscono la

sicurezza a la salute del lavoratore.

Alla luce degli obiettivi illustrati, questa funzie aziendale deve essere in grado
di applicare tutte le procedute gestionali e mamtitte nel modo piu efficiente
possibile, se si considera anche l'impatto che tguessercitano su tutta
I'azienda. A livellopatrimoniale applicare al meglio tali procedure € importante
per remunerare adeguatamente gli impianti di priothez questi infatti
costituiscono degli ingenti immobilizzi di denarbecil management vorrebbe
vedere valorizzati in maniera opportuna. Stessaods® vale a livello
economico i guasti e le difettosita provocano danni allaoduzione e di
conseguenza contribuiscono alla riduzione dedli agiendali. Bisogna prestare
attenzione anche all’aspetto qualitativo e quinie @onseguenze derivanti
dall'applicazione corretta di certe procedure aelly tecnologico La
manutenzione ha I'obbligo di garantire il funzioremto di un impianto e il
buono stato di conservazione dell’equipment in miad® da non pregiudicare la
qualita del prodotto finale. Infine non va trastor I'aspettosociale/legale
disporre di attrezzature difettose o in pessimaloni, aumenta il pericolo di
infortuni per il personale, incrementa l'inquinarteerambientale generato ed
induce una serie di problemi di sicurezza genecdle possono rovinare
'immagine dell'impresa intera. Dunque, la manutene ha acquisito nel
tempo un’importanza e delle responsabilita sempeggiori: avvalersi del
progresso tecnologico per incrementare la prodi#itey contenere oneri tecnici
ed economici, altrimenti sempre crescenti, € umtaita da non sottovalutare.
E bene inoltre evidenziare che la moderna funzimaeutenzione deve essere
fortemente integrata con le altre principali fumzi@ziendali e in particolar

modo con:
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a) La Programmazione della Produziare due funzioni devono collaborare
strettamente per evitare che gli interventi marixtemterrompano |l
flusso dei materiali e pregiudichino i piani di duzione;

b) Il Controllo Qualita in questo caso la collaborazione é finalizzata al
riduzione degli scarti e delle difettosita che miaal livello di servizio
offerto al cliente e costituiscono uno spreco tdipee costi;

c) La Gestione degli Approvvigionamengier assicurare la disponibilita dei
materiali di consumo e di ricambio e la continuitélla produzione,
gueste due funzioni devono interagire durante dhmt processo di
approvvigionamento;

d) La Gestione delle Risorse Umangata la specificita delle conoscenze
richieste al personale e dei compiti da assolvbrepgna selezionare
attentamente le risorse umane di cui disporre;

e) Il C.E.D la manutenzione moderna non puo prescindereuggdosto di
un efficiente sistema informativo (S.1.M.) per alerai dello scambio di

dati e informazioni nel miglior modo possibile.

2.2 L'EVOLUZIONE DEL SERVIZIO MANUTENTIVO

Per comprendere meglio il moderno concetto di nemmibne e del servizio

richiesto a questa funzione nei contesi aziendalah, e utile ripercorrerne in

breve 'evoluzione.

Nella prima meta del ventesimo secolo le aziendeifatiuriere cominciarono a

mostrare interesse verso le tematiche manutersipnete dall’esigenza di evitare

I'evento di guasto. Impianti strutturalmente semiplienivano cosi forzatamente

sovradimensionati rendendo sufficiente ricorrerda abola strategia di

manutenzione correttiva ritmi di produzione risultavano rallentati marari

interventi di riparazione venivano eseguiti con smas completezza. Con

'avvento della seconda Guerra Mondiale divento entg aumentare la

produttivita delle aziende meccaniche, le qualnsero percio ad impianti piu
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complessi ed esosi. La maggiore complessita implicaincremento della
probabilita di rottura del macchinario e per ewtal subire frequenti fermi
produttivi si comincio e preferire lmanutenzione preventiaquella correttiva.
Il boomeconomico degli anni sessanta cambio radicalmemtedo di produrre
grazie alle nuove strategie e alle nuove politiche si introdussero per ottenere
quella flessibilita operativa fondamentale nel feggiare il nuovo mercato.
Nuove strategie e nuove politiche furono adottatkbedmprese anche per gli
aspetti manutentivi, per non risultare vittime gebgresso tecnologico in piena
espansione. Nacque il concettonsinutenzione su condizigrsecondo il quale
I'intervento risolutivo va realizzato basandosileustato di operativita degli
impianti stessi, che andd ad affiancare le polighanutentive precedenti
comungue ancora impiegate. Allo stesso tempo, maggnteresse fu prestato
alla gestione dei materiali di ricambio e alla peogmazione degli interventi
sull’equipment industriale. Inoltre si avverti isbgno di avvalersi di una serie
di valori e indicatori oggettivi del livello presi@mnale degli impianti che
portarono allo sviluppo e alle prime applicazioelldteoria affidabilistica
Da questo breve riassunto emerge in maniera eadgmdnto I'evoluzione del
mercato abbia condizionato fortemente I'evoluziostessa della funzione
manutentiva: si € passato, nel corso degli antlia d@mplice manutenzione a
guasto all’adozione di strategie molto piu compdessragionate. Gli stessi
conduttori degli impianti hanno visto mutare il doruolo e sottoporsi ad un
inevitabile accrescimento delle proprie conoscgrerepoter svolgere le attivita
e assumersi quelle responsabilita che in preceders@o demandate solo ai
manutentori. In aggiunta, per riuscire a prevedearecomportamento
dell’equipment e le possibili cause all’'origineldedtesso, in modo tale da poter
anticipare spiacevoli fermi produttivi, sono stafénate le diverse tecniche gia
a disposizione e ne sono state introdotte di nuowage:

» La teoria affidabilistica;

» Le tecniche dFailure Tree Analysis
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» | modelli di ottimizzazione per le politiche isge# e preventive,

» Gli algoritmi di gestione e previsione del fabbisogli ricambi;

* Adeguati sistemi informativi.
Come anticipato, negli ultimi anni, macchinari epiamti industriali hanno
raggiunto un livello di automazione e complessitdtmelevato, di conseguenza
anche i capitali investiti sono aumentati in paisumna, obbligando le aziende ad
impegni finanziari gravosi e prolungati nel temjventa, quindi, importante
fare in modo che I'impianto, una volta programmaton sia interessato da
fermate causate da guasti o difettosita, cosi dagsgrare ripercussioni pesanti
Sui costi e sui tempi di produzione. A queste abersizioni vanno aggiunte
quelle in merito allaumento della competitivitaecha interessato il mercato
intero, il tutto per dedurre il ruolo che la mam#®ne ha assunto nel diventare
una leva mirante all’'ottenimento di una vantaggiompetitivo e al
miglioramento continuo. Questa nuova prospettivialigh una visione integrata
tra produzione e manutenzione, con quest’ultimaacapli operare su tutti gli
aspetti operativi e di prevedere il comportamengglidimpianti per evitare
fenomeni di rottura. Gli strumenti a disposizionens quelli gia descritti,
sostanzialmente piu efficaci che nel passato:ddaaeffidabilistica, i modelli di
ottimizzazione, gli strumenti informatici e diagtiosdi ultima generazione e un
ampio bagaglio di conoscenze, sono un valido stppoer le attivita che la
manutenzione deve svolgere. In sintesi, la fondaateulifferenza dal passato e
dettata dalla forte spinta “proattiva” che la mamzione € obbligata a sostenere
a causa del fatto che il perfetto funzionamentordcentro di lavoro dipende da
un numero molto maggiore di parametri.
Quanto messo in luce evidenzia che nel passataataut@nzione era condotta
secondo una metodica intuitiva, quindi non con gtessi criteri di
ottimizzazione con cui si e sviluppato il modermpeccio al miglioramento
continuo. Solo recentemente alla manutenzionete stanosciuto il compito di

funzione corresponsabile del buon andamento dgit@sa e ad inquadrarla con

~ 25 ~



maggior precisione all'interno delle attivita praika. Non a caso il gestore del
servizio manutentivo ha perso nel tempo il sempligelo di operatore —
caposquadra per assumere sempre piu il ruolo diagen occupandosi sia
dell'aspetto tecnico che di quello economico e pthgle, inserendo cosi una
nuova figura nellorganigramma aziendale. In talnsse risulta evidente
'importanza delle relazioni che un servizio congsle come questo deve

intrattenere con le altre funzioni, come sottolioazel paragrafo precedente.

2.3 STRATEGIE MANUTENTIVE

A fronte di quanto illustrato € emerso un concdittondo che ha accompagnato
lo sviluppo delle tematiche manutentive nel corgb skcolo scorso: I'attivita
manutentiva mira sempre e comunque ad ottenerecarta continuita del
processo produttivo. In passato, questo obiettivd @erseguito attraverso
ridondanze operative e funzionali, oppure garardemd calcolato eccesso di
capacita produttiva o, ancora, applicando un aggegrogramma di revisione
e sostituzione dei sistemi critici. Bisogna pertidmeare come questi approcci
si sono rivelati parzialmente inefficienti:i sistemdondanti e la capacita in
eccesso immobilizzano capitali che potrebbero essepiegati con maggiori
profitti nell’attivita produttiva, mentre condurtea politica di revisioni troppo
prudente € risultato un metodo fin troppo costoso gentrare gli standard
richiesti. La missione della manutenzione si e duispostata da semplice
attivita operativa di riparazione a complesso mistali gestione orientato alla
prevenzione del guasto. E utile ricapitolare letjugolitiche manutentive, che
sono state introdotte durante tale percorso ewaufiacendo riferimento alla
norma UNI 9910 E 10147

* Manutenzione Correttivala manutenzione effettuata a seguito della

rilevazione di un’avaria e volta a riportare unigntnello stato in cui

possa eseguire una funzione richiesta;
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 Manutenzione Preventivala manutenzione eseguita ad intervalli
predeterminati o in accordo a criteri prescrittivelta a ridurre le
probabilita di guasto o la degradazione del furaimento di un’entita;
 Manutenzione Predittiva la manutenzione eseguita in base alla
rilevazione dello stato di un’entita effettuata com idoneo dispositivo
misurante un certo parametro;
* Manutenzione Migliorativa insieme delle azioni di miglioramento o
piccola modifica che non incrementano il valoreipatniale dell’entita.
A conclusione di questo processo evolutivo del ettocstesso di manutenzione
e nata un’efficiente filosofia innovativa djtiarta generazione”la TPM.
La manutenzione a guastoBreakdown Maintenancesulta I'approccio piu
antico e semplice al quale si ricorre in casoudigjo improvviso o catastrofico,
cioe nelle condizioni che una buona attivita mantiva dovrebbe scongiurare a
priori. Talvolta si decide di arrestare appositaraagii impianti perché si ritiene
imminente un’avaria o perché viene meno la sicwrelegli operatori impegnati
su quel determinato impianto. Alla base del meto@ol'idea secondo cui, in
presenza di sistemi non critici € basso costondpi&zzo, conviene aspettare il
guasto prima di intervenire. Puo capitare, infattie la riduzione dei tempi di
fermata e 'aumento della disponibilita non risudtfficiente a compensare |l
maggior onere derivante da strategie di intervemiosofisticate. Non bisogha
tralasciare il fatto che tale metodologia nascaidarsi aspetti problematici:
| fermi impianto sono casuali e spesso si manif@stan momenti
inopportuni;
* Un guasto inaspettato su un componente puo infareraltri elementi del
sistema, aggravando la situazione,
» Le riparazioni di guasti inattesi comportano tetopighi impegnando con
poco profitto il personale tecnico e rallentandpraduzione.
La manutenzione preventivaRreventive Maintenancs! trova un gradino piu

su perché considera determinabile la vita medialalini componenti e quindi
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anticipabile il guasto di un sistema complessaaiseguenza, sulla base di tali
informazioni “scientifiche” si pud predeterminademomento dell’'intervento
riparatore o di sostituzione. La funzione manutenei si comincia quindi a
dotare dei primi strumenti di programmazione aneheina strategia simile si &
mostrata subito penalizzante, per il fatto che camapun aumento dei costi di
impiego delle risorse umane e dei materiali tecnggnza incidere
sostanzialmente sulla disponibilita degli impiarfler implementare questa
metodologia si puo ricorrere a due filosofie diffieti:

a) Su condizionepromuove la manutenzione solo quando necessaga (
funziona non si tocca”) ed evita di bloccare cdpitgenti per la gestione
dei ricambi;

b) Secondo un programmpuo essere eseguita a intervalli di tempo castant
(time based maintenangea date stabilite di calendaridhvard time
maintenanceo in base ad alcuni parametri di utilizzo dei oréoari. E
decisamente importante determinare la scadenzaabttidegli interventi,
percid solitamente ci si avvale dellanalisi stats delle prestazioni
recenti e si considera 'ottimizzazione economiebedrisorse.

L’approccio piu recente denominato manutenzioneitirga o Condition Based
Maintenancg CBM) introduce il ricorso a tecniche non distrugtiper testare gli
impianti, allo scopo di identificare in anticipopaesenza di guasti, cosi da poter
programmare una revisione solo quando le condizielia macchina lo
impongono. In altre parole si procede con il maiggio della macchina o
dellimpianto mediante soluzioni innovative e stemti industriali appropriati
come ad esempio la sensoristica a bordo macchieagede la programmazione
in tempo reale degli interventi manutentivi in fiore delle condizioni del
sistema e delle specifiche da rispettare; € unaitaamione “reattiva” che evita
downtime non previsti o catastrofiche reazioni a catenagliorando
I'affidabilita totale del sistema ad un costo ridotQuesto e possibile entrando

nellordine di idee che un componente raramenteggumasta all'improvviso
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(specialmente se meccanico, idraulico o pneumatioa) nella maggior parte
dei casi la rottura € il punto di arrivo di un pesso di degradamento
progressivo. Rilevando alcuni fattori come la ruosiia, la temperatura, le
vibrazioni o la qualita dei prodotti in uscita, regscono a dedurre importanti
informazioni sullo stato dell'impianto e sul sucopesso di usura graduale. E
necessario allora definire una serie di parameggettivi che consentano di
indicare lo stato effettivo di funzionamento dettacchina e rilevabili mediante
una serie di misurazioni: tali parametri vanno oolidti ad intervalli di tempo
regolari in modo da tenere sotto osservazione wtestal processo di
deterioramento per decidere, quando sara necessamseguire una riparazione
0 una sostituzione. Le tecniche piu usate peraieyguesti parametri sono:

* Monitoraggio Vvisivo;

* Monitoraggio della rispondenza alle specifiche;

* Monitoraggio delle vibrazioni e del rumore;

* Monitoraggio dei detriti da usura.
A proposito della rilevazione dei dati necessatedurre lo stato di un impianto,
e opportuno che il sistema sia dotato di una sdiriaccessi che facilitino il
reperimento delle informazioni cosi da minimizzetempi passivi dei controlli.
E importante sottolineare che questa strategiangesa quella preventiva nelle
intenzioni di anticipare il fenomeno di guasto mannmpiega dati statistici
relativi a prestazioni passate e metodi probalmiligter eseguire una prognosi
dei guasto, piuttosto analizza I'andamento deldrégei parametri monitorati per
predire potenziali rotture: si puo intendere comepuocesso diagnostico che
basandosi sulle informazioni dello stato di salditein componente (e non sul
tempo di impiego) pianifica gli interventi di reiose. Dunque, si riducono i
costi, si previene la rottura e la fermata dellacchena ma aumenta anche la
sicurezza degli impianti e del personale. |l putiétole va individuato nel suo
essere orientata al guastailre oriented, percio e piu efficace degli approcci

tradizionali ma lasci ampi spazi di migliorameng&ffinché questo approccio
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risulti pienamente efficiente € necessario studaientamente il programma di
monitoraggio: se sono necessarie analisi piu appdite in presenza di dati
controversi, le condizioni di guasto possono evaiveel frattempo e condurre
il sistema alla rottura. Reali benefici si possottenere con un’altra tipologia di
strategia manutentiva “su condizione”, conosciua it nome di manutenzione
migliorativa/produttiva o Proactive Maintenance Piuttosto che analizzare
I'alterazione del materiale o delle performance g&seri consci dello stato di
funzionamento di un impianto, la manutenzione rargliiva si propone di
individuare e correggere valori anomali delle cadsguasto che potrebbero
comportare la rottura e il fermo produttivo. QuestiEme sono le “radici del
guasto” e segnalano il primo livello di malfunziomento che e chiamato
“guasto condizionale”. In questo modo si garantiso@ alta affidabilita dei
componenti del sistema evitando il degrado funzechae precede un guasto e
la possibilita di identificare molti guasti secondehe si potrebbero presentare
sulle entita adiacenti. Questo approccio, in sintehiede la seguenti attivita:
a) Monitoraggio dei parametri chiave indicativi dellstato di salute
dell'impianto produttivo;
b) Definizione dei valori soglia per ogni parametro;
c) Identificazione e interpretazione di eventuali vedmomali dei parametri
che evidenziano una certa instabilita delle coodizoperative;
d) Definizione di metodi e strumenti da usare per eggere le radici del
guasto e ripristinare la stabilita del sistema.
Una politica manutentiva di questo tipo e totalreedifferente dalle precedenti
e per questo necessita di un processo di adattaraatdimensioni aziendali e
allimportanza che si attribuisce alla manutenzialBinterno del business
aziendale. L'approccio della manutenzione miglioeahegli anni si € evoluto e
ha dato vita ad una nuova filosofia che si e dédfpsepotentemente nel mondo

industriale moderno a cominciare da quello orientia TPM.
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2.4 TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE - TPM

L'ottimizzazione della politica manutentiva di umianda dovrebbe essere
perseguita nel quadro del miglioramento della ripdth aziendale e del servizio
erogato e, in particolare, del miglioramento camtirdel risultato operativo. La
metodologia che meglio di tutte realizza l'integome tra produzione e
manutenzione nella condivisione degli obiettivi produttivita, qualita e
sicurezza € |&otal Productive Maintenance TPM. Si tratta di un approccio
sviluppatosi nella realta industriale giapponeseanie i primi anni settanta e
adesso largamente utilizzato in molte aziende eotali per merito del
considerevole sostegno che offre nella gestionéeffelienza totale degli
impianti in primis, e dell'intera organizzazione secondo luogo. Uno dei
massimi teorici di questa filosofiaSeiichi Nakajimadel quale si riporta questa
definizione perché sintetica e allo stesso temperesale nel presentare quelli
che sono i concetti basilari e gli obiettivi di gteefilosofia:
“La TPM e la manutenzione produttiva realizzatawtti gli addetti attraverso
piccoli gruppi di attivitd con lo scopo di azzerayeasti e difettf
L’obiettivo dichiarato € duplice e consiste nelfaramento totale dei guasti e
delle difettosita e nella massimizzazione dell@énza degli impianti,
attraverso il coinvolgimento e [larricchimento @ell risorse umane:
I’automanutenzione I'approccio per piccoli gruppconfermanoil punto di
vista sul totale coinvolgimento richiesto a tuttlipendenti. La diffusione che ha
caratterizzato la TPM e legata alle richieste dggmari livelli di produttivita e
flessibilita, ma e anche connessa alla necessit@odtenimento dei costi
operativi e dei livelli di scorte dei prodotti eideateriali. E dunque funzionale
alla ricerca della redditivita dell'intero sisteraaiendale e questo per merito del
ricorso ad un ampio mix di tecniche, che vannoedpdlitiche manutentive alla

gestione dei ricambi, fino alla pianificazione dagterventi operativi. Non si

2 Nakajima S. Introduction to TPM. 1984, Manzini R. — Regattieri A. “Manutenzione dei Sistemi di Produzione”
2007
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tratta di una vera e propria politica manutenthvensi di un insieme di regole e
di comportamenti organizzativi, volti al raggiunginto della qualita e
dell’efficienza della manutenzione in apparati pibdi complessi, nei quali le
tradizionali procedure non sono piu sufficienti pergestione dei fenomeni e
occorre coinvolgere tutte le strutture aziendali temdere all’eccellenza. Si
manifesta, quindi, un nuovo ruolo sul piano orgaaizo per la funzione
manutentiva, un ruolo di servizio per la produzicngalificato e proteso verso il
miglioramento continuo dell'efficienza e dell’efficia. Per completezza e
maggior chiarezza si riporta la definizione uffleidella TPM secondo la norma
UNI 9910 E 10147: la TPM e linsieme di azioni lalla prevenzione, al
miglioramento continuo e al trasferimento di fumzioelementari di
manutenzione al conduttore dell’'entita, avvalendtsi rilevamento di dati e
della diagnostica dell'entita da manutenere. Lligt internazionalmente
riconosciuto come esperto in materia e il JIMP &bapnstitute of Plant
Maintenance), il quale ha individuato cinque tradugprincipali che sono
raggiungibili con una corretta applicazione delletodologia:
a) Massimizzazione dell'efficienza globale dell’intesistema produttivo,
misurabile mediante un indice adeguato;
b) Promuovere un accurato sistema di manutenzioneeptiea per l'intera
vita dell’equipment;
c) Responsabilizzare tutte le funzioni aziendali irtenia di manutenzione;
d) Coinvolgere attivamente tutto il personale, dallaeBione fino agli
operatori di produzione;
e) Promuovere le TPM attraverso una gestione motiyvargsia per piccol
gruppi autonomi.
Affinché un progetto abbia una qualche speranzaciiesso deve essere sempre
chiaro il suo contributo, in termini economici, @nseguimento degli obiettivi
strategici di un'impresa e la massimizzazione d#ltienza totale del sistema

produttivo rientra senz’altro tra questi obiettivi.
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2.5 | PILASTRI DELL'APPROCCIO TPM
Dalla letteratura € possibile estrapolare queli sbno i pilastri fondamentali su
cui poggia la TPM, rappresentati in figura e triafsu approfonditamente nel

’ TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE |

Miglioramento degli Gestione “start up
impianti degli impianti

seguito.

Figura 2 — | Pilasti della Total Productive Maintenance

1. Miglioramento specifico degli impiantQuesto pilastro comprende tutte
quelle azioni che massimizzano l'efficienza globd&l'impianto e che
contribuiscono ad eliminare le cause che sonoralite delle perdite di
produzione. Le perdite producono una pesante eresmei risultati
economici aziendali aggravando i costi legati acpssi e riducendo
fortemente la produttivita. Molte di esse sono coque ritenute
fisiologiche e pertanto accettate con una sortaadsegnazione dalla
maggior parte delle imprese: non € raro trovardiralite a casi in cui
viene dichiarata una produttivita del 70-80% afeodi valori reali non

superiori al 50%. Le perdite relative all'intercsteima produttivo sono
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molteplici ma é possibile eseguire una sorta didsisione a seconda
della “causa alla radice” della perdita: possianusi cindividuare le
perdite relative agli impianti, le perdite causdtdla manodopera, dalla
mancanza dei materiali o per motivi energetici. llmzandole tutte, come
rappresentato dalla figura sottostante, si possodividuare 16 grandi

perdite:

MANODOPERA MACCHINE E IMPIANTI

i 4 » 8 Ferie & fermate o«
% 4—— Tempo Uomo Tempo Macchina =—jp ;
g 1, Guasii (9]
s : e Feimate =
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5 - fomita da allr regar Tempo Carico Uomo Tempo di Carico Programmale 2. Setup &
Altesa stiuzion] | 9. Perdita v_irbr— ~ ragolazioni o
- 2 " m
g Aftesa Materiali Gestione V g
Perdita di produzions per 3 L 3. Soslituzione =
ﬁ e ! c o L.-:.r: prochuzione per 8 Tempo Operative Pardite per farmate el H
8 acchine mansdopara 5
E Parfarmance 10. Perdita per ™1 = ;
E macchina Movimentazioni | Perdita di mancdopera W Tempo di lavoro || Tempo operativo Perdite di perfommance 4. Avv produz U
e Metodi ¢ Procedure pet organizzazione finea ‘ effettive effettivo g
5 Compatenze e motivazione di produzione - AL At Rt a2
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8 linea produziona 11, Perdite organiz. i W VA, L4 o
& Erondl linea " - 5. Tempi morti & Piccole m
E al ;::mw-r:'n - fermate E
3 6. Perdile di velocita =
o 12 Perdite logistiche < g
Q
5 = 7. Perdite per difetti & Q
o 113 Perdite per. rilavarazioni ﬁ
w

-«
| controlli & regolazioni

v
Ispez. e pulizie
Aftesa struzioni
Altesa materiall

= - Attesa personale
ardite i fatti
erdtie per difeil 4 Aftesa benestare

14, Perdite per resa

Perdite avviamanto
Perdite per sovrsccarichi |4 — 15, Perdile di anergia Energia Effettva
Perdite par dispersoni

16. Perdite per stampi
attrezzi, utensili

A g
N
3 PRINCIPAL| PERDITE DI EFFICIENZA DEI MATERIALI E DELL'ENERGIA

Avviamenio
Taglio

Peso
Ohbsolescenze

qualificato -

Figura 3 - Le sedici grandi perdite di un sistema produttivo

Gli ostacoli principali numericamente sono seiuil] per semplicita sono
stati inseriti in tre differenti categoriperdite di temppperdite di velocitae
perdite dovute a difettositiisiologiche Della prima categoria fanno parte le
perdite che impediscono all’azienda di usufruireé gl®pri impianti per il
tempo prestabilito, come accade per le operazioaitezzaggio e di messa
a punto dei macchinari, o in seguito al cambiolold di produzione, ma in
particolar modo per le perdite causate dai ferradpttivi generati da guasti

imprevisti. A seguire, le perdite di velocita (spes sottovalutate)
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comprendono le perdite per riduzione di velocitdlidgianto e quelle
dovute alla presenza diicrofermatecongenite e non eliminabili: la presenza
di queste ultime non permette ad un generico intpiah lavorare alla
velocita programmata causando un calo della prv@att Queste anomalie
non sono pero risolvibili mediante interventi mamiivi mirati, soprattutto
per il fatto che si tratta di fenomeni molto bredl, qualche secondo al
massimo. Per quanto riguarda le perdite per richeziai velocita, si
verificano quando si vuole aumentare la velocitaliopianto ed
inevitabilmente si ottiene una precisione inferiaedle lavorazioni e quindi
prodotti non conformi. Fisiologici sono anche g@agi che produce un
impianto, ovvero quella frazione di prodotti chennoispondono alle
specifiche tecniche e qualitative richieste dakrdie e che quindi non
generano reddito. A queste vanno aggiunte ancheoseldette “teste” e
“code” di produzione, ovvero frazioni di materiamlon conformi perché di
transizione nel cambio del lotto di produzione: sde perdite di resa
dellavviamento che insieme alle perdite per difetimpletano il quadro

sintetizzato nella tabella sottostante.

PERDITE DI TEMPO | PERDITE DI VELOCITA' |PERDITE PER PRESENZA DI DIFETTI

Perdite per guasti | Perdite per microfermate | Perdite per difetti di lavorazione

Perdite di set-up | Perdite per velocita ridotta Perdite di resa all'avviamento
Tabella 5 - Le sei principali perdite che condizionano il funzionamento degli impianti di produzione

2. Creazione di un programma di “manutenzione autonbrpar gli
operatori di produzionell vero elemento di rottura dalla precedente idea
di manutenzione & rappresentato dall'introduziorsd doncetto di
manutenzione autonomaina porzione di attivita manutentive viene
demandata agli operatori di produzione, cosi daiup la dicotomia del
“lo produco, tu risolvi. Alloperatore viene finalmente riconosciuto il

titolo di maggior conoscitore dellequipment e contale viene
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responsabilizzato sulla totalita degli aspetti theiguardano. Stando a
stretto contatto con limpianto coglie meglio diiwhque altro le
informazioni sullo stato di salute degli impiantipeio intervenire piu
efficientemente e rapidamente dei manutentori soai guasto. Cambia
cosi il profilo delloperatore, il quale deve esseadeguatamente
addestrato per essere poi in grado di “prendersi’@ella macchina a lui
affidata, svolgendo insieme alle normali attivitaclae piccoli interventi
manutentivi. Il processo di formazione deve esgeaduale nel tempo: si
cominciano ad insegnare la normali procedure de@yllubrificazione e
iIspezione per poi arrivare alle riparazioni, atbstguzioni, all'esecuzione
dei setupfino alla precoce individuazione delle anomalidi. @peratori
non vanno solo preparati ad essere partner atiwi [ staff di
manutenzione ma devono anche essere motivati aboodire con gli
ingegneri nelle attivita di miglioramento, fornengooposte e soluzioni
alternative riguardo cio che gestiscono. Si ricoai@ora una volta che
tutti gli obiettivi che si prefigge la manutenzioa@tonoma non sono
raggiungibili se non si e prima ottenuto il coinyiohento del personale.

. Pianificazione dei programmi di manutenzione dedtiai manutentori.
Con la TPM la manutenzione si avvale della pareetgne attiva della
produzione e dello staff di manutenzione, il quzded si dedica per lo piu
ad attivita specializzate. E naturale intuire cheninutenzione autonoma
non puo sostituire tutte le tipiche attivita mamtitee, percio il sostegno
della divisione di manutenzione € comunque fondaaenQuest'ultima
ha tre obiettivi principali: la conduzione di et piani preventivi per
limpiantistica, il perfezionamento della tecnica della pratica di
manutenzione (nuove tecnologie, aumento delle ctanpe etc.) e |l
miglioramento dell’equipment. Anche per il manutestsi prospetta un
nuovo ruolo considerando le competenze e le conascehe deve

possedere oltre alla capacita necessaria nel valglieeffetti che I'attivita
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manutentiva ha sul processo produttivo. E frequéwigozione delle
principali tecniche dell’ingegneria di manutenzioper svolgere queste
attivita nella maniera piu efficiente possibile.

4. Aumento delle competenze e formazidhesuccesso dell’applicazione
della TPM ha comecbnditio sine qua non’lo sviluppo e l'incremento
delle competenze del personale, senza distinziongotb. Gli operatori
vanno addestrati ai principi di manutenzione autame devono essere
motivati e capaci di occuparsi del loro equipmeihd; staff di
manutenzione deve mantenersi aggiornato sugli muiltecnologici e
deve acquisire le abilita necessarie per assoleemoprie funzioni al
meglio. Allo stesso modo anche i progettisti dejlippment e gli
ingegneri di produzione devono essere padroni deltaologia, delle
conoscenze idonee e in grado di sviluppare fogacia manageriali.

5. Gestione “start - up” degli impiantiLa fase di avviamento degli impianti
e una delle piu critiche dal punto di vista delteqedure di manutenzione
ed eventuali errori 0 malfunzionamenti trascuratguesta fase possono
compromettere lintero ciclo di vita dell'impiantoUno dei motivi
principali € dettato dal fatto che durante l'avvarto di un impianto si
presta poca attenzione anche alle piu basilarigoha® di manutenzione e
di conseguenza si corre il rischio che tali disateni diventino
routinarie per il personale. In secondo luogo, tpedase e
particolarmente delicata perché evidenzia tutti esgwili difetti
provenienti da una errata progettazione o costngzidell'impianto: €
utile stringere una certa collaborazione tra |dfsti& manutenzione e
I'ufficio tecnico per superare il prima possibilaesti ostacoli in modo da
evitare problemi in futuro. Per questi motivi laMMPrevede che venga
stilato un piano di lavoro ben strutturato ed orgauper gestire lo start —
up degli impianti e un team di lavoro composto dspegti di

manutenzione, progettazione e dell’'ufficio tecnico.
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6. TPM negli uffici La TPM richiede la collaborazione dell'intera exaila,
incluso l'intero staff amministrativo, che suppofa produzione con
attivita di tipo organizzativo e causa indirettateenn incremento della
produttivita. Per concretizzare praticamente quagtane di supporto e
necessario che 'amministrazione si dimostri disipida a calarsi nella
realta aziendale e non soltanto dal punto di \gsttionale. Questo € uno
dei punti piu delicati e allo stesso tempo I'eletogpiu frequente di crisi;
condizione necessaria, ma non sufficiente, & cltheata Direzione sia
consapevole che la ricerca dall’eccellenza e dedlapetitivita con la
TPM deve essere supportata da tutto il primo lovederarchico, in
maniera costante e prolungata nel tempo.

7. Gestione per la Sicurezza e I'Ambientdssicurare [I'affidabilita
dell’equipment, prevenire guasti ed errori umane&ohinare gli incidenti
sono tra i principali obiettivi di questa metoddkbghe utilizza diverse
attivita e strategie per raggiungerli. Il pilastdella gestione per la
Sicurezza e ’Ambiente sviluppa attivita, promosea audit direttamente
sul posto di lavoro, che ricalcano i concetti edkee finora espresse, solo
opportunamente specializzati per le diverse fiaalit

8. Manutenzione per la qualitdl rispetto delle specifiche qualitative e di
progetto dei vari prodotti € strettamente legate abndizioni in cui si
svolge il processo produttivo (temperatura, pressioetc.):. creare e
mantenere queste condizioni in modo ottimale e cdamplella
Manutenzione per la Qualita, ultimo pilastro ddlRM. Le difettosita sui
prodotti possono essere evitate mediante misurengradli periodici,
mentre quelle potenziali sono individuabili attrese uno studio
predittivo dei trend nei valori misurati. La QM car di esimere
I'ispezione e l'eventuale rilavorazione del prodetandando a risalire
sempre piu a monte del processo produttivo permétare la radice del

problema e scongiurare che si ripresenti.
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2.6 GLI INDICATORI MANUTENTIVI
Per apprezzare il reale miglioramento delle perforoe € necessario poter:

» Misurare le prestazioni degli impianti;

 Indirizzare le azioni migliorative;

* Monitorare I'efficacia delle iniziative intraprese.

In merito al primo punto e stata introdotta di rgeela norma UNI 10388, la
quale individua alcuni indici inerenti la manuteste e la gestione dei beni
durevoli con particolare riferimento al settoreusttiale, classificandoli in:

a) Indici generali di manutenzion@nalizzano alcuni fenomeni di interesse
generale per fornire una base di dati che suppmorendecisioni del
management (ad es. si possono considerare 'MTBHTIR etc.);

b) Indici di efficienza/efficacia sono due tipologie di indici valutati in
riferimento ad un determinato intervallo temporalesono utilizzati per
valutare quanto e in che modo la gestione corraigé sistema
manutentivo € in grado di perseguire gli obiettpriefissati (ad es.
I'O.E.E.);

c) Indici per la valutazione della struttura organizza: sono dedicati alla
valutazione delle modalita di gestione dei ruoliabla stima delle
competenze delle risorse umane (ad es. 'O.C.E.);

d) Indici per la valutazione della sicurezzger questi indici la norma
rimanda ad altre normative relative alle statisiafhegli infortuni sul
lavoro (UNI 7249).

Alla TPM é strettamente connesso un macroindicatbeepermette di valutare,
tra le altre cose, i livelli prestazionali dellengole aree presenti in un’azienda
(produzione, qualita, manutenzione, etc.): sidrdellindice di efficienza totale
dellimpianto, meglio conosciuto con I'acronimo OEE'Overall Equipment
Effectiveness

« E un indice di tipo globale, usato per stabiliréviello di performance di

una linea;
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« E un parametro usato per classificare e quantgigaprincipali cause di
perdita di efficienza;

« E una misura del valore aggiunto apportato da umachina o da un
impianto produttivo.

E altresi, un indicatore che permette di calcolarendimento globale di un
impianto tenendo conto delle tre famiglie di pexdiroduttive principali (di
tempo, di velocita e per presenza di difetti) essiicandole secondo tre
componenti:

a) Disponibilita tecnica — A(t): data dal rapporto fra il tempo di
funzionamento di un impianto e il tempo complessivg@resenza dello
stesso nello stabilimento. Secondo il JIMP il valala prendere come
riferimento ed eventualmente da migliorare &€ p&of;

b) Efficienza produttiva- PE(t): dovrebbe confrontare I'effettiva velocita
realizzazione dei singoli prodotti con la velodi@rica prevista, ma dato
che tale stima & impossibile da valutare si esaguapporto fra la
produzione reale e la produzione teorica, in nuntBrpezzi, calcolata
secondo il tempo teorico del ciclo produttivo. IMP assegna come
valore di riferimento 0,95;

c) Tasso di Qualita- QR(t): per stimare quanti pezzi prodotti rispettde
specifiche qualitative sulla totalita della produm si esegue il rapporto
tra la produzione “buona” e quella totale. Comermhento si consideri il

valore 0,99.

Overall Equipment Effectiveness (O.E.E.) = A(t) x PE(t) x QR(t) =
= Disponibilita tecnica x Efficienza Produttiva x Tasso di qualita

A(t) =2 guasti,set-up,messe a punto, avviamenti
PE(t) = 2 attese, microfermate, tempo ciclo rallentato

QR(t) = 2 difetti, rilavorazioni
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La formula cosi riportata chiarisce un aspetto irtgpde relativo a questo
indicatore: al di la dei parametri che sono impieger il calcolo delle tre
grandezze necessarie a stimare I'OEE, questo indiwura I'efficienza
complessiva di un impianto andando a misurare tlgteperdite relative
allimpianto stesso. In base ai valori percentualiniti dal JIMP sulle tre
grandezze, ottenere un OEE inferiore all’'85-88%dada presenza di criticita
da correggere in modo tempestivo, soprattutto asi @i trend negativo. C'e da
considerare che prima dellavwio di un programmaMTRuesto indice
solitamente assume valori intorno al 50%, mentrdAM Awards sono
consegnati alle aziende che arrivano all’ 87%-90%efticienza globale. II
vantaggio piu importante legato all'impiego del’'BEconsiste nel fatto che una
rilevazione costante dell’indicatore mostra in neaairapida quali sono i veri
colli di bottiglia in azienda e quali sono le priorita da affrontdresolo modo
per ottenere elevati valori del’OEE e quello diuire le inefficienze; ai tre
fattori ora illustrati sono collegate le differemtause di perdita analizzate nel
precedente paragrafo, percio un valore non soddisfa di uno dei tre guida
'azienda verso lindividuazione della causa alkdice del problema e la
determinazione dellintervento risolutivo piu adatu In particolare se si vuole
aumentare la Disponibilita (A) bisogna impegnarel ndurre le perdite di
tempo, per incrementare I'Efficienza Produttiva PEogna invece occuparsi
delle perdite per velocita, ed infine per ottenenemiglior valore del tasso di
gualita (QR) bisogna concentrarsi sulle perdite giattosita. Fra gli indici di
tipo globale che sono maggiormente diffusi e comisin ambito industriale vi
e, oltre allOEE, anche I'O.C.E. ©verall Craft EffectivenesfQuesti due indici
sono complementari fra di loro in quanto se il grign piu vicino agli aspetti
produttivi, il secondo da indicazioni in merito’efficacia ed efficienza della
manodopera, soprattutto quella impiegata in mamider. Si tratta percio di un
indice ideato appositamente per la valutazione adgdroduttivita della

manodopera specializzata. Anche I'OCE si ottiengaadotto di tre fattori:
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a) Fattore efficacia €raft Utilization (CU): indica la percentuale di utilizzo

della manodopera e corrisponde alla disponibiligh sistema. E una

misura dell’efficienza della programmazione dellanodopera;

b) Fattore efficienza —Craft Performance(CP): indica la prestazione

percentuale della manodopera e corrisponde aldivklperformance del
sistema. E una misura di quanto risulta efficiéhkavoro se comparato a
uno standard di riferimento. Puo assumere ancherivalaggiori del
100%: si pensi, ad esempio, ad un intervento stistt inferiore della
durata standard prevista per quel ciclo;

Fattore qualita —Craft Service Quality(CSQ): e il fattore relativo ai
metodi di lavoro e al livello qualitativo ed e aogd al livello di qualita
della produzione di un sistema. Deve consentirdaederminare quanto
bene siano eseguiti gli interventi manutentivi @arione alle modalita
operative di svolgimento dei lavori. Esso puo teocento, ad esempio,
delle rilavorazioni per scarsa qualita del primteimaento, ma in sostanza

dipende dal contesto in cui € calcolato.

Overall Craft Effectiveness (O.C.E.) = CU x CP x CSQ,

Come per I'OEE si puo stabilire anche in questoocas valore minimo

accettabile che risulta essere del 50%: puo semlrasso, ma nella realta il

parametro CU raramente supera il 60% come esplitzita tabelld

RANGE DI VALORI O.C.E.
ELEMENTI DELL' O.C.E. BASSO MEDIO ALTO
cu 30% 50% 70%
cp > 80% 90% 95%
csQ >90% 95% 98%
FATTORE O.C.E. 22% 43% 65%

Tabella 6 - Intervallo di valori associato ai tre fattori considerati dalla stima dell'OCE

’ Fedele L., Furlanetto L., Saccardi D. “Progettare e gestire la Manutenzione” McGraw — Hill 2004
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La misura delle prestazioni presenta due difficd@aprima nel comprendere
cosa misurare, la seconda nell'individuare il metaahigliore. In questo
processo tre sono i concetti fondamentali:

» Conoscere appieno il sistema, le sue funzionipi punti deboli;

* Determinare una metrica per il controllo;

» Comprendere velocemente le derive di sistema damegli interventi.

2.7 PROCESSO IMPLEMENTATIVO E RISULTATI ATTESI

Per concludere il capitolo € opportuno riporta@aé considerazioni in merito
agli aspetti che maggiormente incidono sulla denssidel management di
introdurre o0 meno la TPM: quanto dura il processonglementazione e quali
sono i risultati che un’azienda produttrice o etdga di servizi puo ottenere.
Per stimare i tempi necessari all'introduzione arga di questa metodologia €
utile basarsi sulle direttive del JIMP e in bad&sgperienza di quelle aziende
che sono state premiate da questo istituto. La taludel processo di
implementazione completa della TPM puo variare daminimo di 20 ad un
massimo di 35 mesi: in questo intervallo di tempsusseguono tre fasi ben
distinte'. Naturalmente prima di tale processo si conducestmdio e un’analisi
di fattibilita per stimare tempistiche, risultatisorse necessarie, costi e tutto cio
che implica I'adozione della TPM. La prima é fiese di preparazion® di
creazione deprogetto pilota la quale permette di calibrare il sistema alldire
esigenze aziendali, e ha una durata stimata dgli 8 anesi. E lo step piu critico
perché prevede le attivita di formazione, coinvolgnto e motivazione di tutti i
dipendenti ad ogni livello gerarchico; di consegiger® importante investire
molto e dedicare una buona parte del tempo disperab recepimento della
nuova filosofia. Da un recente studio del JIMPItesghe un operatore diretto in
Giappone dedica circa 20 ore/mese alle attivitdadEPM: per continuare |l

confronto con la situazione del nostro paese,lsotache in Italia il range varia

* Manzini R. — Regattieri A. “Manutenzione dei Sistemi di Produzione” 2007, Fedele L., Furlanetto L., Saccardi D.
“Progettare e gestire la Manutenzione” McGraw — Hill 2004
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dalle 2 alle 16 ore/mese, con media molto viciiasitemo inferiore. L’attivita

di formazione riguarda in cascata manager, tecuiicigenti e operatori: si
auspica che management e dirigenza vengano fopmata che cominci il
processo. Segue fase di realizzazionalurante la quale andranno progettate,
realizzate e applicate le procedure manutentivesdeizioni e i metodi di
ottimizzazione previsti dal sistema. Viene realiazanche la struttura a gruppi
sovrapposti, in parte autonomi nelle decisioni e gtsorse proprie, con
responsabili che, secondo i consigli del JIMP, [dageopportuno siano figure
trasversali. L'ultima fase che chiude il procesati stabilizzazione dei risultati:
guesto periodo serve a metabolizzare e a conselidanetodologia e a valutare

I risultati derivati dalla sua applicazione.

ANALISI DI FATTIBILITA' DEL
PROGETTO

FASE DI PREPARAZIONE -
PROGETTO PILOTA
ESTENSIONE DEL
PROGETTO TPM
ESTENSIONE
COMPLETA E
STABILIZZAZIONE

Figura 4 - Le quattro fasi del processo implementativo della TPM

Per guanto riguarda i risultati, € stato appurdte @ TPM e il sistema piu
agevole e allo stesso tempo piu ferreo e apprafonutr cogliere la sfida della
produttivita. Attraverso la riduzione progressivallel perdite e la loro
eliminazione permette di conseguire, a paritasbirge tecniche ed economiche

investite dall’azienda, risultati brillanti in dix® ambiti:
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Rendimento maggiore dei fattori di produzione (tapifisso e circolante,

materiali, manodopera etc.);

Miglioramento della qualita del prodotto finale;

Miglioramento del livello di servizio;

Aumento della flessibilita operativa,

» Contenimento dei costi operativi.
Una recente analisi condotta dal JIMP a livello diale permette di elencare i
valori medi statistici (in percentuale) di alcumi dattori sui quali la TPM incide
con significativo impatto, e quindi permette di sggzare quali sono i risultati
che in media ci si puo attendere da una corresérigturata applicazione di

guesta nuova filosofia manutentiva.

PRODUTTIVITA' INCREMENTO DEL 50%
SCORTE RIDUZIONE DEL 50%
DIFETTOSITA' DEI PRODOTTI RIDUZIONE DEL 90%
TEMPI DI CONSEGNA RIDUZIONE DEL 30%
FERMATE IMPIANTISTICHE RIDUZIONE DEL 80%
COSTI DI MANUTENZIONE RIDUZIONE DEL 30%
INFORTUNI E INQUINAMENTO RIDUZIONE DEL 50%

Tabella 7 - Stima dei risultati attesi a seguito dell'adozione della TPM, a cura del JIMP
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CAPITOLO il

UNA NUOVA REALTA™ "CORRADI S.P.A

“La Corradi S.p.a. € I'azienda che mi ha concesepportunita di svolgere un
periodo di formazione e una serie di attivita legjatla TPM e alla Lean

Production piu in generale. Si vuole, quindi, feenuna descrizione di questa

iImpresa di medie dimensioni che si sta affacciasmoprepotenza sul mercato
internazionale. Nella trattazione viene definitoquadro generale della
situazione attuale dal punto di vista strategic@stipnale; viene inoltre
riportato un breve processo analitico del qualesmno occupato, svolto

all'interno di un apposito team inter-funzionale.”
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3.1 UN'AZIENDA CHE PUNTA ALLA LEADERSHIP

Attraverso il paragrafo che segue si procede agstithre e a fornire una
panoramica generale dell’azienda presso la quake stata data 'opportunita di
pianificare ed eseguire una serie di attivita irbnmanutentivo e strettamente
legate alla tecnica della Total Productive Maineota LaCorradi S.p.a e
un’azienda privata fondata a Bologna nel 1978: patae attivita artigianale a
direzione familiare, ha mantenuto questa strutpga quasi 30 anni per poi
subire una rapida crescita dal 2005 in poi, chectwvadotto questa piccola
impresa a diventare una realtd apprezzata a livadlpionale e in grande
espansione soprattutto all’estero. Progetta ezmlinternamente pergolati e
coperture solari per ambienti esterni al fine dinukzzare I'utilizzo degli spazi
all’aperto mediante originali alternative alle tradnali tende da sole o gazebi.
Attualmente opera in 18 paesi, con oltre cinquecantenditori nella sola
Europa e una rete di vendita nazionale compostaima trenta agenti, a
testimonianza del fatto che si tratta di una datiende di maggior successo nel
settore e che punta fortemente a diventarne lehdematurazione conseguita
grazie ad una massiccia “ristrutturazione”, i mgrcanquistati in tutto il mondo
e la dimensione aziendale raggiunta negli ultimiadni hanno permesso
allazienda in poco tempo la creazione di un grupgendale all'interno del
guale sono entrate a far parte tre aziende lo s¢demnaio 2009:

* Velombra s.r.l.1a quale produce vele ombreggianti, con sedeli Fo

e Corradi Arredi s.r.l, per la produzione degli arredamenti per esterni,

situata a Pesaro;
* Armonia s.r.l, societa di servizio specializzata nello svilugjpoftware
e business intelligence.

Una nota particolare va riservata per quest'ultitaaguale fornisce lintero
pacchetto dei sistemi informativi all’azienda balege e ne cura il servizio di
assistenza e formazione: questo € un aspettoegiarte importanza anche per

quanto riguarda lI'ambito manutentivo, dove la po$it di dotarsi di una
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adeguata strumentazione software aumenta di reefpoobabilita di concludere
positivamente determinate attivita.

La crescita che ha caratterizzato la Corradi noguindi solo a carattere
dimensionale, bensi I'azienda sto cogliendo le de@pportunita di affacciarsi
anche su altri mercati, ben oltre i confini naziong notizia dello scorso
Dicembre 2009 l'apertura di una filiale in TexasPallas per la precisione,
denominata “Corradi U.S.A.”, la quale consentiraggredire anche il redditizio
mercato d’'oltreoceano. L'attenzione all'export reresaurisce soltanto con gli
Stati Uniti, ma a catena dovrebbero essere apiigk &anche in altri mercati
come il Sud Africa, l'Australia, la Russia e il Magb. Dunque si sta
descrivendo quella che e oramai una realta coratalid livello mondiale grazie
all'internazionalizzazione spinta che é figlia dellltime strategie aziendali, e
che sta aprendo nuovi scenari competitivi e sfidke mchiedono grande sforzo
manageriale e operativo.

Naturalmente su un mercato talmente vasto si pgon un altrettanto ampio
portafoglio di prodotti innovativi e brevettati, iasieme ai suoi Rivenditori
autorizzati offre un servizio altamente personaliaz di consulenza e
progettazione per i propri clienti. Nel 1998 peClarradi giunge la svolta grazie
ad una brillante intuizione: con l'intento di creajualcosa capace di coniugare
il tradizionale pergolato con il tendaggio da solascePergotendaun prodotto
totalmente progettato e realizzato internamentaréire dal quale si sviluppa
I'intera gamma di soluzioni alternative attualmeimecatalogo. Si tratta di una
struttura in legno dotata di un sistema di copartsuperiore scorrevole e
impermeabile, che € la vera innovazione introdagiaquesto genere di prodotti.
Di questo stesso articolo esistono ovviamente alaanianti, adatte a differenti
situazioni come laPergotenda Twino la Arko, le cui strutture sono ancora
totalmente in legno anche se sostanzialmente @iv@gesta € stata la chiave di
volta del successo dell'azienda bolognese che thipmesi € passata dalla

vendita al dettaglio all’ingrosso, cominciando astcoire un propria rete di
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vendita per tutto il territorio nazionale. Per amdancontro pienamente alle
esigenze di una clientela sempre pil numerosatdssa struttura € stata
successivamente realizzata in alluminio prendehdwome di Millenium: in
guesto caso il telaio € composto da profilati 8 @, 4vie, mentre le soluzioni
per la chiusura sono le medesime . In particolaststema di copertura laterale
per entrambi i prodotti & realizzato mediante i @iistal: si tratta di un altro
prodotto esclusivo della Corradi, ovvero un telasprarente in pvc del quale
esistono due versioni, la tipologia “pioggia” enibdello “vento”. E altrimenti
possibile chiudere perimetralmente la strutturaalluminio mediante delle
vetrate scorrevoli che garantiscono un’ottima potee dagli agenti
atmosferici. Il sistema di copertura superiore ealtro prodotto tipico della
Corradi e probabilmente il piu innovativo e appednz I'lmpact € un sistema
mobile realizzato su misura e composto da undtsteuin alluminio ed un telo
con chiusura ad impacchettamento, il quale € maviate da un motoriduttore
comandato da un radiocomando. E installabile anshestrutture idonee
preesistenti e offre ottime prestazioni in caspidggia o vento, ma non in caso
di neve: a titolo di esempio si riporta che lase=iza al vento € garantita fino al
grado 8 della scala Beaufort nella versione intdin& fino al grado 6 nella
versione in piano. Il telo di cui € composto I'lnepa il tessutdeclissi anche
questo esclusivo di Corradi, realizzato in poliesid00 Dtexcon una ulteriore
spalmatura in pvc su entrambi i lati ed € caratratio da uno strato oscurante
interno e dal lato goffrato effetto trama. SempeeRergotendae stata ideata e
realizzata la collezione estiv@arden ovvero una serie di differenti tende
perimetrali e controsoffitti da applicare al siseetmpact in questo modo ogni
cliente puo personalizzare la propria struttur@&agandola come meglio crede.
Un altro prodotto di grande successokrhetikg una chiusura verticale ideata
inizialmente perPergotendama poi estesa nell'installazione anche a strutture
preesistenti o spazi aperti di ogni genere (piontiergolati, etc.): anch’essa e

composta da un telaio in alluminio dotato di oppoet guide fisse e un telo
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avvolgibile. Alla pari di una vetrata avvolgibilei® grado di offrire protezione
sia in caso di umidita che di pioggia, e per medtlle guide laterali che
sostengono il telo e particolarmente resistentéharal forte vento. | tessulti
utilizzabili sono poi molteplici, difatti la Corradende disponibile differenti
soluzioni a seconda della funzione che il telo andrsvolgere: € possibile
dotarsi di tessuti trasparenti o oscuranti, ombigegg o a zanzariera. Per
I'avvolgimento dellErmetikaci si puo dotare di un comodo radiocomando o in
alternativa & possibile installare un comodo arfyar@er la movimentazione
manuale. Ultimo prodotto esclusivo introdotto intatego e stata l&ubo
un’altra struttura brevettata, concepita con umidein alluminio totalmente
indipendente e chiusa su tutto il perimetro; pearqo riguarda la chiusura
verticale si utilizza I'lmpact, per quella perimede le soluzione sono le
precedenti gia illustrate (vetrate, telvistal etc.). Per tutte queste strutture e
disponibile una pavimentazione in legno compostpatiane modulari di doghe
preassemblate: ovviamente ogni singolo moduloilalife in fase di posa cosi
da renderlo adattabile ad ogni evenienza. Allossteempo per [&ubo e stata
realizzata in alternativa una pedana riscaldaatguble permette di non ridurre
il comfort per una struttura che si ricorda esset@mente indipendente da altre
unita (pareti, pergolati, terrazzi etc.). La Coiraffre interessanti alternative
anche per l'illuminazione di queste strutture, efiio alla propria clientela la
possibilita di acquistare I'apparecchio illuminaotee soddisfi al meglio i propri
bisogni tra una serie di comode soluzidpiffusion, Qubika lampade a terra
cubiche o sferiche, etc. Per completare un’offgita sufficientemente ampia
I'azienda ha puntato sul concettofidiera produttivae, creanddcCorradi Arredi
s.rl, & ora in grado di lanciare sul mercato anche se@e di linee di
arredamento concepite e realizzate appositamemte gepri spazi: in questo
modo, qualunque sia la tipologia di cliente da ssfdde o lo spazio da arredare,
e possibile affidarsi totalmente ad un solo gruppo,grado di offrire un

“pacchetto” completo, garantendo la massima fld#sile personalizzazione dei
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prodotti. Con lo scopo di esaudire le necessiténdi particolare fascia di clienti
e di allargare il proprio raggio d’azione verso weiqicchie e stata acquisita
ancheVelombra s.r.t. con questa operazione, infatti, la Corradi segsi@rata
I'introduzione delle innovative vele ombreggiantiiaterno del proprio mix
produttivo. Velombra infatti realizza e produce edpre di derivazione nautica
funzionali alla protezione dagli agenti atmosfegome anche dalla salsedine:
difatti le coperture sono fabbricate acron, il tessuto che viene solitamente
impiegato per le vele delle barche, e sono sormtestrutture in alluminio
anodizzato o in acciaio inox. Non si esauriscelgugamma di prodotti targati
Corradi: sono infatti ancora presenti in catalodou@e particolari coperture
oltre a molteplici accessori per I'arredamento cdenkoriere in legno, i vasi in
fibra di pietra, grigliate e pannelli in legno orlaghiere in alluminio.

Per questa ampia gamma di prodotti la Corradi dgs@nla massima qualita e
sicurezza: come previsto dalla normativa UNI EN @B%utti gli articoli sono
dotati di marcaturaCE, a testimonianza della conformita degli stesse all
Direttive comunitarie per la tutela del consumataitemo. A fronte della
necessita di affermare senza remore la totaleesizardei propri prodotti € nata
la collaborazione tra l'azienda Corradi elsfituto Giordang un ente
certificatore che si occupa della esecuzione operatelle prove e delle
sperimentazioni obbligatorie per conseguire I'dibet prefissato. A titolo di
esempio si riportano gli esiti delle prove condstié’'Impact: questo sistema di
copertura e risultato capace di supportare uncaié89 N/mq (pare a circa 60
kg) senza subire alcun tipo di guasto o malfunzizgrato, un dato questo che e
superiore di 4,5 volte rispetto a quello prefissdatia Comunita Europea per i
prodotti caratterizzati dal massimo grado di resiza della EN 13561classe
3). Ma il discorso qualita non si conclude con ¢tdasmarcatura CE bensi e
decisamente piu ampio come € si puo facilmenteirentdalle differenti
certificazioni gia ottenute o prossime all’acquisie: la 1ISO9001, la 1S014001

per 'ambiente, la 1ISO18000 per la sicurezza eshénfa PEFC per il capitolo
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“deforestazione controllata”.

Come si deduce da questa breve trattazione, laadlogrun’azienda in grande
evoluzione, in prima linea per quanto riguardantmazione e la qualita dei
propri prodotti, con un occhio sempre vigile sulroa¢o, al fine di capirne e
anticiparne le esigenze. Per proseguire in questzione e cercare di
raggiungere l'eccellenza € stato necessario elavprepri standard e dotarsi
delle moderne conoscenze e metodologie gestionaliinea con le reali
dimensioni e opportunita di crescita che carattenp attualmente la Corradi.
Gli sforzi maggiori sono stati rivolti e tuttorarsm orientati a perfezionare e a
migliorare costantemente il sistema di produziamepodo tale da potersi dotare
di un organizzazione efficiente per quanto riguald@era impresa e che
interessi in modo particolare il sistema qualiéaganutenzione, la logistica e la
gestione dei costi. In un’ottica di continua evodme, il sistema si concentra
sull’aggressione sistematica di ogni tipo di sprecgerdita, basandosi sul
coinvolgimento di tutti e mediante I'impegno rigeoodi metodi e standard. In

sintesi, si vuole costruire un sistema produttivaui:

* Non venga ritenuta accettabile alcuna forma digpeeperdita;

* Le metodologie siano applicate con un certo rigereon gli strumenti
adeguati;

« Tutte le anomalie e le difettosita siano rese ilisbaccertate;

Il coinvolgimento di tutto il personale sia realéate di cambiamento;

« Sia costante I'impegno verso il miglioramento cont e |l

raggiungimento della leadership.
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3.2 LO SCENARIO DEL MIGLIORAMENTO CONTINUO

E alquanto importante soffermarsi sul concetto mélioramento continuo
finalizzato al raggiungimento della leadership,gunanto e il vero obiettivo
dell'azienda: per fare questo e strettamente nadesscercare le modalita piu
favorevoli allimplementazione di sistemi snellircoin approccio strutturato e
sistemico, nell'ottica di superare la prassi deiglmramenti isolati. |
miglioramento continuo deve avvenire in manierafudd all'interno della
struttura, percio e richiesto un cambio di merdatihe conduca ognuno degli
addetti ai lavori alla focalizzazione di tutti glieglementi che necessitano un
perfezionamento e all'attuazione degli opportuniteiventi registrando
'eventuale insorgere di nuove problematiche: siraercosi in un ciclo di
miglioramento costante.
Dal canto suo, la Corradi, ha deciso di concenirgrepri sforzi su quattro leve
principali, fortemente integrate tra loro e funabn allaumento della
competitivita nel mercato:

a) Produttivita

b) Efficacesistema qualitativp

c) Livello di servizioofferto al cliente;

d) Impegno verso la salvaguardia dattibiente
Diversi traguardi in queste direzioni sono giaistagjgiunti brillantemente nel
corso degli ultimi mesi, confermando la grandetwdtne che l'azienda ha
mostrato nel metabolizzare i profondi cambiamemttiodotti. Basti pensare al
grande impegno profuso dal management per crearsistema di gestione
ambientale’, e come tale sforzo sia stato ricompensato dafleente
certificazione ambientalkS0 14001 Con questo risultato I'azienda dimostra sia
ai propri fornitori che ai proprcompetitorsdi possedere un adeguato sistema di
gestione in grado di controllare I'impatto ambidatdelle proprie attivita e di
migliorarlo sistematicamente in maniera efficacsoprattutto sostenibile; allo

stesso tempo da un segnale forte ai propri clsulta dedizione aziendale nei
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confronti della salvaguardia e della sicurezza 'almbiente. Per il futuro
prossimo e stata programmata I'acquisizione diltr@'@ertificazione in materia
strettamente ambientale, ossidPlaFC (Programme for Endorsement of Forest
Certification), ottenendo la quale e possibile comunicare ébatela 'impegno
che I'impresa si € assunta verso una correttagyesforestale. Analoga se non
maggiore € I'attenzione che é stata rivolta alazione di un efficiente sistema
qualitativo sia in relazione ai prodotti che pettdLcio che concerne i processi
produttivi. Il processo iniziato in tal senso € amcin piena realizzazione ma
'azienda e gia arrivata a tagliare un traguarddtenamportante, ossia un
sistema di qualita certificattJNI EN 1SO 9001:2000 Per ottenere questa
certificazione un apposito ente internazionalequesto caso il prestigioso e
rigoroso organismo tedesco TUV, ha indagato suliqoleé sono i processi
interni per esprimere una valutazione qualitatiué lsvello organizzativo di
un’azienda: la ISO 9001:2000 prevede un approctibade e completo di
certificazione, per cui non € possibile escluddreirea funzione o processo
aziendale che mira alla soddisfazione ultima deisomatore. In sostanza la
Corradi ha l'intento di dichiarare I'efficacia raggta dal processo produttivo,
ma non inteso come punto di arrivo, ma come basalf@iori miglioramenti.
L'attuale contesto aziendale e quelle che sonce stdéntificate come le
problematiche piu urgenti da risolvere, stanno pebbligando I'azienda a
concentrare la maggior parte degli sforzi nel’mtedi accrescere il livello di
servizio reso al cliente e [lefficienza del sistenpmoduttivo. L’essere
riconosciuti come garanti della salvaguardia anthieno il dato di fatto di
possedere processi adeguati agli elevati standaatkafivi imposti dalla ISO,
passano in secondo piano nel momento in cui l'isgpreeve far fronte ad un
cliente non sempre soddisfatto 0 ad un sistemaugired che presenta ancora
alcune inefficienze. Per di piu, in questi due ambon si sono compiuti i
notevoli progressi immaginati soprattutto se camfati con le performance

degli anni precedenti: piuttosto in alcuni casissno riscontrate pericolose
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anomalie che hanno allarmato non poco la dirigeA##anterno dell’azienda e
aumentata notevolmente la percentuale di impiargcaanici e automatici
impiegati in produzione con la ferma intenzione diitare il reparto delle
migliori alternative tecnologiche in circolazion@ relazione alle proprie
possibilitd economiche. L’impressione €& che lautoerella tecnologia
utilizzata abbia avuto un duplice effetto: si s@adentemente ridotti i tempi
dei cicli produttivi cosi come i costi e le scorée magazzino pero sono
incrementati sia i ritardi che le lavorazioni eeraialvolta i fermi produttivi e le
probabilita che si verifichino particolari guasgldttrici, idraulici, meccanici,
pneumatici etc.). Anche se € necessario passaraalaemplice impressione ad
un dato di fatto, rimane la consapevolezza chermdrdi un sistema produttivo
piu snello e teoricamente piu performante sono atse alcune inefficienze
che, unite ad alcune difettosita congenite e dliffiente eliminabili, hanno
particolarmente influito sul livello di servizio mepito dal consumatore finale.
Non per caso € stato riscontrato un brusco innamémndei reclami che
preoccupa naturalmente management e proprieta ferclee potrebbe
comportare a livello di immagine; da qui la dearssadi costituire una piccola
task force per analizzare il problema ed indiviéduarpunti critici sui quali
focalizzare le attenzioni. Coordinati dal kaizemager e dal Responsabile della
Qualita, il mio impegno e quello di un Ingegnerd oedesimo reparto sono
stati indirizzati verso una raccolta dettagliatauda serie di dati, affinché si
potesse avere un’idea chiara dell’evoluzione cHenibmeno ha subito durante
'ultimo anno. Con il primo istogramma qui ripomasi illustrano i risultati di
una prima strutturata analisi condotta sul numeedimdi reclami per prodotto,
registrati mensilmente durante il 2009: si notevene la frequenza di alcuni di
essi sia decisamente elevata. E dunque naturalequigarsi nel momento in cui
viene accertato che i prodotti di punta sono gssi per i quali le lamentele
sono piu frequenti, anche se € necessario purzasadiziue aspetti. Innanzitutto,

questi sono gli stessi prodotti ritenuti tecnolagnente piu “delicati”, dato che
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Figura 5 - Numero di reclami per singolo prodotto pervenuti nell'arco del 2009

la componente meccanica € I'elemento piu innovatieb prodotto, come e
testimoniato anche dai tanti brevetti. E probabiitaenoto ai tanti che un
particolare meccanico ha maggiori probabilita dagtarsi o di presentare delle
difettosita e di conseguenza e preventivabile aefohte dei reclami piu
frequenti sia proveniente da prodotti che ne sastatd In secondo luogo, non
bisogna sottovalutare quelle che sono le causebalk® dei tanti reclami: il
seguentediagramma di Paretdha chiarito che in determinate situazioni puo
essere il cliente stesso a rilevare problemi inesise a cadere nell’errore.

Una volta raccolti i dati legati all'analisi deidlami per i singoli prodotti e stato,
infatti, possibile anche rimediare preziose infozmoai per valutare le cause
maggiori che creano insoddisfazione presso i coasanm Analizzandole si e
riscontrata una certa similarita tra reclami dfafiénte provenienza percio si e
proceduto con la suddivisione di questi ultimi imauserie di “classi” differenti,
dei quali si & stimata successivamente la frequdnaacadimento. Al termine
di questo processo e stato realizzato il diagraminZareto, nel quale la curva

evidenziata rappresenta la frequenza cumulata diekbese tipologie di reclami.
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Figura 6 - Diagramma di Pareto relativo alle causali identificate alla base dei reclami

L’'analisi di Pareto conferma quindi le impressioniziali, secondo le quali

'aumento dei reclami € legato a una serie di $prgestionali e operativi che

sono inevitabili in una realta fortemente in cress@ impreparata sotto alcuni

punti di vista. E senza dubbio confortante che cerda quota di reclami non &

direttamente attribuibile alle responsabilita deedella Corradi: un buon 20%

(come illustra la tabella riepilogativa della pagisuccessiva) e effettivamente

collegato agli errori dei clienti o dei trasportatesterni, coloro che si occupano

della distribuzione del materiale lavorato in tuttdia e all'Estero, ed e presente

anche una significativdlong tail” . Queste considerazioni non devono pero

distogliere I'attenzione né essere un deterrentiodite al dato piu rilevante:

nellanno appena concluso il 25% dei reclami e do\alla presenza di errori

sistematici nelle lavorazioni (vedi tabella 8).t8ajuesta voce sono contemplati

I vari ritardi comuni agli impianti di produziong€di cap.2), gli eventuali fermi

produttivi, i problemi all’avviamento dei macchinale difettosita fisiologiche

di alcuni di essi e via discorrendo. Sulla loramgétiazione la priorita € massima
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CAUSA FREQUENZA % FREQUENZA % CUMULATA
ERRATA LAVORAZIONE 24,68% 24,68%
FOGLIO DI LAVORO ERRATO 23,90% 48,59%
ERRORE DEL CLIENTE 12,54% 61,12%
DIFETTOSITA' 7,05% 68,18%
DANNI NEL TRASPORTO 6,66% 74,84%
DIFFETTOSITA' DA STORICO 5,09% 79,93%
ERRATA CONFERMA D'ORDINE 4,70% 84,63%
ORDINE ERRATO 3,53% 88,16%
ERRORE PROGETTUALE 1,96% 90,12%
ERRORE IMBALLO 1,57% 91,69%
MATERIALE DA FORNITORE DIFETTOSO 1,17% 92,86%
ERRATO MONTAGGIO 1,08% 93,94%
ERRATA PREPARAZIONE MATERIALE 0,98% 94,91%
ROTTURA ALBERO MOTORE 0,88% 95,79%
MANCA MATERIALE IN CONSEGNA 0,78% 96,57%
ERRORE RILIEVO MISURE 0,39% 96,97%

Tabella 8 - Tabella riepilogativa delle causali alla base dei reclami
e importanti sono anche le risorse messe a digposizper conseguire
'eccellenza. Se alcune di queste cause sono giattbanali e vi si puo
rimediare semplicemente con un po’ piu di buon edsspensi alla mancanza
del materiale in consegna al cliente o errori agialo per quelle maggiormente
critiche é stato necessario pianificare determipateedure di intervento per poi
giungere alla conclusione che I'adozione di unaiteccome la TPM potesse
essere la soluzione migliore anche per questo @muhl Normalmente la
capacita di individuare perdite e difetti e liméat quelli piu evidenti, cioe quelli
che si sono gia tramutati in problemi: la mentalit&ui si deve entrare e quella
che porta a scoprire certe anomalie ben prima obgrediscano e generino altri
problemi. Ad esempio, le piu immediate consegudegate ad un livello di
servizio inferiore alle attese sono certamentetiag perdita di immagine e di
credibilita, notevole aumento dei costi e dei tempiaggiori interventi di
assistenza, riduzione del fatturato, etc. Speciaiené numero di voci di costo
che nascono in seguito ad un reclamo é molto elevatel caso particolare della
Corradi  hanno avuto un significativo impatto, sdfutto se il dato viene

confrontato con lo storico aziendale. A tal propmsabbiamo provato a stimare
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al meglio I'entita dei costi legati ai reclami datino 2009 per poi eseguire
un’interessante analisi comparativa con l'anno @deate. Cosi facendo
abbiamo creato I'istogramma riportato in figuraél quale, I'asse delle ascisse
scandisce lintervallo temporale mentre quello elebrdinate riporta la
percentuale cumulata di incidenza dei costi dowaitireclami sul fatturato

generato.
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Figura 7 - Percentuale cumulata di incidenza dei costi generati dai reclami sul fatturato totale dell'azienda nel 2009

Considerando che in blu € evidenziato I'andamemiatino 2008 e in verde
quello dellanno appena trascorso, a primo imp&itanota facilmente che
'aumento dei costi negli ultimi 12 mesi e statdtoe indiscutibile, con la sola
eccezione del mese di Gennaio. La notizia peg@qrero un’altra e in figura e
rappresentata dalla retta color arancione: I'intidepercentuale media che |
costi legati ai reclami hanno avuto sul fatturatensile € davvero elevato, pari
al 65%. Un valore quest'ultimo ben superiore afj¢amprevisto ad inizio anno,

circa due volte maggiore dell’'obiettivo, pari al%20Questo trend negativo, per
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forza di cose, si replica anche su altri dati oggeésaminati durante questo
processo analitico, come ad esempio sul confrantodarito al numero medio di
reclami tra I'anno 2008 e il 2009. Dopo aver defaato con sufficiente
approfondimento quelli che sono i reali reclamrilattibili all’azienda e al suo
sistema produttivo €& stato possibile definire udonea medio cumulato,
anch’esso percentuale, delle consegne reclamatelidati, considerando sia i
piu importanti (alberghi, ristoranti, lidi balneatc.) che quelli ritenuti minori in
base dell’entita dei loro ordini. Il risultato viemostrato dal grafico sottostante,

anch’esso caratterizzato da un allarmante andamento

% CUMULATA N° CONSEGNE RECLAMATE
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Figura 8- Percentuale cumulata del numero di consegne soggette a reclamo dal cliente finale

Durante lintero anno il numero delle consegne stigga reclami é stato
nettamente superiore rispetto a quello dellanrec@dente e molto piu elevato
del valore medio imposto come obiettivo da pergegad inizio 2009.

E uno scenario, quello rilevato da questo proggiip,che mai preoccupante e

necessitante di interventi mirati ed efficaci chelvano in breve termine i
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problemi piu urgenti. Non sarebbe corretto, allessb tempo, imputare questo
scarso livello di servizio solo e unicamente alesisa produttivo, come peraltro
era indicato gia dall'istogramma rappresentatoigari 6: si pud notare che la
cosiddettdlong tail” delle cause difatti composta da una serie di inefficienze
gestionali piu che produttive, le quali sommateeime vanno quasi a pareggiare
quelle interconnesse con la produzione. Effettivai@enon si possono
paragonare neppure lontanamente la situazione pleiuttivita con l'allarme
avvertito sul livello di servizio: e reale I'obiatb del miglioramento continuo
anche dal punto di vista produttivo, ma i liveltiuali raggiunti da buona parte
dei reparti della produzione risultano sicuramegigenotevoli. Soprattutto, nel
corso degli ultimi anni, si & riscontrato un costamumento della produttivita e i
valori registrati durante tutto il 2009 sono statgamente al di sopra di cio che
Si raggiungeva in passato, con ovvia grande sadie per tutti i diretti
interessati. A titolo di esempio si riporta il segte grafico, utile ad analizzare il
trend crescente che ha caratterizzato la prodidttdella Corradi negli ultimi 4

anni.
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Figura 9 - Andamento della Produttivita dal 2006 al 2009
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Nel grafico € riportato 'andamento della produtéivcalcolata, per ogni singolo
mese dal 2006 ad oggi, come il rapporto tra ilufatio realizzato e le ore di
lavorazione accumulate per raggiungerlo. Bisogma clie non € il solo modo
per calcolare tale parametro: e frequente defiaiimare la produttivita, da
parte delle aziende, come il rapporto tra il fattare il numero medio dei
dipendenti direttamente coinvolti nella produziappure come il rapporto tra il
fatturato e il costo della manodopera. Tuttavia dama presentata €
probabilmente la piu corretta o comunque suffi@eregnte adeguata alla
valutazione della performance generale del reghnooduzione. Infine l'ultima
sezione dell'istogramma ci permette di analizzandeicamente I'evoluzione
media del trend e rende evidente il salto di gaathe I'azienda € riuscita a
compiere: nellanno appena concluso si e raggiwmo valore medio di
produttivita quasi raddoppiato rispetto al 2006.

Risultati cosi significativi sono stati ottenutirpmerito della mentalita e della
propensione al cambiamento che caratterizza lontgguppo aziendale: questi
due ultimi aspetti hanno consentito l'introduziode strategie e filosofie
produttive moderne che hanno avuto un grande imEadt all’'interno che sul
mercato. Specialmente in Corradi, il cambiamentoe savvertito con un
maggiore distacco a causa della mole di risorsesiita in questo processo di
cambiamento e di evoluzione. Il primo grande inkate in questa direzione e
stato compiuto circa un paio di anni fa quandoirdé#rno dell’organigramma
aziendale e stata introdotta una nuova figura memglg e soprattutto
trasversale a tutti i livelli gerarchici: Kaizen Managere la metodologia
Giapponese denominata anch’eskaizen Si tratta di una metodologia
finalizzata al raggiungimento della produzione EnelLean Productionaltro
approccio vincente nella gestione di un impresasdatanza € una strategia
giapponese nata anch’essa dall’esperienza Toyaaanto la parola kaizen era
utilizzata come massima espressione del loro ssst@moduttivo, il TPS:

significa creare I'ambiente adatto per attuareiglimramento continuo andando
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a mutare il proprio punto di vista e il modo di i@ware per cercare di fare
sempre qualcosa meglio di quanto non la si fac@a gna tale decisione e
maturata nel momento in cui si e sentito il bisogtiointegrare nuove
competenze, ossia quelle richieste per guidarehaa verso una rivoluzione a
360 gradi: la consapevolezza di dover cercare @nsopa in grado di guidare
'organizzazione in uno strategico riposizionamergodi creare obiettivi
imprenditoriali di larga portata ha motivato I'inttuzione del kaizen manager.
Nelle intenzioni della proprieta e dellAmministoa¢ Delegato, con questa
mossa, Si € reso possibile avviare un piano diugdadcrescita che trasformera
'azienda da una media impresa ad una multinazeoseluramente leader del
settore merceologico dell’outdoor. Questa figurarttalernizzato ulteriormente
la Corradi, fornendole i principi guida e gli stranti adatti a perseguire questa
ardua impresa in un tempo relativamente breve &waddel piano: 2013) e
avviando in special modo una politica serrata anwagimento del personale.
Alla base di tutto cio il manager deve possederedpacita necessarie per
motivare le persone ed incoraggiarle al cambiamenttti gli individui
appartenenti all’organizzazione devono impegnansimaniera proattiva per
migliorare i processi. Un esempio lampante si padudre dal mutamento
radicale che ha subito il ruolo del rappresentaziendale , un figura per la
guale sono aumentate le responsabilita e le competdal momento in cui
diventato sempre piu un consulente per i rivendifQuesta trasformazione ha
portato, quello che era un semplice rappresentaate, assumere una
fondamentale quanto imprescindibile importanza melgresso dell’azienda.
Nello svolgere il suo compito, il kaizen managesoétamente affiancato da un
team di massimo dieci componenti coinvolti a terpmo, e del quale ho avuto
la grande fortuna di far parte durante questo geriftormativo. Ovviamente
ogniqualvolta risulta ineluttabile un incremento specifiche competenze
dall’esterno, si ricorre sistematicamente alla fmlgs che possano essere

integrate con altre figure aziendali. Ai direttitaressati all'area oggetto
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dell’intervento spetta assicurare l'attuazione eméntenimento dei nuovi
standard, mentre a coloro che sono indirettamemi@valti e richiesto
quell'insieme di conoscenze e competenze che rendnefficace il processo
di problem solving e di ricerca delle soluzioni.IN@aso particolare di questa
azienda, il kaizen manager ricopre il duplice rudicteam leder e di kaizen
supervisor: alla prima figura € demandato il compiti provvedere agli
strumenti metodologici, supportare il gruppo nélllazione del cambiamento e
la stesura della relazione conclusiva, mentre leors#a deve assicurare i
necessari collegamenti tra il team e le altre usmiandali e rispondere sempre e
comunque alla Dirigenza delle attivita svolte.

Dal momento in cui ha fatto il suo ingresso nelpmsa questa nuova figura
manageriale, sono stati progettati e implementati gerie di interventi che
hanno cambiato profondamente I'ambiente, nonosiap&rcorso programmato
non sia assolutamente concluso ma in piena fasiezaéva. Il primo passo e
stato quello di adottare come filosofia manageridieriferimento la gia
menzionata lean manufacturing per poi adeguarla edalta in essere. La
particolarita di tale “sistema” € proprio data datto che é replicabile in
qualsiasigemba termine con il quale in giapponese si indicauddo dove si
lavora e si crea valore ad esempio: su una lineduptiva, in un ufficio, ad uno
sportello bancario o in un ospedale. Questa filasafhe si e detto ispirarsi
apertamente al modello produttivo targato Toyotachme obiettivo principale
quello di minimizzare la totalita degli sprechidiad eliminarli e ne prevede la
realizzazione seguendo questi pochi principi basila

» Eliminazione di sprechi ed inefficienze;

Individuazione precisa di cio che il cliente comsalvalore aggiunto;

» Identificare le fasi che aggiungono valore pernésso e agire su di esse;
* Fare in modo che sia il cliente a “tirare” il prese ed evitare di spingere
I'offerta sul mercato;

» Perseguire la perfezione mediante continui intdrvaigliorativi.
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In altre parole si tenta di rendere il processprdduzione piu flessibile ma allo
stesso tempo meno complesso coinvolgendo tuttairdeidni aziendali. Per
ottenere risultati cosi difficili e ambiziosi € mssario fare leva in tre settori
principali:
a)Progettazione in fase progettuale bisogna compiere le opportune
valutazioni e considerazioni in merito ai probleaialle complessita
gestionali che un prodotto puo arrecare al sist@inpaoduzione. Bisogna
eliminare la riprogettazione dei beni in quantotéodi spreco, e per far
cio la soluzione piu adeguata sta nel ricorrere albderne tecniche di
DFX (Design for...);
b)Produzione e il cliente che deve tirare il processo di pmdne, in modo
tale che si realizzi la fabbricazione del prodofitmto solo quando
necessario e nel minor tempo possibile. In sintasiodello produttivo
delJust in Timee lo “strumento” opportuno al quale fare riferirt@n
c) Valorizzazione € fondamentale puntare alla “qualita totale” andu
dotarsi di un efficiente  TQMTotal quality managemene basarsi sui
concetti del TQC Fotal quality conrol

DFX: GESTIONE JIT: GESTIONE TQM: GESTIONE
DELLA DELLA DELLA QUALITA’
PROGETTAZIONE PRODUZIONE |

Figura 10 - Lean Production e tecniche associate

Per elevare le prestazioni al livello di eccelleezperd doveroso applicare le

metodologie e gli strumenti con un certo rigore aprattutto diffondere e
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standardizzare i risultati positivi una volta raggi. In Corradi € ormai
abitudine consolidata razionalizzare sin dalla pttagione il prodotto in modo
da semplificarne il processo produttivo e l'insalbne finale oltre al prestare la
dovuta attenzione alla qualita finale dell'offeadottando rigorose procedure ed
elevati standard qualitativi. Per cio che concdangestione della produzione, il
processo di adattamento della lean manufacturiigtaino dell'azienda non ha
permesso 'introduzione del JIT, dato che le cargtiche interne e del mercato
non garantiscono terreno fertile per I'applicaziahetale filosofia gestionale.
Per questo motivo la scelta é ricaduta sul modelM e quindi sull’adozione
dell’ MRP accompagnata dall’acquisizione di un appao sistema informativo
capace di sostenere I'enorme mole di informazitwei iene generata da questo
sistema. Ci0 nonostante, grazie allimpegno profusidimplementazione della
lean production si sono gia intravisti i primi ri&i che confermano la buona
decisione presa due anni fa. Il manufacturing stantando un ottimo elemento
di competitivita per I'azienda e comincia a conirile in maniera significativa
anche all'incremento dellaustomer satisfactionin pitu sono state pienamente
metabolizzate tutte le novita introdotte per peuseg 'obiettivo “qualita
100%” dei prodotti Corradi lanciati sul mercato finalereparto Qualita e stato
potenziato, le procedure di ispezione delle matprime e dei prodotti finali
sono state rafforzate ma si continua a lavoraréantsmente per aumentare |l
prima possibile un livello di servizio tanto defamio. Infine anche la
progettazione del prodotto finale € migliorata perito del ricorso ai principi
della modularita dei componenti e alle tecnich®HBiX: Design for Assembly
Design for Disassemhlypesign for Installabilitye Design for Recyclingono i
metodi di progettazione legati al ciclo di vita gebdotto che maggiormente
sono impiegati presso l'ufficio tecnico e il regaR&D. Per essere determinante
nel massimizzare la performance totale, la leandymtion dovra essere
funzionale al conseguimento di un importante enoseibile miglioramento in

ognuna delle priorita competitive dell'organizzamo qualita, flessibilita,
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innovazione, livello di servizio e prezzo. Ricapatado, la Corradi ha intrapreso
un percorso finalizzato alla introduzione di un mibal integrato che ottimizzi
tutti i processi di produzione e minimizzi tutteiteefficienze gestionali, e che
sia sostenuto da un sistema di Audit strutturatotgaguardi, il conseguimento
dei quali e valutabile con opportuni indicatori mierformance (KPI). Questo
modello € composto da una serie di metodologierememnti utilizzabili in
funzione delle diverse priorita e a seconda delf@onsul quale si decide di
intervenire, come ad esempio l'applicazione delRMT nella manutenzione:
tutto cio e funzionale al miglioramento radicaldlagerformance del sistema
produttivo. In sostanza l'applicazione di un modedel genere dovrebbe
permettere all’azienda di consegnare al clientprddotto nei tempi e nella
qualita richiesti oltre ad eliminare le attivitinan valore aggiunto o qualunque
altro genere di perdita, sia essa relativa agliamp o al materiale, al personale

o alla qualita.
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CAPITOLO IV

IL PROCESSO DI IMPLEMENTAZIONE DELLA TPM

“Dopo una breve ma dettagliata descrizione dellar@di S.p.a. si vuole
entrare nel merito dell’implementazione della TRivhendo una panoramica
esauriente di quelle che sono le attivita di mangikene pianificate ed eseguite

all'interno dello stabilimento e legate a tale flafia. Il capitolo si apre con una

prima parentesi dedicata alle novita gia introdoitefase di pianificazione e di
realizzazione, per poi procedere con la descrizideke criticita e di tutte le
attivita destinate e connesse all’applicazione aeflanutenzione produttiva,

considerando costantemente obiettivi e opportuditaiglioramento. ”
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4.1. LO SCENARIO PRODUTTIVO INIZIALE

Nella trattazione del precedente capitolo e statbe@ziato piu volte quanto
la Corradi stia puntando fortemente a diventareldealel proprio settore
merceologico attraversando un’importante e prograssescita, e sono stati
indicati quali tra gli strumenti e i moderni appcotunzionali a tale obiettivo
sono stati adottati all'interno dell'impresa. llogesso di ammodernamento
gestionale cominciato circa quattro anni fa ha eoti® la piena
implementazione solo di una parte di essi, ovvarellgrelativi alle aree
aziendali sulle quali e possibile far leva per @mentare da subito la
competitivitd nel mercato. Il passo piu signifigatiin questa direzione e
stato compiuto nei confronti del sistema produttian I'intento di elevare i
propri standard é stato definito un sistema di prazhe riguardante l'intera
organizzazione della fabbrica che interessa iesiat qualita, la logistica, la
produzione, la gestione dei costi e la manutenzidngta I'azienda e stata
coinvolta in questo ampio programma di innovaziengéi conseguenza nel
processo di introduzione e implementazione de#an Productione delle
successive metodologie deliberatamente ideateepdiverse attivita di un
organizzazione. A seguito del ricorso ai princigila produzione snella i
risultati piu soddisfacenti riguardano indubbianeenfaumento della
produttivita e derivano dagli importanti cambiameweglizzati innanzitutto
nella gestione della produzione. Applicare la lparduction si € rivelato un
colpo vincente gia dal primo anno, durante il quéde produttivita e
aumentata del 38% con in piu una crescita occupalgaallineata ai target
preventivati. | bilanci di fine anno raccontano mnegli molte parole la
correttezza di questa scelta: dai 7 milioni e metizGuro del 2005 si passa
agli attuali 24 con un trend di crescita del 26#4neexport che tocca quasi il
30%. Tutte queste cifre sono documentate dal dgatociSistema Qualita
Aziendale ISO 9001:2000 e proiettate nel futurordblsero consentire alla

Corradi di giungere a risultati notevoli: si stinea60 milioni di Euro di
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fatturato nel 2013 con un export che sara pariO&b.6Tutto questo e frutto
della nuova mentalita introdotta nell’organizzaapsecondo la quale tutto
viene prodotto su misura, con un’attenta persoratipne dei progetti e
viene vietato, o quasi, qualsiasi tipo di stockagazzino.

Con grande successo e stato pianificato, introdetlosuccessivamente
affinato nel tempo un sistema di gestione dellalpzmne che rispecchiasse
guesta nuova visione impostata dal managemensténsa MRP. La volonta
di emergere in un mercato cosi dinamico andanamldisfare pienamente le
richieste dei clienti aveva condotto alla decisiahestrutturare un sistema
produttivo di tipo “pull” come il JIT, ma allo stes tempo la tipologia di
prodotti commercializzati dalla Corradi e la spimiastomizzazione hanno
costretto a rivedere tale strategia. Gli articoégenti in catalogo sono infatti
caratterizzati da un’elevata numerosita di comptngcui elevato consumo
annuale non e adatto a questo tipo di tecnica;tgsitat offre garanzie
magagiori un sistema di tipo “push” specialmentesspportato da adeguate
soluzioni informatiche. Da qui la scelta inevitabildi puntare alla
costituzione di uno strutturato sistema CIM Gomputer Integrated
Manufacturing in cui si integrano 'MRP e 'ERP al fine di iranentare
I'efficienza gestionale e quindi la produttivitalltganizzazione nella sua
totalita. Con sistemi del genere si raggiungono daiettivi senza agire
sostanzialmente sulle lavorazioni e sui cicli pttigly bensi andando a
ridurre i tempi di attesa e di movimentazione cdai ottenere tempi di
produzione e time-to-market sensibilmente minori.

Utilizzando la logica MRP I'ufficio approvvigionagnti programma l'arrivo
delle materie prime piu importanti, come allumimidegno, ad intervalli di
tempo cadenzati e basandosi sulle necessita desdatadi produttivi; questi
ultimi avviano le lavorazioni solo nel momento imi @i sono effettive
consegne da realizzare per soddisfare la domarai@&4onte temporale con

il quale si ragiona in Corradi non puo essere ehgettimana, data la facile
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reperibilita dei materiali e la mole di ordini deaglere mensilmente, per non
dimenticare l'elevata personalizzazione, da presetvin relazione alla
gamma produttiva. In parole povere, si programmpréauzione mediante
un approccio di tipo “top down”: ogni step produttie strettamente legato a
quello immediatamente successivo, di conseguenzaalaficazione deve
partire dalla domanda espressa dal mercato perigadire ai vari reparti e
agli approvvigionamenti mantenendo costantement&#o soontrollo la
situazione delle scorte a magazzino. Un metodo apumesto e forzatamente
condizionato dal livello qualitativo dei prodotti @ei processi e
conseguentemente dai controlli di responsabilifarejgarto Qualita: scarsi
standard qualitativi implicano un numero elevatsahrti di produzione che
contribuiscono ad aumentare i fabbisogni e che aendnutile I'adozione
del’lMRP. E necessario senza alcun dubbio eseduicentrollo statistico
della qualita nel modo piu efficiente possibileefaropri i principi del TQC
e aumentare costantemente i propri livelli qualtadi riferimento: tutte
attivita sulle quali la Corradi sta concentrandwrafe risorse importanti.
Dunque, gli obiettivi raggiungibili con 'MRP sorawsi sintetizzabili:
» Massimizzazione dell'efficienza produttiva;
* Minimizzazione del livello di scorte e dei costntessi;
« Aumento del livello di servizio reso ai clienti.
Data la complessita gestionale che caratterizzatgueetodologia € fortemente
consigliato dotarsi di un sistema informativo cha & grado di supportare
I'MRP in tutti i suoi passi e di realizzare la meuhea integrazione, tra le
funzioni aziendali, a livello informatico. La Codia ha percio adottato
pienamente il modello CIM dotandosi di un efficenERP —Enterprise
Resource Planningfornito dalla societa di servizi Abas Italia: teatta di una
piattaforma software “modulare” introdotta pochisné e ancora in continuo
aggiornamento e integrazione dei vari componemipase alle diverse esigenze

che stanno emergendo in relazione alle varie #tiindustriali sottointese
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allMRP. L’aspetto software € di grande rilevanzeazie al fondamentale
contributo che arreca nella gestione dellenormassb di dati collegati
all'utilizzo del sistema MRP: & diventato piu serm@lmonitorare gli ordini di
fornitura in funzione dei lead time di produzionalieconsegna, quindi risulta
semplificata anche la minimizzazione delle scortd’o#timizzazione della
rotazione dei materiali presenti in magazzino. pahto di vista strettamente
operativo il sistema MRP istituito € stato potetwian corso d'opera
integrandolo con un strumento di carattere tipigame“pull” anche se
dovutamente semplificato e adeguato al particolzoetesto. Si tratta del
sistemakanban deliberatamente utilizzato nel contesto prodattper la
gestione delle scorte e di conseguenza degli odiineintegro delle stesse da
emettere ai fornitori di materie prime e semilaworall'interno dello
stabilimento sono impiegati due differenti tipolegli questi cartellini, destinati
alla segnalazione di due differenti situazionitdck e nello specifico si possono
distinguere dalla differente colorazione: il kanlziallo viene utilizzato come
segnale di riordino mentre quello rosso indica she intaccata la scorta di
sicurezza di quel particolare codice dunque € wmnta gli sollecito successivo
alla comunicazione gia avvenuta con il cartellinallg. 1l funzionamento e la
logica con cui sono stati implementati e piuttastonplice ma di enorme aiuto
alla produzione e soprattutto all’ufficio approwagamenti, il quale deve essere
molto attento nell’'evitare la spiacevole situaziatedla mancanza di materiale
da fornire ai reparti per le successive lavorazeoquindi del fermo produttivo.
Il kanban giallo, come rappresentato nella pagina segue, € il kanban di
riordino il cui scopo e quello di segnalare al mepappropriato che e giunto il
momento di eseguire un ordine di fornitura per gleterminato codice: quando
'operatore preleva dal magazzino il materiale gulale e affisso questo
cartellino e chiamato ad informare l'ufficio appwigionamenti, il quale deve
immediatamente procedere al riordino tenendo cdat@onsumo giornaliero e

del lead time del fornitore.
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KAN BAN RIORDINO

CODICE

DESCRIZIONE

DISEGNO

UBICAZIONE MAGAZZINO:

CONSUMO GIORNALIERO:

FORNITORE

TIPO E NUMERO ORDINE:

LTTS (lead time to ship):

NOTE:

Figura 11 - Kan Ban di Riordino del materiale
Nel momento in cui le nuove scorte del codice entria stabilimento il kanban
viene riposizionato in magazzino dall'addetto stesg quale viene cosi
coinvolto e responsabilizzato nelle gestione dslerte e nel processo di
fornitura. Il cartellino appena illustrato va paeizato in corrispondenza del
livello di stock sufficiente a garantire altre desettimane di produzione dal
momento in cui viene prelevato e consegnato al oresgbile degli
approvvigionamenti: &€ stato pianificato tale intdly temporale in base ai lead
time medi di fornitura e di produzione. Nella réattperativa puo accadere che
un ordine di fornitura tardi ad essere consegnedsso lo stabilimento che lo ha
richiesto oppure che ci sia un elevato consumo premisto di un determinato
componente: entrambe le situazioni possono poddren ulteriore riduzione
delle giacenze gia vicine all'esaurimento e quindi prossimita di una
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incombente rottura di stock e di un eventuale fednaroduzione. Per tentare di
evitare il pil possibile questo imprevisto € stagalizzato il kanban rosso

riportato in figura 12.

Figura 12 - Kan Ban Scorta di Sicurezza

Come si pu0 notare si tratta del kanban “Scor@idirezza”, e ha la funzione di
segnalare a chi di dovere che all'interno del mamg@eze presente una quantita
di materiale sufficiente a garantire la produzigee una sola settimana ancora.
Dal momento in cui si preleva questo cartellinagisa cercare in ogni modo di
incrementare il livello di stock nel minor tempo sgbile; la procedura di
prelievo e di reinserimento e la medesima gia d¢sger il kanban precedente.
Il layout dei due cartellini &€ identico e riportaauserie di informazioni inserite
in fase di pianificazione della produzione: codiell’articolo, descrizione,

ubicazione in magazzino (codificata anch’essajpiiilsumo giornaliero espresso



nell'idonea unita di misura e il fornitore esclusio primario. Gli ultimi tre
campi sono compilati, se necessario, nel momenita &o circolazione tra il
magazzino e l'ufficio approvvigionamenti e riportamformazioni aggiuntive
come il numero dell'ordine emesso per il ripristuelle scorte e la tipologia, il
lead time di consegna ed eventuali note facoltatimesostanza il sistema
kanban rientra tra gli strumenti operativi che dizen manager ha inserito
all'interno del programma di miglioramento continwmn la funzione di
regolarizzare e gestire con efficienza la reintegree delle scorte man mano
che queste vengono consumate in modo da minimizzaosti di immobilizzo
dei materiali in magazzino, le quantita degli staisnterno dello stabilimento
e tutti gli sprechi relativi alle giacenze e altdture di stock. A supporto della
produzione € di cruciale importanza anche il rafgpoon i fornitori e il livello
di servizio da loro offerto, in modo particolarer gehi lavora con una logica
come quella delineata dal’lMRP, dove rimanere sestzate pud comportare
lunghi fermi produttivi. L'intuizione, in evidente controtendenza sui tempi
moderni, € stata quella di servirsi solo di forniitaliani, eccezion fatta per il
legname che solitamente viene importato dal Nortbjgat Dunque si insiste
con la volonta di trasmettere ['italianita conferda la convinzione di poter
ottenere materie prime o semilavorati di ottimelie operando dentro i confini
nazionali. In questo modo si punta in primo luogsiandard qualitativi elevati e
alla definizione di prezzi equilibrati, per poi egiin un secondo momento
sull'internazionalizzazione e sulla riqualificazeordella rete di vendita per
diffondere l'outdoor “made in ltaly” all'interno ell’'esterno dei confini
continentali.

| risultati maturati all'interno dello stabilimemtrisultano comunque i dati piu
oggettivi che confermano la bonta della decisioresg e I'efficacia con cui e
stata integrata la lean production nell’organizaaeiintera. Sicuramente e stata
riscontrata una significativa riduzione sia del en@le in lavorazione (8Work

In Process WIP) che delle scorte mantenute a magazzino:dggior parte di
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gueste ultime sono spesso mantenute presso idornitquali provvedono ad
approvvigionare la Corradi solo nel momento in suipresenta un’effettiva
necessita nello stabilimento grazie al sistema &arth cui si € appena descritta
la logica di funzionamento. Cio ha consentito aiemda di ridurre 'ammontare
dei costi legati all'immobilizzo delle materie prne dei semilavorati e di tutte
le altre giacenze mantenute a scorta nei magamzsui cantilever, tenendo
sempre in considerazione che € comunque buona noamgenere un livello di
stock di sicurezza in magazzino. Allo stesso tenapche i lead time di
produzione e il time-to-market sono diminuiti datee meno frequenti sono le
rilavorazioni e le attese di produzione causatepriecedenza, dalla cronica
mancanza di materiale per le lavorazioni, in uncesso di produzione non
adeguatamente programmato. Un contributo signMcanella riduzione dei
tempi operativi € stato fornito ancora dal sistdmaban che, oltre ai benefici
gia descritti, ha garantito un regolare flussoirdormazioni su materiali e
componenti impiegati nei cicli di produzione. Siygativo € stato anche
'aumento del rendimento dei reparti e della mampeada: € importante notare
che i miglioramenti conseguiti derivano non soldl'alpplicazione della Lean
Manufacturing e delle diverse innovazioni introéatt seguito ma in particolare
dalla convinzione che tutti i dipendenti devono tgenprima di tutto parte
integrante di un team vincente e protagonisti Ist@ssi delle sfide aziendali.
L'impegno del kaizen manager € stato ampiamentagaip dalle prestazioni
raggiunte in produzione, largamente superiori @$pettative come riporta
anche il grafico mostrato in figura 13. Conside@rche per la Corradi |l
periodo di massima produzione va da Aprile a Sditepmel corso del 2009 la
maggior parte dei reparti ha ottenuto buoni risukala manodopera sarebbe
riuscita a fare anche di piu se alcuni imprevistime i fermi produttivi non
avessero interrotto il processo in piu occasiorallBtogramma emerge un
trend in costante crescita per tutti i reparti um limpiego della manodopera €

consistente, con diverse punte di massimo chenoatd00% in alta stagione.
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PERFORMANCE REPARTI
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Figura 13 - Livello prestazionale registrato dai dieci reparti produttivi presenti nella linea nel corso dell’intero 2009
In particolare si puo facilmente notare come iklig di performance si sia
stabilizzato intorno a valori decisamente piu a@digwad una realtd cosi
ambiziosa a partire dal mese di Luglio, in coinomke con I'inizio di uno
strutturato programma finalizzato ad una piu efiite gestione dapprima della
manutenzione e in modo speculare dell'intera omgazione. Valori percentuali
di produttivita non in linea con i target volutilldadirigenza in primo luogo e
dal kaizen manager in un secondo momento, posseseree legati a cause
differenti e non sempre attribuibili agli operateral loro impegno sul posto di
lavoro. In base a questa constatazione e alleiariteyggettive analisi, che
verranno mostrate successivamente, € maturataelta sti adeguare l'intero
sistema produttivo agli standard richiesti dai nmasBvelli gerarchici mediante
I'introduzione di uno strutturato sistema manutemtguale risulta essere la
TPM. In effetti I'incidenza dei fermi produttivi deanti da guasti, pit 0 meno
importanti, mina significativamente la performarde reparti di produzione e
inevitabilmente condiziona anche la redditivita & ¢trescita dell’intera

organizzazione.
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Appurato che un processo di completa realizzazideléa TPM richiede un
intervallo di tempo importante (dai due ai tre ammimedia), non si puo certo
dire che il kaizen manager ne abbia perso moltuesti primi mesi. Al fine di
aumentare I'efficienza della divisione manutentvsuccessivamente di elevarla
a strumento funzionale al conseguimento di vantaggmpetitivo, sono stati
compiuti una serie di interventi mirati in seguitdla definizione di un
dettagliato programma di implementazione di questatodologia. A tal
proposito si puo certamente dire concluso il pretep di preparazione mentre
tempo e risorse sono ora largamente concentrdeefagk di realizzazione vera
e propria della TPM. La fase iniziale di preparag@ durata circa quattro mesi,
per la precisione da Luglio a Novembre dello scasno, periodo durante il
quale si e cercato di creare tutte le condizionbfavoli all'introduzione di
guesta nuova filosofia e delle parecchie nuove g@oe manutentive istituite.
Innanzitutto €& stato creato un team di personedagoi dal kaizen stesso,
provenienti dai reparti principalmente coinvolti lldaTPM, ovvero dalle
divisioni della manutenzione, produzione, quali@pprovvigionamenti e
logistica. Quindi e stato strutturato un dettaglipgiano a medio termine che
secondo le previsioni dovrebbe essere pienameatzz&o non prima della
seconda meta del 2011.

Nei mesi iniziali 'impegno é stato rivolto a dugpatti principali:

a) Al coinvolgimento di tutti i livelli aziendali in @scata e alldormazione
professionaledel personale maggiormente coinvolto dal punto idiav
strettamente operativo, dunge@nutentori e operatori,

b) All'introduzione dei necessari sisterardware e softwar@rogettati ad

hoc per la gestione operativa ed informatizzatkdeanutenzione.

Il primo punto risulta di fondamentale importanza p buon esito finale del

progetto intero, per questo motivo e stato fatte sforzo importante in

questa direzione, ricorrendo con frequenza ad eni& sli strumenti e di
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tecniche per far fronte alle diverse difficolta amtrate nei primi mesi di
avviamento della TPM. Per sollecitare I'attenzicineperatori e manutentori
sono stati organizzati diversi seminari, il cui [gooperd non era
esclusivamente informativo bensi anche formatiwoquesto modo si sono
volute creare solide basi per la futura evoluziohe subira il modo di far
manutenzione. Successivamente la formazione haapneiso percorsi
differenti per le due figure citate, in funzionelldenuove mansioni e delle
responsabilita maggiori di cui dovranno farsi canella fase successiva del
processo. Ai primi sono state illustrate le semm@iguotidiane procedure di
manutenzione autonoma in linea con le loro comzetenla loro esperienza,
mentre ai secondi sono state fornite le nozionlirpneari necessarie ad un
successivo aumento delle proprie competenze indoazlel nuovo ruolo di
cui dovranno essere interpreti. Lo scopo della TiM e affatto quello di
sostituire la figura del manutentori con una schigr operatori pienamente
autonomi, piuttosto € necessaria una loro strettltaborazione: se gli
operatori con il tempo aumenteranno le proprie ceenqze in tema di
manutenzione, i manutentori impiegheranno temps@se per affrontare
nuove sfide con maggiori strumenti e conoscenzeadlglio di competenze
di colui che era un semplice addetto alla manuterezsi € dunque esteso ai
concetti della teoria affidabilistica e ai modeliiottimizzazione impiegati in
merito alla gestione delle parti di ricambio o arcoella programmazione
delle politiche manutentive piu recenti. Per comsoke ['abitudine a
pianificare la manutenzione ed evitare di attentkerettura di un impianto o
di un componente per eseguire l'intervento ripafgestitutivo, si € reso
necessario istruire il responsabile e gli addditi manutenzione su nozioni e
concetti come I'MTTR, 'MTBF, il Rateo di Guasto k& politiche di
previsione del fabbisogno dei ricambi. Le maggidifficolta sono state
legate principalmente alla nuova mentalita che ¢erdato necessario

adottare per sostituire un obsoleto modo di maraueegli impianti, piu che

~ 79 ~



agli ulteriori concetti da apprendere e da aggivm@dla propria esperienza e
conoscenza in materia. Ostacoli simili sono statontrati anche nella
formazione e nel coinvolgimento degli addetti aicotanari, le abitudini dei
guali si sono rivelate probabilmente le piu diffida modificare. | seminari e
le assemblee organizzate per reparti non si sowelati pienamente
sufficienti in prima battuta, e di questo ne hami#o maggiormente proprio
il rapporto collaborativo che si dovrebbe teoricateeinstaurare tra la
divisione manutenzione e quella di produzione.db#iuare gli operatori alle
nuove e semplici mansioni richieste loro, tra caipulizia del posto di
lavoro, alcune semplici ispezioni preventive evétisimili, € stata inserita
nel programma di formazione una tanto originale ntpaefficiente
metodologia, ancora una volta di origine orientiéecnica “5 S”. Questa e
finalizzata al miglioramento del posto di lavoroaé mantenimento di
attrezzature e impianti produttivi, il cui scoppéertanto duplice:

a) Creare in tutti I'abitudine mentale a mantenergribprio posto di
lavoro ordinato e pulito, realizzando piccoli mantioui miglioramenti
delle condizioni dello stesso;

b) Aumentare la produttivita e la qualita andando rimiire tempi di
ricerca e attivita che non aggiungono valore, raddecosi anche piu

sicura e confortevole la postazione.

w—

SEIRI SEITON
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SEIKETZU SEISO

N/

SHIKETZH

Figura 14 - Schema grafico relativo alla metodologia orientale delle 5 "S"
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Nella figura 14, rappresentata in precedenza, soostrate le cinque “S”, che
coincidono con le iniziali delle parole giapponelse esprimono i concetti base
sui cui si fonda la metodologia stessa.

a) Seiri — Separare: € la regola principale in quanto suggeall'individuo
di separare le cose strettamente necessarie pswkdlgimento delle
proprie attivita da cio che e superfluo e dunquengnabile dall’area di
lavoro. Per fare ci0 € doveroso eseguire una atzcypalizia della
postazione, andando a classificare gli oggettiatlezzature presenti per
poi agire sulle fonti che generano eventuali fenondesporco;

b) Seiton— Ordinare: € molto importante anche assegnaresio gpecifico
ad attrezzi e utensili vari, affinché se ne posaatenere il minor numero
possibile e quindi siano di facile reperibilita mebmento del bisogno;

c) Seiso- Pulire: non bisogna pensare che si tratti diseraplice attivita di
pulizia o di eliminazione delle fonti di sporco et@almente individuate,
piuttosto all'operatore incaricato e richiesta analma valutazione e
I'eventuale eliminazione dei vari problemi che strgbbero incontrare;

d) Shiketzu— Standardizzare: € un aspetto di fondamental@rigpza la
definizione e la seguente standardizzazione deflegolure di pulizia e di
manutenzione autonoma da eseguire sull’equipmeatdupivo. Come si
vedra piu in avanti, all'interno della Corradi, farmalizzazione delle
procedure € attentamente seguita e applicata,egehdrequente ricorso
che si fa di numerose “check — list” appositameiainite;

e) Seiketzu- Sostenere e Migliorare: come per ogni buona doddgia che
si rispetti € di fondamentale importanza il mamegmnto dei risultati
raggiunti dopo le prime applicazioni di questi nucencetti. E pratica
consolidata quella di eseguire “audit” interni al@aza periodica con lo
scopo di verificare il rispetto degli standard fatinzati; con questo
costante processo di analisi e di monitoraggio ésipde anche

individuare ulteriori nuovi obiettivi da perseguisempre in ottica kaizen.
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Questo ultimo concetto sottolinea la caratteristregtodicita di questa tecnica,
in quanto fornisce principi e regole da applicaosm wina certa attenzione e
occhio critico, e la relativa permanenza temporaato che €& importante
applicarla costantemente per conseguire buonitaisul’adozione di questo
metodo ha attribuito maggiori responsabilita agkeratori di produzione, i quali
devono aggiornare periodicamente un apposito doctomereato per ogni
singolo reparto interessato dall'applicazione dgfla”. Quindi, in prossimita di
ogni impianto e stata posizionata una bachecaa nelkhle sono conservati sia il
foglio delle 5’S” che un riepilogo grafico dei qgume concetti chiave
differenziato a seconda della particolare tipologjidavorazione eseguibile; il
primo documento deve essere obbligatoriamente datomall’'operatore che ha
eseguito le attivita previste dal metodo cercandeessere il piu preciso e
dettagliato possibile. Nel caso in cui dovessersems riscontrate delle non
conformita, delle sorgenti di sporco, delle difsita o quant’altro, I'operatore
puo risolvere da solo I'anomalia se in possesste dedcessarie competenze,
altrimenti la segnalazione al manutentore e al capparto deve essere
immediata; nella prima circostanza non bisogna dtroare di riportare gli esiti
dell'intervento effettuato autonomamente e tuttdati relativi allo stesso,
affinché il reparto manutenzione possa prenderatepda queste informazioni
per determinare le future soluzioni definitive.

Questo modo di operare e progredito con il tragcerdel tempo conducendo
alla generazione di singoli piani di auto manuteneidestinati ai responsabili e
agli operatori di ogni reparto di produzione. Dneeguenza per ogni impianto e
macchinario, senza distinzioni sulla criticita,tate creato un piccolo manuale
di manutenzione autonoma che viene accompagnattipizd modulo per le
istruzioni di utilizzo dello stesso. All'interno déascicolo, deliberatamente
illustrato, sono state riportate tutte le diffefaattivita di che I'operatore dovra
eseguire in totale autonomia con le esigue conascspecifiche attualmente in

possesso, ad esempio: le ispezioni visive da coadarfase preliminare, le
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specifiche pulizie da praticare, | punti di diffeci accesso da controllare
attentamente, ed una serie di semplici verificheuilinecessita un determinato
impianto. Queste operazioni sono state poi sudaitesnporalmente, ossia in
base alla frequenza con la quale devono esserduaffe la maggior parte
hanno cadenza giornaliera (dunque ad inizio e a furno lavorativo), le
rimanenti hanno scadenze meno ravvicinate. Unaavotincluse le diverse
operazioni prestabilite, il capo reparto ha la oesabilita di compilare un
modulo riepilogativo sulle indicazioni degli esemuit materiali di queste
procedure, documento in cui devono essere ripottgte le informazioni
richieste e di conseguenza I'esito delle attiviadotte. Anche in questo caso lo
scopo e duplice: la risoluzione immediata dell’duaie anomalia o del guasto
per il ripristino del normale funzionamento dellpranto e la creazione di un
database di informazioni destinato alla futura phicezione della strategia
manutentiva. Il costante aggiornamento dei modalpbrmesso l'introduzione
di un registro destinato alla manutenzione straanik, all'interno del quale
sono conservate tutte le informazioni raccoltecagil reparto dello stabilimento
intero: questo strumento € stato quindi impiegatme principale input per la
programmazione delle attivita manutentive e perarereuno storico delle
difettosita e dei guasti, molto utile per avere yranoramica maggiormente
chiara delle criticitd. Nel momento in cui le prdoee descritte saranno ritenute
totalmente consolidate dagli addetti ai lavori evista l'introduzione di nuove
operazioni da assegnare loro: cosi facendo, ogmjoki individuo potra
raggiungere sempre maggiore autonomia, in aggialttssperienza maturata.
Cio naturalmente richiede un nuovo ciclo di fornome professionale per gli
operatori, da completare ricorrendo ad un ventadlialteriori strumenti e
tecniche che possono facilitare il percorso di apgimento.

Il processo di raccolta dei dati riguardati le\atiéi stabilite dal metodo 5 “S” e
le operazioni descritte nel manuale di manutenziamkonoma, sSpostano

'attenzione anche su un altro aspetto di primamaportanza per la
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manutenzione: affinché la pianificazione manutentisulti piu efficiente,
bisogna garantire una certa regolarita al flusdormmativo, quindi diviene
necessario dotarsi di un idoneo supporto inforneatAla proliferazione delle
informazioni generate da una manutenzione piu temate € legata la
rinnovazione dell'insieme degli strumenti hardwase software avviata in
azienda in contemporanea all'introduzione della TPNell'ambito della
strumentazione hardware si € provveduto in breugteal rinnovamento del
parco attrezzi destinato all'esecuzione delle ptace piu strettamente
operative: diverse risorse economiche sono staesiite per fornire ai reparti la
migliore strumentazione finalizzata sia alle atévispettive e di verifica che alle
operazioni di riparazione, e coerentemente allacenone di coinvolgimento
totale dei dipendenti si & cercato di venire inomaila maggior parte delle loro
richieste in materia. Data I'importanza legatauad accurata “conoscenza” del
comportamento dell’equipment, soprattutto in casogdasto, sono stati
introdotti anche nuovi dispositivi che consentoli@peratore o al manutentore
incaricato un controllo migliore sul livello dei q@anetri critici dei differenti
impianti. L’obiettivo finale e quello di poter, daturo, ricorrere principalmente
alla raccolta dei dati in remoto (a distanza) atelo direttamente dalle
macchine le informazioni necessarie in modo totabmeautomatico e continuo:
si vuole cercare di minimizzare la circolazionelalelocumentazione cartacea e
di ridurne la relativa ridondanza, in quanto pifficiie da gestire e regolarizzare
e soprattutto perché meno affidabile ma piu soggedterrori umani. Sfruttando
il progresso tecnologico si provvedera all’insenmeedi un adeguato sistema di
sensoristica a bordo macchina, di notevole aiutita determinazione delle
politiche manutentive d applicare perché capacgade informazioni precise e
tempestive sullo stato di funzionamento della geneattrezzatura. A valle del
processo di prelievo dei dati a bordo macchinastjs®no inviati all'unita di
controllo ed elaborazione delle informazioni ch&e®va a distanza dal sensore e

in generale dal reparto di produzione: quindi andeaad incrementare gli
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archivi informatizzati che risultano il bacino imfoativo ultimo da utilizzare
nella pianificazione. In questo modo si otterrammadenti vantaggi anche
nellimplementazione della manutenzione su condizjm predittiva, dato che i
manutentori non saranno piu i soli in grado di atme la presenza di una
anomalia. Attualmente invece é stato rafforzatosé@ambio di informazioni
standardizzando il flusso di dati e la documentaziscambiata tra i reparti sotto
forma di moduli, mediante adeguate procedure enangtu snelli. Inizialmente
sono stati creati tre differenti registri per seifigdre la raccolta e il recupero
dei dati all'interno dei quali convergono le infamioni provenienti sia dalla
divisione di manutenzione che dai reparti produttiv

|l registro macchinae I'archivio all'interno del quale si possonouane
tutti i dati dei 78 macchinari di cui si e dotatazlenda, provenienti da
due fonti principali che sono lacheda macchinae il rapporto di
interventoe in parte anche dal foglio 5 “S”;

* |l registro componentegquesto archivio raggruppa tutti i dati dei singol
componenti installati sugli impianti, e le informmazi provengono dalle
schede dei componendai rapporti di interventoe in parte dal foglio 5
“g:

* |l registro guasti quest’ultimo archivio riporta tutte le informamnio
riguardati gli interventi eseguiti dai manutentoricaso di rottura di un
impianto. Esse provengono da opportuni moduli civene compilati da
chi si occupa della riparazione e sono i cosiddagporti di intervento

Con i primi due registri e con le schede macchomafonente si riesce ad
ottenere la conoscenza “statica” del sistema ptiwdyovvero quella deducibile
al momento dell'acquisto e dell'installazione defipianto, mentre ['ultimo
registro e il relativo rapporto di intervento intago le informazioni
“dinamiche”, ovvero derivanti da interventi risalutsul campo eseguiti dalla
manutenzione. E importante puntualizzare che ipogo di intervento & un

modulo strettamente relativo agli interventi di m#amzione straordinaria quindi
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non soggetti a pianificazione; tuttavia in aziemelaisorse sono state investite
per un pil ampio programma manutentivo che comgrerhche la
manutenzione preventiva e predittiva e questo sntnnon e funzionale alla
raccolta dei dati provenienti da queste ultime ploigiche. Percio si e introdotto
un ulteriore documento, denominatmrk order destinato alla raccolta delle
informazioni provenienti dagli interventi prevente predittivi che necessitano
di un importante step di pianificazione inizialé:layout di questo modulo,
dunque, appare diverso se confrontato con quelloaggorto di intervento, in
quanto €& suddiviso in una sezione dedicata allgrparomazione e in una
seconda destinata alla compilazione a valle daédfirento. Dunque e facile
notare la presenza di una consistente documentazartacea da mantenere
sotto stretto controllo per evitare che importanformazioni possa andare
perdute: il rischio che si corre é elevato datadmplessita raggiunta dagli
impianti e la mole di informazioni necessarie a ag#re il corretto
funzionamento degli stessi, e ha spinto 'aziendiaffidarsi ad Armonia S.r.l.
per dotarsi di un efficiente sistema informative @domprenda una apposita area
dedicata al SIM -Sistema Informativo Manutentivd.a circolazione delle
schede macchina, schede componenti, work ordgrperia di intervento, non e
cessata ma e ora indirizzata all'ultimo bacino titnza rappresentato dal
software messo a disposizione dalla societa dizgeatel gruppo. Il pacchetto
software ora utilizzato ha enormi potenzialita smagto non si riduce soltanto
alla catalogazione e alla gestione dei dati maniwiema fornisce un supporto
informativo anche per la produzione, per la logsst per la qualita, garantendo
un buon livello di integrazione; d’altronde in qtaegrattazione cio che interessa
e il CMMS — Computer Maintenace Management Systenguello fornito da
Armonia comprende la maggior parte dei moduli tiglt questi sistemi. E
infatti presente la sezione di archivio delle imfi@azioni statiche e dinamiche
provenienti dai differenti moduli, la sezione cheoscupa della gestione dei

pezzi di ricambio, la sezione ideata per la prognazioni degli interventi
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preventivi e un ultimo modulo che presenta divensidelli di ottimizzazione
delle politiche manutentive, anche se in realtastjuéima & ancora in linea
principalmente sperimentale. Come nel caso dellE&khe il CMMS é di
recente introduzione, per cui ci sono ancora alaspetti da migliorare e una
certa esperienza da accumulare nell'utilizzarlosewza dubbio sta gia fornendo
un ottimo contributo per I'evoluzione delle tecreamanutentive impiegate.

Uno scenario di partenza (sia manutentivo che pitiwdy cosi strutturato pone
certamente delle ottime basi per lo sviluppo futwtella TPM e per
I'integrazione desiderata tra manutenzione e priotez permettendo di
pianificare per il futuro I'estensione di questotow® alla gestione dell'intera
organizzazione nel caso in cui sara accertato ehma dportato i risultati
desiderati in merito alla riduzione delle ineffice2 e allaumento della

produttivita globale.

4.2 RILEVAZIONE DELLE CRITICITA’ OPERATIVE

Al mio ingresso in azienda la sensazione che liappione della TPM non fosse
solo legata ad una questione di immagine o peitepli emulazione delle
grandi multinazionali giapponesi e stata subitofeonata nel momento in cui
sono entrato a far parte del team creato apposit@ntal kaizen manager per
'implementazione della metodologia. All'interno duesta squadra sono stati
coinvolti alcuni rappresentati dei quattro repartaggiormente toccati dalla
TPM, ossia la produzione, la logistica, la quakteovviamente la divisione
manutenzione; tuttavia, come gia anticipato si essp ricorso anche ad
interventi da parte di personale esterno al gruppooveniente da tutti i livelli
aziendali. Come illustrato gia nel primo paragrdimpegno della task force
nei primi mesi € stato rivolto principalmente a ae i presupposti
all’applicazione della TPM, dunque alla formazioral|introduzione delle
prime procedure di manutenzione autonoma e allazmee di un bacino

informativo dal quale poter accingere per analigi dettagliate e per la
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pianificazione degli interventi risolutivi. Con ggt&iltima attivita si sono poste
le basi necessarie per condurre una accurato pmdesinalisi dello scenario di
partenza con l'obiettivo di individuare le criti@isulle quali agire con massima
priorita, le modalita di intervento e gli strumed& adottare. Sulla scorta delle
informazioni deducibili dall'analisi sulla performee dei reparti, presentata nel
primo paragrafo, si é ritenuto necessario anakzzait approfonditamente
'entita delle perdite di produzione che hanno rtonk produttivita finale e
soprattutto i motivi principali che vi sono alladea non a caso, in ottica TPM,
un valore medio della produttivita come quello Itsio a fine 2009 non
permetterebbe di raggiungere gli obiettivi prefisgaguardo I'indice OEE.
Quindi si e proceduto a quantificare in ore I'entitelle perdite di produzione
registrate nei diversi reparti per compararla dowalore medio preventivato
come obiettivo iniziale e di conseguenza confernaaitche per I'anno in corso.
Prima di presentare i risultati di questo procemsalitico bisogna pero chiarire
guali sono i reparti coinvolti nell’analisi stessain base a quali motivazioni.
All'interno dell’equipment considerato non figurgnad esempio, i mezzi di
movimentazione e di carico e scarico delle merer. fa totalita dei carrelli
elevatori attualmente a disposizione degli operatie a forche frontali e uno a
forche bilaterali unicamente impiegato per 'immagaamento delle materie
prime sui cantilever, la manutenzione e affidata wac ditta esterna. Di
conseguenza non € consuetudine registrare le divattivita manutentive
condotte e gli esiti ottenuti, come tra I'altro nendisponibile uno storico sui
guasti e sulle riparazioni, ragion per cui i datavabili non risulterebbero
sufficienti per una valutazione quanto meno teoifex quanto riguarda i reparti
coinvolti dallanalisi sulle perdite produttive discorso cambia dato che la
manutenzione viene comunque compiuta interament@ dddetti interni e
dagli operatori presenti nelle varie divisioni deproduzione. D’altro canto le
risorse manutentive non sono illimitate e in alawmarti I'impiego di impianti o

macchinari non €& previsto dato che le lavoraziamostotalmente eseguite
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manualmente, come ad esempio accade nel repartilagdio: percio € stata
realizzata una “classificazione ABC delle macchjre’lo strumento al quale il
team é ricorso eEquipment ABC PriorizatiarSi tratta di uno strumento ideato
appositamente per classificare e suddividere ghiamti basandosi sulla loro
criticita, in modo da poter riuscire ad ottimizzaak meglio I'impiego delle
risorse manutentive, sia umane che economicheuastq modo si allineano le
priorita manutentive con gli obiettivi aziendali,oezentemente al Cost
Deployment. In altre parole, serva a determinaraligmacchinari ricoprono
maggiore importanza per la produzione, in quanfoaitano notevolmente sulla
sicurezza, sulla qualita finale del bene prodatto,costi di manutenzione, sui
consumi energetici, sull'ambiente e sulle prestazidell'intero processo di
produzione, ottenendo contemporaneamente un elewvatticiente di utilizzo.
Il processo di classificazione e stato impostatguattro fasi distinte:

« Sono state definiti ed elencati tutti e 78 gli iai presenti in
stabilimento, ricorrendo ad un foglio di lavoro;

A partire da questo elenco si € proceduto con &ssdicazione dei
macchinari attraverso la metodologica TGPC, osstkado a calcolare il
Punteggio di Priorita dellimpianto sommando il valore dei seguenti
quattro parametri:

» T —Tempo di Riparazione (MTTR);
* G — Grado di Influenza;

= P — Probabilita di Guasto (MTBF);
= C — Criticita dell'impianto;

e Quindi I'equipment e stato suddiviso ulteriormeime! classi sulla scorta
del risultato ottenuto dal calcolo del Punteggi®dorita:

= Classe C: < 20%;
= Classe B: 20% - 80%;
» Classe A: 80% - 95%;
= Classe AA: >95%;
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* Infine si é verificata la coerenza dei risultandii della classificazione
con il Cost Deployment, dato che gli stesso devaswltare bilanciati
con la relativa valutazione economica cosi da pteme al team di
concentrarsi unicamente sugli impianti prioritadreici per il business.

A valle dell’analisi eseguita sui singoli impiamqtresenti in azienda, dei dieci
reparti produttivi ne sono stati individuati 6 comaggiormente critici:

1. Reparto Taglio Alluminio, nel quale sono disponibmdici macchinari;

2. Reparto Lavorazione Legno, il reparto piu grandedal punto di vista
dimensionale (occupa un intero capannone) che waopdi vista delle
risorse presenti, ben 25;

3. Reparto Assemblaggio Guide, piccola divisone contisimpianti ma di
grande importanza;

4. Reparto Ermetika, all’interno del quale sono previprevalentemente
lavorazioni manuali, tuttavia sono presenti setechinari;

5. Reparto Eclissi, altro piccolo reparto (con trei swipianti) ma di una
certa rilevanza per i prodotti finali;

6. Reparto Cristal, caratterizzato da un elevato tasemologico come
confermano i 19 macchinari a disposizione.

Quindi, per ognuno di essi e stato portato avantiagcurato processo di
recupero e di analisi dei dati sulla produttivigngrata nel corso del 2009 ma, a
differenza del precedente studio, la stima e dtatalizzata sul quantitativo di
ore produttive medie che sono andate perse memgéme sul conseguente
calcolo della relativa frequenza di accadimenton@eranno, dall'istogramma
presentato in figura 15, una serie di valori benliadopra dell’'obiettivo ed un
valore cumulato, degli stessi, circa pari alla nuthe ore lavorative disponibili:
su tali dati pero incidono, in modo marcato, panee@erdite legate alla prima
meta dell'anno passato, le quali fortunatamentengigrimi mesi di TPM sono

state discretamente minimizzate con il coinvolgitoatell’azienda intera.
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Figura 15 - Perdite di produzione cumulate nell'arco del 2009, stimate in ore per ogni singolo reparto
L'obiettivo, per quanto difficile o quasi utopicprevedeva che le perdite di
produzione ammontassero ad una sola ora mensilpesiagnuno dei reparti
coinvolti in questa analisi che per i restanti présin stabilimento; tuttavia é
stato stimato un totale di ore perse pari a 106 wwa frequenza cumulata di
accadimento che é risultata del 52%, effettivamestdeessiva. Un secondo
fenomeno strettamente correlato alle perdite ddyzene € quello dei ritardi
che si sono accumulati in questi sei stessi repantremento dei reclami che si
e analizzato precedentemente € in parte provocatbeadalle ore in eccesso
registrare nello stabilimento. Il secondo istograanmwhe viene mostrato nella
pagina che segue, rende ancora piu chiara I'edtiguesta inefficienza: si
proceduto a stimare la media di ore di ritardo @fpeuno dei reparti in esame ha
accumulato mensilmente nell’arco del 2009, senea destinzioni su causali di
alcun genere. Il risultato che ne segue € menocpugante se paragonato al
precedente, dato che la media dei ritardi si aggtano alle dieci ore mensili,
eccezion fatta per lo stabilimento dove viene latil legno, i ritardi del quale

risultano essere in evidente controtendenza.
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Figura 16 - Ore di ritardo accumulate nei differenti reparti produttivi a fine anno solare

Andando ad incrociare i risultati ottenuti da qeestlutazioni si puo notare una
certa coerenza su quali, tra queste sei divisi@mnno considerati come i reparti
maggiormente critici in termini di produttivita. & dubbio le urgenze di
intervento sono rappresentate principalmente gedrte del legno e a ruota per
il reparto di assemblaggio delle guide e di lavamae dei teli Eclissi e Cristal,
per i restanti due la situazione € meno allarmané non per questo non
necessitano di azioni correttive mirate. Al finardlividuare e quindi pianificare
nella maniera piu efficiente possibile questi stas®rventi migliorativi e gli
strumenti da adottare per implementarli, € dovemm®opiere un passo in piu
per determinare la cause alla radice di questoi@ufénomeno intercorrelato.
Da qui la decisione del kaizen manager di assegmdrena parte del team il
compito di analizzare il fenomeno piu affondo a@kndo uno degli strumenti
piu efficaci nell’elencare ed organizzare in categyo possibili fattori (cause,
concause, sottocause) che sono all’origine dellessst Su suo stesso

suggerimento I'impegno del responsabile della Qaaliil mio contributo sono
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stati indirizzati all'utilizzo della4M Technique meglio conosciuta come
Diagramma Causa — Effetto; data la specificitaedglformazioni che necessita
guesto strumento sono intervenuti in questo studapi reparto di ognuna delle
sei divisioni finora considerate. In questa fasstaa impiegata la forma piu
diffusa di questo strumento, ossia quella di Ishikaa spina di pesce), in
guanto rappresenta nella maniera migliore il cdocditrelazione e di casualita
ed e in grado di far convergere il gruppo di laveenso la stratificazione delle
cause in classi di maggiore ampiezza. Ishikawa @repcome metodo
generalizzato per classificare i diversi fattorietjor delle 4M, in cui le
medesime sono le iniziali delle seguenti cause:

* Metodo;

* Materiali;

* Manodopera;

* Macchine.
A partire dalle cause principali appena indicaterecede con l'individuare tutte
le possibile concause e sottocause, costruendoagnadhma a spina di pesce
molto intuitivo e di facile interpretazione comemdistra un piccolo esempio del

diagramma sviluppato in questo caso specifico (t&to in figura 16).

COMPLESSE METODI

\ COLLABORAZIONE

PROCEDURE —— P

/ SCARSA ASSENTE

NON DIFFORMI
FORMALIZZATE » PERDITE PRODUTTIVE - RITARDI

INCOMPLETE

MANODOPERA

INFORMAZIONI NON MATERIALE
—_—

IN RETE MANCANTE MATERIALE
-~
DIFETTOSO

ERRATE

Figura 17 - Esempio applicativo della Tecnica 4M (Diagramma Causa — Effetto) impiegata nell’identificazione della causali
legate alle predite di produzione
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| passi applicativi seguiti durante questa anamo brevemente descritti nel
sequito:

a) Definizione e disegno dell’effetto riscontrato, daloblema studiato e
dell’obiettivo ricercato;

b) Utilizzo del Brainstorming per I'enumerazione ditéule possibile cause
all’origine dell’effetto;

c) Determinazione delle famiglie di fattori, elementicause che possono
contribuire a determinare I'effetto e successiveenmmento lungo il ramo
dell’area nella quale ci si sta concentrando;

d) Ricerca di ulteriori componenti nelle sequenza aaffetto secondo la
stessa procedura;

e) Verifica dettagliata della validita delle sequeraesa-effetto inserite.
Essendo uno strumento di grande aggregazione per tegm di lavoro
multidisciplinare, e stato utilizzato piu volte nelclo PDCA ideato per
I'applicazione della TPM, ovvero:

* Nella fase diagnostica durante la quale si genel@possibili teorie alla

base delle cause di uno scostamento;

* Nella fase decisionale, per determinare le div@essibili soluzioni e |
rischi connessi ad ognuna di esse;

* Nella fase di pianificazione, per anticipare evattproblematiche.

Ad analisi ultimata sono state individuate numestickause o concause, tutte
riconducibili ad una decina di fattori di maggiongportanza e pit ampio livello
di aggregazione: in altre parole, grazie alla gttazione garantita dalla tecnica
appena illustrata sono state definite come priogitée otto cause di primo
livello riconducibili alle 4M. Per ognuna di quesie e quindi proceduto alla
rilevazione dell'incidenza che esercitano nei sgiarti presi in considerazione
in precedenza, ovvero si sono andati a stimaremifproduttivi che ognuno di
questi fattori genera nelle varie divisioni delleogluzione. In questo modo é

stato possibile costruire il diagramma presentatfigura 18, nel quale viene
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rappresentato il numero medio di fermi produttivemsili che ha colpito i vari
reparti, associato alle otto differenti cause pdecéemente determinate.

CAUSALI FERMI PER REPARTO
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Figura 18 - Le otto cause principali associate ai fermi produttivi e alle perdite stimate, individuate con il Diagramma
Causa-Effetto, e la relativa frequenza di accadimento,

Da una prima lettura generica emergono alcunecitcaithon strettamente legate
alla TPM: i fermi legati alle lavorazioni speciai alla mancanza di materie
prime sono riconducibili ad alcune inefficienzeeese al reparto produttivo,
anche se un efficiente introduzione della metodalaganutentiva puo portare
benefici all'intera azienda, compresi il repartgiagyvigionamenti e il reparto

commerciale. Cio che interessa principalmente #@ntecreato dal kaizen
manager sono piuttosto i fermi causati dai guasglidmpianti e quelli dovuti

alla mancanza delle attrezzature, talvolta sog@ettatura, in altri casi difettose.
Per quanto concerne la causale “guasto impiantb”solo reparto di

assemblaggio guide non ha riportato rotture del@se produttive nell’arco del

2009 mentre per i restanti cinque si sono regisdtiéincirca lo stesso numero di

~95 ~



guasti; non bisogna trascurare il fatto che al#inb del reparto guide la quasi
totalita delle lavorazioni € eseguita manualmeni tee risorse produttive (una
tranciatrice manuale, una automatica e una pressal'gssemblaggio dei
carrelli) a disposizione sono generalmente affidadi raramente generano
problemi che portano alla loro riparazione o soztitne. Allo stesso tempo
desta parecchie preoccupazioni il reparto Eclispitein particolare il banco
taglio che vi e utilizzato, peraltro analogo a tugbresente nella divisione
Cristal: da informazioni piu dettagliate, dedottgahte il processo diagnostico
illustrato, emergono le criticita maggiori propsa questa tipologia di impianto
le cui difettosita si ripercuotono su uno dei prbiddi punta dell’azienda,
I'lmpact. Il numero di guasti andrebbe convertiter pnaggior chiarezza in
tempistiche precise, ma alcune lacune nel precedestema di reperimento
delle informazioni non ha permesso questo ulteripagssaggio: rimane
comunque palese la problematica inerente a quesitimmari, spesso colpiti da
difettosita difficili da debellare, e che troppeduentemente non garantiscono
il rispetto delle specifiche richieste tagliandtvddta qualche centimetro in piu,
talvolta in meno. La sostituzione dell'impianto @ntrambi i reparti non e
prevista per due motivi: sostanzialmente I'onerarfiziario di cui gravarsi ma
soprattutto la relativa breve vita dei macchindrirecente acquisizione da parte
dellimpresa. Anche gli impianti usati per la lagarone del legno necessitano di
interventi mirati in ambito manutentivo come tesiima il valore cumulato dei
fermi causato dai guasti e dalle difettosita; atlesso tempo, problematiche ben
piu urgenti, hanno condotto il reparto all’attuamadi altre contromisure, come
nel caso della modifica del layout dello stabilintededicato all'intera area o
dell’acquisto di impianti piu moderni per alleggerii fermi generati dalle
Svariate strutture speciali da fabbricare. Menoograpante risulta il reparto
Ermetika, non condizionato da un equipment difettos® da sporadici guasti
macchina che hanno riguardato principalmente lefoesatrici tangenziali e il

banco di lavoro motorizzato.
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Cido che emerge al termine di questo laborioso m®xeadiagnostico € una
conferma ulteriore alla necessita di implementaré®M sul sistema produttivo,
oltre ad essere evidenziate quali sono le areeitarie sulle quali c’e bisogno di
intervenire con maggiori risorse. A tali criticitaperative” se ne aggiunge una
ulteriore, di carattere prettamente economico eirpahiale, in quanto gli
impianti dovrebbero essere remunerati al meglioleddbro possibilita,
specialmente se di recente acquisizione, e bisefgher evitare il ricorso a
frequenti interventi di manutenzione straordinamianodo da contenere i costi
di riparazione/sostituzione. Questa considerazioggarda molto da vicino la
Corradi dato che ha rinnovato ampiamente il pangpianti negli ultimi anni
con l'obiettivo duplice di avvalersi delle modertecnologie e di eliminare
risorse obsolete; la tabella riassuntiva chiaristteriormente I'entita dello
sforzo finanziario effettuato di recente e chiagisd lettore quanto € doveroso

fare tutto il possibile per ottenere la giusta regmazione per quanto investito.

N° IMPIANTI | % SUL N° TOTALE | % CUMULATA

Eta Impianti (anni): DA-A| 0,0 | 3,0 16 20,5% 20,5%
Eta Impianti (anni): DA-A]| 3,1 | 5,0 30 38,5% 59,0%
Eta Impianti (anni): DA-A| 5,1 |10,0 23 29,5% 88,5%

Eta Impianti (anni): DA-A(10,1|15,0 9 11,5% 100,0%
Eta Impianti (anni): DA-A|15,1|25,0 0 0,0% 100,0% OBSOLETI
Eta Impianti (anni): DA-A(25,1|35,0 0 0,0% 100,0% OBSOLETI
Eta Impianti (anni): DA-A(35,1|45,0 0 0,0% 100,0% OBSOLETI

Tabella 9 - Riepilogo del parco impianti appartenente alla Corradi S.p.a.

Non bisogna dimenticare che all'aumento dei castn@hutenzione corrisponde
allo stesso modo un decremento degli utili dovii® tante perdite e ai diversi
fermi di produzione riscontrati; a lungo andare itidide anche sul livello di

servizio, dunque i reclami provenienti dalla clEat non possono che
aumentare. La risoluzione di due criticita comeritduzione dei costi e la
remunerazione adeguata del parco impianti costidaie una sfida importante,
da poter vincere soltanto ricorrendo ai recenti efiodli ottimizzazione ideati

opportunamente per la manutenzione e per la prodaziSi ottiene un buon
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contributo soprattutto dal’ampliamento delle cotgmee di tutti coloro che
sono coinvolti in questi due reparti; da qui sined un altro aspetto critico di
grande rilievo che é rappresentato dalla mancanmaal adeguata formazione
per la maggior parte degli operatori, alla qualpws aggiungere in parte anche
quella di coloro che occupano posizioni gerarchiphe elevate. Per questo
motivo si sta aumentando il livello di scolarizzarm del personale interno
grazie ad assunzioni mirate e si stanno svolgemdoserie di differenti corsi
destinati a tutti, o quasi, i livelli dellorgangmma; dal punto di vista
manutentivo si continua, invece, I'addestramentaliar@e I'impiego costante
dei moderni strumenti e metodi messi a disposizioladla letteratura e
dall’'esperienza delle grandi multinazionali, comeesira nel seguito.

L'ultima, ma non per importanza, area critica nel@uale bisogna
obbligatoriamente investire tempo e risorse pereimentare la produttivita
dell’azienda intera, e in particolar modo per autaen!’efficienza della TPM,
riguarda I'ambito dei sistemi informativi. Lo sceimadi partenza mostra una
serie di punti deboli riguardo lo scambio delleommhazioni ad ogni livello
aziendale: procedure applicate in modo erratonddoza elevata, complessita
nel recupero di particolari dati, sono solo alcudelle inefficienze che
condizionano il regolare flusso informativo. Unaticita simile non e stata
sottovalutata come dimostra I'implementazione débvo gestionale interno,
realizzata a Novembre scorso, che ha dotato laa@ori una piattaforma
software modulare dalle grandi potenzialita non oaac sufficientemente
sfruttate. Infine si vuol precisare che la struragittne software deve fungere da
supporto ad una comunicazione gia di suo efficienteon essere sostitutiva
come si tende troppe volte a pensare: la standazlane dei moduli con i quali
e ora possibile comunicare, una adeguata regolagient delle procedura di
scambio dei dati e l'invito ad una maggiore attenei hanno gia riportato
risultati positivi ma caratterizzati ancora da nwolemargini di miglioramento.

Per concludere, si riportano in sintesi le areéicte per le quali verranno
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pianificati i primi interventi correttivi, in basa principi della Total Productive
Mintenance ,che nel corso dei mesi futuri saransiese alla totalita dello
stabilimento nel caso in cui gli obiettivi verrann@ggiunti con esito
concordante con le aspettative:

* Incremento della produttivita di impianti e macdmin

» Aumento dell’affidabilita dell’equipment produttiyo

« Continui investimenti nella formazione;

» Miglioramento del flusso informativo tra tutti iperti;

* Riduzione dei costi manutentivi e di produzione.

4.3 OBIETTIVI E PROPOSTE RISOLUTIVE DEL TEAM

Una volta identificato il problema ,individuatepeoritarie criticita da risolvere
e le linee guida da seguire €& possibile porsi ddgettivi misurabili per definire
in seconda battuta le azioni piu efficaci da intemplere ai fini del risultato
finale. Pensando ad un classico schema PDCA, applial progetto di
introduzione della TPM, il team conclude in questwdo la parte di
pianificazione (Plan) e intraprende la successiasefdi azione (Do) del
programma, detta “realizzazione”. Per ognuno dagpetti critici emersi nel
paragrafo appena concluso si sono dapprima stunatserie di obiettivi a breve
a lungo termine e consecutivamente sono stati idgaadi strumenti e metodi
utilizzare per ottenere i risultati attesi.

L’attenzione e stata innanzitutto rivolta alla putitvita degli impianti e delle
attrezzature e ai possibili interventi da realiezgrer ottenere significativi
miglioramenti, come tra I'altro garantito dall’apgazione della TPM. Al fine di
ridurre le perdite produttive, la metodologia sutgge I'azzeramento di ogni
guasto e difettosita quale scopo ultimo dell’ativinanutentiva. Come e stato
gia descritto nel secondo capitolo, € possibilerrere a una serie di indicatori
appositamente creati per valutare |'efficienza di impianto o di un intero
sistema produttivo, e di conseguenza in grado dnfiicare il contributo della
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TPM al processo di eliminazione delle inefficiereelelle rotture che gravano
sull’equipment intero. Per semplicita e per garanthaggiore comprensione a
tutti i dipendenti coinvolti & stato identificatdOEE (vedi cap. 2.6) come
parametro piu adeguato a questo tipo di valutazamahe perché permette di
valutare allo stesso tempo sia I'efficienza dei vaacchinari che delle singole
attrezzature. Nella tabella riassuntiva mostrataseguito € indicata le stima
eseguita su questo indicatore e sui tre paranmgpieigati per il calcolo all’inizio

del progetto, ovvero qualche settimana prima del anrivo, e il valore ultimo

che si vorrebbe ottenere alla fine del percorsameso:

ATTUALE OBIETTIVO
A(t) 82,2% 90,0%
PE(t) 91,9% 98,5%
QR(t) 97,8% 99,0%
OEE 74,0% 87,0%

Tabella 10 - Valore percentuale iniziale e valore obiettivo, stimati in Corradi, per l'indicatore O.E.E.

Un valore cosi elevato del’OEE non e certamenggitangibile in poco tempo
ma € necessario portare a compimento l'intero msmali implementazione
controllando ad intervalli regolari la graduale kexmne del medesimo; di
conseguenza verranno svolti una serie di auditrintger osservarne
I'andamento in modo tale da poter tenere sottorothati risultati ottenuti con il
passare dei mesi e con 'aumento delle risorseeggtie. La stima percentuale
dei tre fattori che compongono l'indicatore segnettdaramente che bisogna
intervenire in primo luogo sulla disponibilita degimpianti, quindi
sull’efficienza delle prestazioni e infine sul tasgualitativo. Dunque l'obiettivo
piu complesso sara quello di ridurre i tempi diffata programmata e a guasto, i
tempi legati ai set-up e agli avviamenti; tuttaWisognera contestualmente
intervenire anche sulle microfermate e sulle perdit velocita: solo cosi
facendo si potranno ottenere valori futuri cosvale come quelli indicati in
tabella 10, per i primi due parametri. L’approcagplutivo proposto in merito

prevede il ricorso ad un ampio ventaglio di struthermetodologie, alcuni dei
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quali gia utilizzati a fronte di altri mai adottatiorrelati tra di loro e strutturati in
modo tale da formare un programma operativo cagacgervenire su tutti gli
aspetti connessi alla produttivita. Per la funziananutenzione e stato gia
avviato un dettagliato programma che contemplalifab costante di strumenti
come l'analisi affidabilistica, I'impiego della FMEdi progetto, di processo e
dei mezzi produttivi e i modelli di ottimizzazioqer le politiche manutentive
come per la gestione dei ricambi. A questi ultihrteam ha voluto aggiungere
ulteriori mezzi per aumentare I'efficacia degli@ntenti manutentivi e sfruttare
al meglio le risorse e gli sforzi tuttora impiegatia evidentemente non ancora
sufficienti al raggiungimento degli obiettivi finalome dimostra la necessita di
ridurre i tempi causati dalle fermate programmattake fermate per guasto. E
stato cosi integrato un ampio programmaPdofessonal Maintenanceon
I'intento di incrementare I'efficienza di tutti gimpianti (aumentando I'MTBF e
riducendo 'MTTR) grazie all'uso delle tecnicheAinalisi di Guasto supportate
dalle moderne competenze ora a disposizione. Dappsi € potenziato il
processo di consuntivazione dei fermi produttivottahdo procedure standard e
nuovi strumenti informativi, successivamente e dig& possibile ridefinire e
pianificare un calendario generale per la manuterei ordinaria e la
manutenzione preventiva. Su suggerimento del karxzamager e con l'aiuto dei
capi reparto ho generato un nuovo modulo per Iswaivazione dei fermi che
rendesse piu semplice la compilazione e il recupeiodati e soprattutto che
fosse in grado di sostituire gli obsoleti cartellmanutentivi che circolavano
nello stabilimento con un flusso irregolare e spdssppo ridondante. Per ogni
divisione della produzione e stato generato il made documento, la
compilazione del quale € demandata unicamente splonsabile del reparto
oppure in sostituzione al manutentore nel casauirsia sorto il bisogno di un
suo intervento “sul campo”. Il semplice modulo,adii si mostra un piccolo
esempio in figura, va utilizzato rigorosamente, pdato piu dettagliatamente

possibile e riconsegnato ogni giorno, a fine tutaworativo, alla funzione
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manutenzione che provvedera alla consuntivaziod geoblematiche piu

frequentemente rilevate.

REPARTO : TAGLIO CRISTAL CAUSALI DI MANCATA PRODUZIONE
. L . Manca Guasto M. P. Mancanza | Mancanza | Selezione | Strutture .
Cod. Descrizione Problema Hinizio | H fine Materiale | impianti | Difettosa | Attrezzo | Personale | Materiale | Speciali Data Firma
135 | Mancanza Polistirolo 9.00 9.30 X 10/12/09 M.D.
141 | Banco Taglio Fermo 9.30 9.55 X 13/12/09 M.A.
152 | Bordino Antigoccia non conforme | 9.00 9.15 X 18/12/09 M.D.
159 | Cucitrice Adler 8.30 9.30 X 08/01/10 E.B.
175 | Monica al Taglio 8.00 9.00 X 08/01/10 M.S.

Tabella 11 - Modulo di consuntivazione delle causali di mancata produzione

A fronte dei primi dati raccolti con questa nuovadalita di consuntivazione é
stato possibile integrare le informazioni mancagmielevate dallo storico e
quindi riformulare la politica manutentiva da p&siee. Le opinioni dei membri
del team sulla base delle numerose informazioncalée sono coadiuvate
nell'implementazione del modello preventiva tlata costantecome supporto
alle ordinarie manutenzioni e in sostituzione, $s@ca, alle manutenzioni a
guasto o “straordinarie”, oltre che al modellad”eta costante La politica
preventiva individuata e secondo la quale sono giatificati gli interventi sul
campo prevede l'esecuzione dell'attivita preventi@po un certo numero
continuo di ore lavorative dell'impianto, indipemdemente dal fatto che si
siano verificate rotture e conseguenti azioni useé. Per il futuro si stanno
ponendo le basi per adottare soprattutto una galispettiva, per la quale al
momento non sono ancora disponibili la totalitdedatorse e delle competenze
richieste a conduttori e manutentori. A seguito meldello adottato sono stati
creati tre piani distinti per la manutenzione, pesecuzione dei quali e
necessaria la stretta collaborazione tra i condutegli impianti, i manutentori
e il team che si occupa del processo di introdwidella TPM: il piano delle
manutenzioni ordinare, il piano delle manutenzipraventive e il piano delle
manutenzioni straordinarie. Le manutenzioni ordaavanno eseguite a
processo inattivo, dunque non incidono sui costhdncata lavorazione, e sotto

la responsabilitd degli operatori; questi ultimineopercio stati suddivisi in
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piccoli gruppi da 4 persone e sollecitati a conpiée diverse attivita di
manutenzione autonoma. Di seguito si riporta, aldtitesemplificativo, Il
programma di operazioni manutentive pianificato peutte le

fresatrici/intestatrici presenti nel reparto didaazione del legno:

C(.)d' Descrizione | Attivita Descrizione Attivita Resp. Frequenza [ Cadenza | Durata
Impianto
Pulire
macchina/postazione con
1 aria compressa operatore 1 GG 0,01
Controllare pressione
2 dell'aria regolatore operatore 1 GG 0,01
Lubrificare con olio
motore viti e pistoni di
Fresatrice 3 manovra operatore 1 SS 0,10
LO1 . — - .
Intestatrice Lubrificare guide di
4 scorrimento operatore 1 SS 0,10
Controllare stato usura
5 lama operatore 1 GG 0,01
Controllare e ripristinare
6 livello olio manometro RP 1 MM 0,16
Sostituire placchetta di
7 taglio fresa RP 2 MM 0,25

Tabella 12 - Programma di Manutenzione Ordinaria creato in sede di pianificazione e destinato alle fresatrici/intestatrici
impiegate per la lavorazione del legno

Anche le attivita di manutenzione preventiva nomdiwionano il costo di
mancata produzione essendo pianificate in comuoer@a con la produzione
ed eseguite percio in intervalli di tempo in cupibcesso risulta non attivo. La
pianificazione in questo caso € stata molto piutisirata e complessa a causa
delle enormi differenze che caratterizzano i 78ianp presenti in azienda;
inoltre I'esecuzione di tutti gli interventi prognanati non e piu affidata agli
operatori bensi ai manutentori, ai quali € ricluestrispetto del budget e dei
tempi preventivati per lattivita manutentiva firadata al mantenimento del
corretto funzionamento del macchinario. Per mag@ggichiarezza si puo
osservare la tabella che mostra gli interventi @néivi programmati dal team
per la termosaldatrice del cordino usata sui telis&i, uno dei macchinari

risultati maggiormente critici nel reparto di lasarone dei teli.

Cod. .. SN .. SN Data n° ore n°ore .
. Descrizione Attivita Descrizione attivita Resp. | .. .. A Budget . | Costo | Esito
Impianto Pianificata | pianificate reali
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Sostituire cuscinetti

1 . M.A. | 8/12/09 4 €280 4 €280 | Ok
scorrimento testa
o | Sostituire tondinodi |, 1 g/15 /09 2 €80 | 2,5 |€100| ok
guida
Verificare
3 Termometro G.C. | 8/12/09 0,5 €15 0,5 | €15 | Ok
Macchina (con certif)
4 Sost|tt_ure cuscinetti MA. | 8/4/10 4 €280
scorrimento testa
Termosaldatrice | 5 | Sostituiretondinodi |, g5 10 2 €g0 | 2 [€70| ok
Cco6 . . guida
cordino teli
Verificare
6 Termometro G.C. 8/1/10 0,5 €15 0,5 | €15 | Ok

Macchina (con certif)

Sostituire cuscinetti

7 R M.A. 8/8/10 4 €280
scorrimento testa
3 Sost|tU|re_tond|no di MA. 9/4/10 ) €30
guida
Verificare
9 Termometro G.C. 8/2/10 0,5 €15 0,5 | €15 | Ok

Macchina (con certif)

Tabella 13 - Programma di Manutenzione Preventiva creato in sede di pianificazione e ralativo alla termosaldatrice dei
cordini usata per la lavorazione dei teli

Come si puo facilmente osservare non tutti glirwvgati manutentivi di tipo
preventivo richiedono la stessa frequenza e la siededurata cosi come i costi
da sostenere cambiamo parecchio da caso a cgsandl per la manutenzione
preventiva e molto piu dettagliato rispetto a que#alizzato per le operazioni
ordinare per via della presenza di un processaagifirazione, e di un secondo
di consuntivazione delle attivita effettivamenteegste, decisamente piu
elaborato. Un percorso di programmazione cosi 2zt € ovviamente
inesistente per gli interventi di manutenzione dstdinaria” o “a guasto”, di
conseguenza non e stato possibile determinare amo pstrutturato come i
precedenti appena illustrati; in caso di attivitatsrite da un fermo impianto
non previsto € estremamente importate il processoodsuntivazione delle
azioni intraprese, sia per integrare gli intervgmgventivi gia definiti per quel
particolare impianto, sia per mantenere traccibeq@erdite complessive causate
dal guasto. Piu che un piano e stato creato urrtrepo ogni reparto, nel quale
la squadra di manutentori € invitata ad inserireméaggior numero di
informazioni utili sull’ intervento che sono chiatha compiere su un qualsiasi

macchinario.
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Cod. - Fermo Descrizione Data n° ore Riavvio .
. Descrizione . . Resp. Data end ... | Costo . Esito
Impianto Impianto intervento start attivita Impianto
Banco da taglio Teli 16/12/2009 Ripristino luce 16/12/2009
co2 Cristal -13.30 verde e cicalino M.A. | 16/12/09 | 16/12/09 | 0,20 €16 -13.50 Ok
. .| 22/12/2009 | Sistemazione ganci 22/12/2009
co4 Magazzino 24 pos. Teli 2 11.00 portapezze eclissi M.S. | 22/12/09 | 22/12/09 | 0,50 €42 - 11.50 Ok
Sistemazione
Termosaldatrice 15/01/2010 ) ] 15/01/2010
Co6 cordino tell T 1500 guide di M.A. | 15/01/10 | 15/01/10| 1,00 | €83 T 16,00 Ok
scorrimento
Plotter-Cutter Eclissi- | 18/01/2010 Sistemazione 18/01/2010
co9 Cristal -09.00 scheda Plotter M.S. [ 18/01/10 [ 18/01/10 [ 1,30 | €125 -10.30 Ok
Termosaldatrice Teli | 05/02/2010 Rottura cavo 05/02/2010
cos Cristal-Eclissi -11.00 alimentazione M.A. | 05/02/10 | 05/02/10 | 0,40 €76 -11.40 Ok
Termosaldatrice 15/02/2010 Assenza di 15/02/2010
c10 cerniere Cristal -15.30 corrente M.A. [ 15/02/10 1 15/02/10] 0,10 €8 -15.40 Ok

Tabella 14 - Report per la consuntivazione degli interventi di Manutenzione Straordinaria eseguiti nei reparti di
lavorazione dei teli Cristal ed Eclissi

Nell'esempio riportato € possibile osservare parmate il report ridefinito
appositamente per i reparti Cristal ed Eclissi ¢sariegrati perché utilizzano
risorse simili) dal team, con la collaborazione thginutentori e degli operatori
che per primi segnalano I'anomalia riscontrata.ré&port simile viene compilato
anche ogniqualvolta viene effettuato un intervgmteventivo o un’attivita non
prevista a seguito di una difettosita evidenziatalte di un’azione manutentiva
ordinaria. Con il recupero delle informazioni proienti dai tre differenti report
abbiamo potuto realizzare un “calendario generalée dnanutenzioni TPM”
che comprende sia gli interventi di manutenziongormama che quelli
preventivi, oltre ad una sezione dedicata alla rrermione straordinaria; questo
strumento permette di avere sempre chiaro il quademerale della
manutenzione e di evidenziare l'eventuale presegdizaulteriori “colli di
bottiglia”. All'interno del programma di PM stabilito in Gadi, non ci si e
limitati solo alla regolarizzazione degli interventmanutentivi e alla
ridefinizione dei piani applicativi ma, ai fini delumento della produttivita, si &
supportato il tutto con l'utilizzo di altri strumere tecniche innovative illustrate
piu avanti nell’elaborato, tra cui:

« 5WHYS;

« AM TAG;

QM Matrix.
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Questi ultimi, insieme al calendario generale @iani manutentivi sopracitati,
sono utili anche al raggiungimento di un second®to?o dichiarato, ovvero
quello del potenziamento dei sistemi informatitradotti proprio per la TPM.
Sono state precedentemente evidenziate le critbtiéal’'azienda ha cercato di
colmare adottando una piattaforma software modulargrado di supportare
I'enorme mole di informazioni utili e necessarier papplicazione di questa
metodologia; tuttavia, questo stesso strumento puan essere di significativo
aiuto al personale se le informazioni proveniedal“campo” risultano errate o
incomplete. Per queste ragioni si € deciso divet@re anche sul flusso di dati
con l'intenzione di migliorarne lo scambio, aumenail livello di dettaglio e di
standardizzarne forma e contenuto. L'applicaziarsgrdmenti come I'AM Tag,

I cartellini 5“S” o della matrice QM sono rivoltinehe a questo scopo e da
semplici proposte sono entrate da subito nellegoioe aziendali di routine. Per
il corretto utilizzo di questi ultimi & di vitalariportanza I'instaurazione di un
rapporto realmente collaborativo tra i conduttoegll impianti e la squadra
manutentiva dato che ad entrambi e richiesta leegigazione nel corso del loro
impiego in stabilimento. Per evitare che ci siaagoavallamento di ruoli o che
si crei confusione specialmente sulle mansioni aillali bisogna adempiere, €
allo stesso tempo fondamentale formalizzare leorsgbilita delle due figure; e
opportuno fare questa considerazione anche in amhifbrmativo perché
spesso, in caso di errori del personale nelle pmeedi raccolta e recupero
delle informazioni, non si riesce a risalire fa®ime alla causa “alla radice”
dell'inconveniente. Per sopperire a questa tipaagi inefficienze il team ha
contribuito realizzando un modulo di gestione deglerventi manutentivi da
utilizzare ogniqualvolta che un operatore ha umaald@ da segnalare al reparto
di manutenzione: se a seguito della manutenziorienama viene rilevata
qualche incongruenza oppure durante lo svolgimetglla normale attivita
lavorativa si presenta un guasto che il condutiume € in grado di risolvere,

mediante questo modulo é possibile richiederedfwgnto manutentivo.
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1 - RICHIESTA COD. ‘A cura del richiedente ( con analisi congiuntaesponsabile manutenzione )

RICHIEDENTE:

DATA: _ [ | PRIORITA:[ | max(entro2gd | damaria (entro 10gg)
RICHIESTA:

BUDGET: € CENTRO DI COSTO[ |

DATA PREVISTA DI CONCLUSIONE ( del resp. manutenae): _ / _/

FIRMA RICHIEDENTE: FIRMA RESP.MAN.:

2 — INTERVENTO: A cura del responsabile manutenzione ( da consegimarcopia al richiedente e

responsabile amministrazione dopo intervento )pddptervento registrare manutenzione in appoS\u.

DATA INTERVENTO: _ / [/ DURATA (ORE):

INTERVENTO:

COSTO MATERIALL: €

ESITO INTERVENTO: [ ] Risoluzione totale [ ] Risoluzione parziale
SE PARZIALE :

FIRMA RESP. MANUTENZIONI:

3 — CTR GESTIONE: A cura del controller e relativa archiviazione.

COSTO MATERIALI: €
COSTO MOD: €

COSTO TOTALE: €

RESGISTRATO SU CDC: [ ] Sl [ ] NO

FIRMA CONTROLLER:
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I modulo di gestione appena riportato e stato teshente suddiviso in tre
sezioni con il duplice fine di garantire una certenpletezza delle informazioni
strettamente legate ad un qualsiasi intervento teatiuo e per sensibilizzare
tutti i partecipanti ad adottare uno spirito magugiente collaborativo e
proattivo. Anche I'utilizzo del modulo e stato sdifigato il piu possibile con lo
scopo di minimizzare ogni tipologia di errore: dnoluttore, rilevata 'anomalia,
formalizza la richiesta di intervento al manuteatoompilando la prima sezione
del documento con il suo aiuto, mentre quest'ulticompila la seconda parte
realizzando un consuntivo dell’attivita portataeamine e consegna il modulo al
controller di gestione che ha il compito di stimdreosto sostenuto dall’azienda
per ripristinare il corretto funzionamento dell'ilmpto. Questo pratico
strumento e stato introdotto soltanto recentememi@ con [lintento di
trasformarlo come unico veicolo informativo di m&neione quando sara
maturata la consuetudine nell’'usarlo: piuttosto abpilare tre report differenti
a seconda di ci0 che é stato eseguito si vuoleagermdi impiegare un unico
modulo per ogni intervento, usando il quale si possrecuperare informazioni
maggiori e piu dettagliate ricorrendo alla piattaia software nella quale si
provvede a registrare di volta in volta I'attiviégeguita a fronte della richiesta
pervenuta. L'approccio risolutivo proposto anticygaaltro strumento sul quale
si sta lavorando costantemente e che e stato aitoodolo da poche settimane;
si tratta di un particolare capitolato tecnico, ctegra illustrato piu in avanti,
composto da sette moduli ognuno dedicato ad unicpkate aspetto
manutentivo dell'impianto e denominatdachine Ledgér Andra a sostituire
nel tempo l'attuale manuale manutentivo presenie/are reparti di produzione
grazie alla capacita di riportare le stesse infaiord in modo sintetico
integrandole con nuovi dati attualmente non insetit realizzazione del
Machine Ledger per ogni impianto non € ancora stdtinata, ma con |l
contributo di tutta la squadra e con il supportd’@sterno si prevede che si

portera a compimento l'intero progetto prima delfio della stagione, dunque
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entro la fine di Marzo. Nelle intenzioni del teaitgsito positivo legato
allimplementazione del Machine Ledger portera mmolici benefici e
contribuira al raggiungimento di tutti gli obiettigrefissati, di produttivita e di
formazione, di miglioramento del flusso informatieodi riduzione dei costi.
Soprattutto in ambito formativo creera le condiziper cui possano aumentare
le competenze dei conduttori dei macchinari grazaka abitudinaria
consultazione del manuale e all’'aumento delle mémioni e delle competenze
alle quali saranno indotti. Tutti gli obiettivi gresati nelllambito della
formazione dei dipendenti, siano essi manutent@puce operatori, sono
abbastanza intuitivi ma i mezzi e le risorse wdite sono differenti e talmente
innovativi da meritare la trattazione in un parégra parte. Si puo percio
concludere la fase di definizione degli obiettivengrali e delle proposte
risolutive legate alla TPM riportando I'analisi @@mnica eseguita per valutare la
bonta finale del progetto. Il punto di partenzegggritomi dal kaizen manager,
per condurre la valutazione economica e identifleabon I'analisi ABC dei
costi da lui stesso eseguita in altre circostanzecomme guida per |l
perseguimento degli obiettivi personali e dell'orgaazione intera. Per
completezza si riporta nel seguito una piccolaesintlell’analisi ABC datata
2008, anno di ingresso del kaizen in Corradi, e Kperta come orizzonte
temporale il triennio che si concludera a Dicent®&1: gli obiettivi economici
che emergono da questo report risultano quantomiedifficile raggiungimento
ma possono contribuire a chiarire di quante ineffize € possibile privare
I'organizzazione ottenendo cosi significativi moghmenti nella redditivita
finale, mediante un’efficiente riduzione dei codta voce di costo che risulta
maggiormente condizionata dall'applicazione dell®MI € ovviamente la
“manutenzione”, ed é stata inserita nella fascialdd’analisi: € importante
considerare che la suddivisione in classi € statanzialmente eseguita in base
agli obiettivi di riduzione dei costi che il kaizeananager si € imposto al suo

ingresso in azienda. Di conseguenza i costi legimanutenzione, a fronte di
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una riduzione ipotizzata di circa 65.000 spalmata su tre anni, sono stati

posizionati all’interno della seconda fascia noaott I'enorme impegno

profuso.

Voce di Costo K€ 2008 K€ Kaizen

Materiali 6400 230

R&D 961 37

Vendite 730 37

Trasporti (Logistica) 711 72 A
Efficienza Documenti 446 9

Commerciale 267 13

MANUTENZIONE 93 28

Costi fissi 99 29 B
Costi Variabili 91 13

Qualita 27 20

Controller gestione 21 1 C
Fidi 21 13

Commercale 7 4

Tabella 15 - Analisi ABC dei costi sviluppata in ottica Kaizen

Per riuscire a ridurre i costi legati alla manutene si rende ancor piu
necessario applicare i principi della TPM nel noaglmodo possibile, cercando
di ridurre gli interventi a guasto e potenziandeliui manutenzione ordinaria
e preventiva, in modo da azzerare i fermi prodittivcontorno, efficaci azioni
migliorative dovranno interessare la formaziongsiemi informativi e cosi via.
Un programma cosi esteso non puo essere pienaneafitzato in pochi mesi,
tuttavia e doveroso fissare dei traguardi internpeti valutare in corso d’opera
quanto la TPM stia conducendo ai risultati speigttizzando che durante il
primo periodo si individuera un miglioramento mawgi grazie alle innovative
tecniche implementate, e che nei mesi a seguiréengtementi diventeranno
meno netti a fronte della ricerca, primis della standardizzazione dei risultati
ottenuti e in seguito del miglioramento dei medésianvariazione dei 65.000

e stata spalmata nei diversi periodi in modo proporzionato. Tenendo in
considerazione i costi di mancata produzione, i costi generati da interventi

manutentivi non preventivati e altre uscite di cassa legate a fenomeni di rottura
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dei macchinari stimati a fine 2008 e, proiettandone ad intervalli annuali la

riduzione, sono stati fissati i seguenti target intermedi:

* Una riduzione dei costi pari a € 45.000 nei primi dodici mesi di
introduzione della TPM;
e Un decremento degli stessi pari a € 15.000 nel secondo anno di
applicazione della TPM;
* |l raggiungimento dell’obiettivo finale con la riduzione dei restanti €
5.000.
Allo stesso tempo queste voci di costo vanno possono essere suddivise in modo
proporzionale e successivamente allocate alle tre differenti tipologie di
politiche manutentive avviate nello stabilimento. Ragionando in quest’ottica e

stato definito come budget da dedicare alla manutenzione il seguente:

* |l 44% del costo manutentivo totale € preventivato per la manutenzione
straordinaria, pari a circa € 21.000;
e Un ulteriore 28%, circa pari € 12.000, e attribuito alla manutenzione
ordinaria, incrementando 'ammontare speso durante il 2008;
* Infine il restante 28%, anch’esso stimato intorno ai € 12.000, e legato
alla manutenzione preventiva, raramente applicata nel recente passato.
All'interno del calcolo di queste stime sono compresi sia gli investimenti gia
eseguiti che quelli previsti per il futuro, da sostenere di volta in volta durante
I’avanzamento dello stato di progetto affinché si possa dotare I'organizzazione
di tutti i mezzi funzionali ad una piena adozione della TPM. Non e stato
possibile approfondire tutti i dettagli economici relativi agli oneri inerenti a
molti aspetti, come I'acquisizione delle nuove attrezzature, dei nuovi impianti,
dei corsi di formazione o della recente implementazione di un moderno
sistema informativo: conseguentemente non e stato possibile rendere ulteriori

osservazioni sul calcolo del VAN o analisi analoghe condotte nei mesi trascorsi
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in azienda. Tuttavia, in sede di definizione del budget annuale, la dirigenza ha
valutato attentamente la voce legata alla manutenzione e sono stati approvati
tutti gli investimenti ipotizzati dal team per i primi sei mesi dall’inizio del
programma, riservandosi dopo un audit interno I'eventuale proseguimento
delle attivitd o I'interruzione del programma. E possibile anticipare come le
aspettative siano state inizialmente ripagate abbondantemente grazie
all’attuazione delle proposte appena illustrate e delle prossime che verranno
descritte, tra cui hanno dato un significativo contributo quelle relative alla

formazione degli addetti ai lavori e di tutto 'ambiente aziendale.

4.4 |IL POTENZIAMENTO DELLA FORMAZIONE

L'implementazione della TPM, e delle altre tecnicheorigine orientale che le
fanno da contorno come anche l'insediamento delekamanager in azienda,
necessitano di un mutamento radicale nella meatabin cui i dipendenti di
tutta I'azienda affrontano la quotidianita lavovatie su come interpretano il
proprio ruolo all’interno della stessa, senza ialgui margini di miglioramento
diventerebbero esigui o quasi nulli. E sicuramedtweroso analizzare lo
scenario di partenza per adattare la TPM al cantggiendale nel quale verra
introdotto, ma allo stesso tempo anche tutti gliedti ai lavori sono chiamati a
compiere un importante sforzo per adattarsi allavadilosofia imprenditoriale.
Ogni aspettativa di successo legata alla TPM ngpouéi ottenere unicamente
attraverso una migliore manutenzione degli impigmbduttivi, piuttosto il
fattore discriminante risulta essere il livelloadiinvolgimento avvertito a tutti i
livelli dell’'organigramma: non € errato affermafgecale tecnica ha un impatto
decisamente maggiore sull’organizzazione e sui sw@nini piu che sui
macchinari. Il management ¢ altresi consapevoldacheerca dell’eccellenza e
della competitivita con la TPM deve obbligatoriateem®ssere supportata in

modo costante e continuo sin dal primo livello gelnaco e ha cercato di venire
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incontro a tutte le necessita emerse nel cors@mrbelesso implementativo. Se
non e risultato complicato istruire i manutentorresponsabilizzarli verso il
nuovo ruolo di manutentore d’area polivalente, tesso non si puo dire per i
conduttori degli impianti: metabolizzare anche daZioni piu elementari della
manutenzione non € semplice quando si é abitudiredld svolgere soltanto
determinate mansioni operative. Tuttavia per metétyintroduzione di nuove
forme di apprendimento e con lintensificazione aiielle gia applicate si €
potuto apprezzare un maggiore coinvolgimento che peamesso anche
l'instaurazione di un rapporto sempre piu coopeoatira tutte le figure
coinvolte dalla TPM. Gli obiettivi in questo ambiteono in effetti legati
allaumento delle competenze e delle conoscenppehiatori e manutentori ma
anche al raggiungimento di una piena collaborazioade due figure cosi da
realizzare una effettiva integrazione tra la prooioe e la manutenzione, come
auspicato da Nakajima

E la stessa metodologia che ha suggerito alcuroapprisolutivi al problema
della formazione, come ad esempio la suddivisione piccoli gruppi,
parzialmente indipendenti, del personale impiegatproduzione: cosi facendo
ogni individuo si e sentito maggiormente resporisabpartecipe ad un progetto
che lo considera elemento principale per il susstebuon esito. Ad ogni
gruppo, composto mediamente da quattro persontgta& garantita una certa
autonomia decisionale sia per la suddivisione dnmt e ruoli sia nella
gestione delle risorse proprie, anche se il resimlesdiretto per ognuno di essi
e comunque stato formalizzato dal kaizen. L’acénesnto del coinvolgimento
e stato misurato anche dalle diverse proposte glioramento che i dipendenti
hanno formulato da quando hanno avuto la possitidlitrivolgersi al team per
far presente le soluzioni ritenute piu adeguatechiae a stretto contatto con

impianti e attrezzature: per fare un esempio sigrrisare all'impegno mostrato

> Nakajima S. Introduction to TPM. 1984, Manzini R. — Regattieri A. “Manutenzione dei Sistemi di Produzione”
2007
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dal capo reparto della divisione “lavorazione legmeel proporre alcune
modifiche sul layout dello stabilimento che condweeer l'acquisto di due
nuovi impianti piu performanti. Tuttavia, allauntendello spirito di gruppo

deve corrispondere anche un’attenzione costantememwlta all’apprendimento
e allo svolgimento delle proprie nuove mansioniggaer questo motivo che agli
iniziali corsi formativi sono segquiti i primi acagimenti direttamente introdotti
“sul campo”, come ad esempio la gia illustrata iegrdelle 5°S”. La finalita

con cui é stata pianificata e realizzata questaodoébgia e in linea con il
concetto base della TPM, ossia lo sviluppo dellanutenzione autonoma
totalmente demandata ai conduttori degli impiamtpabduzione. Per rendere
questi ultimi piu motivati nella realizzazione daelbro ulteriori mansioni il mio

suggerimento e stato quello di stimolare la lorpacita di “problem solving” e
di facilitare loro la comunicazione mediante l'iztdo di tre cartellini di

differente colore:

» Cartellino Giallo: utilizzando questo cartellino, un operatore s&gia
presenza di una sorgente di sporco rilevata dutarggolgimento delle
proprie attivita manutentive e facoltativamente ppiporre anche
I'intervento risolutivo che ritiene piu idoneo aso;

» Cartellino Arancione questo secondo cartellino serve a comunicare la
presenza di un’anomalia che si ritiene possa ineébdkventare causa di
pericolo per il conduttore di impianto e concedehan 'opportunita,
alloperatore che lo compila, di suggerire l'aziorehe andrebbe
Intrapresa per garantire la sicurezza della pastazi

e Cartellino Rossdcartellino servénon servi quest’ultimo strumento puo
essere usato, dagli operatori che hanno rilevatogse durante le attivita
di automanutenzione) la presenza sul posto di tavr attrezzature
superflue o non utili ai propri compiti, o vicevarda mancanza
dellequipment di base; una sorta di veicolo infativo da consegnare

all’'ufficio approvvigionamenti.
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Compilati i cartellini, gli operatori sono statitngiti a comunicarne I'esito al
proprio capo reparto, il quale ha la responsabilitéaggiornare un modulo
appositamente creato e posizionato in ogni remhelio stabilimento produttivo:
e una sorta di registro che viene controllato ragoénte dalla squadra
manutentiva, la quale in base alle indicazioni enate nei cartellini provvedera
ad aiutare il conduttore a ripristinare la nornaaliDunque uno strumento
integrativo alla metodologia delle 5“S”, con un tospressoché nullo,
contribuisce non solo all’accrescimento delle compee dei singoli ma anche

al rafforzamento del clima cooperativo e all'incemto del coinvolgimento.

FONTE DELLO SPORCO

Reparto:

Nome dipendente:

Data compilazione:

N° cartellino:

Postazione:

Descrizione:

Intervento correttivo:

Vantaggi:
0 Qualita
o Sicurezza
o Ambiente
o Efficienza

Figura 19 — A sinistra & rappresentato il Cartellino Giallo 5"S", sulla destra & riportato il Cartellino Rosso
L'utilizzo del metodo delle 5“S” non si esaurisceeguendo gli interventi
prestabiliti o compilando di tanto in tanto caitelcome quelli rappresentati qui
sopra, ma continua attraverso la standardizzazileneisultati raggiunti e con

I'identificazione di nuove mansioni e obiettivi seclo quel processo di
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miglioramento continuo che tutta I'azienda sta pguendo. A questo proposito
si € deciso, dopo una dettagliata pianificazioneswpportare ulteriormente la
formazione e 'aumento delle competenze degli dpardacorrendo ad altri due
utili strumenti di stampo giapponese: I'approcpwka — yokee 'OPL —One
Point Lesson Il primo e stato lanciato da subito con linterdo abituare |l
personale a non commettere piu certi banali errodntre il secondo e stato
introdotto solo successivamente in quanto il subzed e stato finalizzato
allaumento delle competenze una volta ritenuteatvaizzate quelle basilari da
parte dei conduttori degli impianti.

Per quanto riguarda I'approccpmka — yokelo si puo definire una tecnica di
prevenzione mirata all’azzeramento dei possibibeumani nello svolgimento
di una qualsiasi attivita produttiva, o manutentiP&r fare in modo che tale
prevenzione sia efficace € fondamentale individwame attenzione I'eventuale
causa alla radice dell’'errore: per questo stepal@iz stato decisivo il contributo
degli operatori stessi e I'impiego di un metodo lgica come il noto 5SW1H.
Infatti si e riusciti nell'intento di pianificaredeadottare soluzioni molto semplici
e dai costi contenuti, capaci di impedire all'indivo che si commettano
determinati sbagli o comunque in grado di rendevalemte I'errore nel
momento stesso in cui si manifesta. Per fare umgsereale, all'interno del
reparto di taglio e lavorazione dei teli nel moneedetlla saldatura dei tessuti
accade spesso che si vengano a formare dei vuatiadungo il tratto di
incollaggio che compromettono il risultato finalelld lavorazione e che sono
solitamente dovuti alle disattenzioni dell’operatoAl fine di evitare un errore
cosli grossolano € stato deciso dal team, su indimazlei conduttori stessi, di
dotare il reparto di un comodo utensile che pemnaliioperatore un perfetto
allineamento tra due teli nel momento in cui spara il materiale alla saldatura
finale: in questo modo al passaggio della termegat® sul tessuto,
difficilmente si ottiene un telo difettoso se noar gausa dell’impianto stesso.

Se quest’ultimo caso dovesse realmente verifiargrgerebbe la necessita di
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un intervento manutentivo da condurre sulla maechdietro opportuna
segnalazione di chi si sta occupando della lavor&ziMa I'adozione del poka —
yoke non é strettamente legata al solo sistemauftieal, piuttosto si ottengono
ottimi risultati se si introduce questa tecnica @ipartire dalla progettazione dei
processi e dei prodotti, in modo da impostare stehdjualitativi elevati sin
dall'inizio. Questa consapevolezza ha spinto il Bgement ad istruire i
progettisti della Corradi a condurre adeguate anala sui prodotti che sui
processi ricorrendo a tecniche quali la FTA, la @HA e la P-FMEA: questi
stessi strumenti (di cui si dira nel quinto parégy@ossono essere considerati
alla stregua di un poka — yoke dato che contrilmmecal raggiungimento di un
processo a zero difetti. Dietro al poka — yoke qgéindi, la ferma convinzione
che non puod essere accettabile alcune pezzo otpratifettoso e che la qualita
dell'intero processo si ottiene soltanto impederah@ si verifichino errori
umani, difettosita negli impianti, guasti o inefénze simili.

Il ricorso al secondo strumento citato, ossia I'OfftL italiano “lezione su un
punto”), € invece motivato dall’esigenza di aumemte conoscenze di base
degli operatori e di insegnare loro nuove modadait@tervento da poter eseguire
in piena autonomia. A tal proposito, sono stat@imato sin dal mio ingresso in
azienda di occuparmi della ridefinizione dei manu@nutentivi impiegati dai
conduttori dei macchinari e per lo svolgimento diesta attivita mi e stato
suggerito I'adozione di quest’'ultimo strumento, péoe ma efficace. Il punto di
forza delle OPL risiede nella capacita di focalrezen un solo punto, in breve
tempo e su un unico opuscolo l'oggetto dell'atévibrmativa: questo risultato si
raggiunge anche grazie all'inserimento di disedotografie e indicazioni
sintetiche sul documento progettato appositamerge l@ formazione del
dipendente. Di conseguenza ho utilizzato il medesmodello per tutte le
divisioni produttive differenziando di volta in vtall’'oggetto descritto, secondo
le specifiche richieste dal kaizen manager, dgdaesabile della qualita e di vari
capi reparto. Sono state tre le differenti tipoéodi OPL adottate:
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a) OPL di conoscenzdo scopo con cui e utilizzato questo particokgpe di
OPL non e altro che I'incremento delle competenzsade degli operatori
attraverso l'integrazione con ulteriori informazio@cniche o gestionali (a
seconda delle esigenze) di cui pud necessitaersiopale. In altre parole
sono le lezioni orientate allinsegnamento di nuoadivita, del
funzionamento di particolari componenti appartenadtun impianto, e
Ccosi via;

b) OPL sul problemaquesta seconda categoria € utile ad istruiresfatore
su come bisogna agire in particolari situaziommiodo tale da scongiurare
il verificarsi di errori, incidenti, anomalie o gsta Come sottolineato gia
per il primo tipo di OPL, anche in questo caso passcontribuire
allapprendimento degli schizzi o delle foto chesclesano il problema e
avvertano chiaramente I'individuo su quali sianonledalita per evitarlo;

c) OPL di miglioramentoil loro utilizzo é rivolto alla diffusione del kaw-
how in caso di miglioramenti eseguiti su di un iangb, sull’equipment,
sulle modalita di lavorazione del materiale, sufiedalita di esecuzione
di qualche intervento manutentivo e cosi via. L&twvo ultimo é di
diffondere la conoscenza tra gli operatori per patsuccessivamente
applicare trasversalmente in realta simili.

Le OPL realizzate per i diversi reparti sono statamerose ma la loro
divulgazione sta avvenendo in modo graduale perdesagli operatori il tempo
necessario ad assimilare le novita; nel frattengrm State numerate e suddivise
per argomenti cosi da facilitarne la gestione diffaisione. 1l modulo standard
delle tre OPL e stato standardizzato e semplifidlafpu possibile per venire
incontro agli addetti ai lavori e risulta suddivisdare sezioni distinte:

 La prima parte identifica la tipologia di OPL ed@getto della formazione,

fornendo tutte le informazioni utili a riguardo;
* La seconda sezione € il cuore di una OPL perchustid cio che

I'individuo dovra apprendere nel futuro immediattlizzando questo
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stesso strumento;

* L'ultima componente viene utilizzata per registrdtaddestramento
raggiunto, dunque l'esito dell’attivita formativagé attori che ne hanno
preso parte.

A titolo di esempio si riporta di seguito il modwdtandard descritto e che € stato

impiegato presso lo stabilimento della Corradi.

[ LEZIONE SU UN PUNTOQ (OPL) | concscenza i base i:l[mm“u [:}]hlguummo [ |me=prot;

Stabilimento: |Repartu: UTE: Iﬂperuiune: ot .,
Argomento; INDICATORI DI FLUSSO - gestione visiva del range  fund onaménto Firma [rata
CAMPO DI NON
CORRETTO
FUNZIONAMENTO

CAMPO DI CORRETTO
FUNZIONAMENTO

Evidenziata Il range di funsionamento con indicazione di colore rosso (campo di non cormetto funzionamento) @ verde (campo
[

Data della formazione | 1 t 1 1 1l 1

Allievo | 1 [

Figura 20 - Esempio di una OPL “di conoscenza” impiegata nello stabilimento Corradi

Nell’esempio riportato si puo osservare un OPLctioscenza” utilizzata come
strumento pilota dal team della TPM: 'immagine pegsentata da precise
indicazioni sul funzionamento di un particolare gamente dell’ impianto, il

quale e condizionato dai valori di pressione ché paggiungere durante le
lavorazioni in un ciclo di produzione. Nel momentocui si manifesta una
situazione di pericolosita, ossia si raggiungonowai pressione troppo elevati
e dunque nel campo del funzionamento non corriédiperatore puo consultare
la successiva OPL “sul problema” creata appositéengrer guidare alla

risoluzione della criticita che si € manifestaenendo comunque conto delle

competenze del personale alla quale € indirizzdagueste ultime dovessero

~119 ~



risultare insufficienti per ripristinare la normalj e quindi i suggerimenti
riportati sul modulo non funzionali alla risoluzendell’anomalia, bisogna
ricorrere all'intervento dei manutentori, previahiesta mediante il modulo
illustrato nel paragrafo 3.

In caso di malfunzionamento di un componente smgotli un intero impianto
produttivo e possibile consultare anche la restapsgte del manuale
manutentivo, di cui la OPL ne é soltato una seziendéra l'altro quella
finalizzata soprattutto all'accrescimento delle @arenze manutentive. Cio che
'operatore dovrebbe gia conoscere e saper utiizzeon padronanza e
un’insieme di procedure apprese in precedenza mdgue corsi formativi
organizzati dall’azienda stessa, ricorrendo al ohetdelle 5 “S”, frequentando
le campagne educative e cosi via; € stato compito simtetizzare queste
procedure ed inserirle nei nuovi manuali manutemivorma standard per tutti
i reparti. Per compiere tale attivita, la cui diffita maggiore risiede proprio
nell'individuare un formato che sia di comprensigmer chiunque lavori in
produzione, era necessario usare uno strumentiivotyper la comprensione
ma allo stesso modo esauriente e non ambiguo agsdridurre l'individuo nel
dubbio. Dopo una attenta valutazione condotta suampio ventaglio di
possibili strumenti utilizzabili ho deciso di esdifipare la sezione standard di
ogni singolo manuale tramite una serie di diagrawhnfiusso, oflow-chart: nel
momento in cui viene rilevata una anomalia, che neoessita di particolari
competenze o della consultazione di una OPL, selyuén verifiche elencate
con il diagramma dovrebbe esserci un alto margingrdbabilita che la
situazione possa essere ripristinata con succegsnamamente dal conduttore
dellimpianto stesso. Per generare i diagrammi ldsso si € prima reso
necessario sviluppare delle check list che fungessa guida per la redazione
delle flow-chart finali, e in questa fase € stat®@zmso il contributo del
responsabile della qualita, dei progettisti C arraltie che delle informazioni

riportate nei manuali che i produttori degli impiaiorniscono agli stabilimenti
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al momento dell'acquisto del macchinario. Operatigate sono state realizzate
5 check list e di conseguenza 5 diagrammi di flusgdativi ai seguenti aspetti
del funzionamento di un impianto:

a) Impianto elettrico;

b) Trasmettitore;

c) Programmazione dell'impianto;

d) Impianto meccancio (0 motore);

e) Struttura del macchinario.
Le modalita di consultazione sono a discrezionelimgividuo: se le
competenze e le personali capacita di problemmspla direzionano da subito
verso un particolare diagramma tra quelli insedtiora potra utilizzare
immediatamente solo quest'ultimo, altrimenti in ac@a pud eseguire le
verifiche indicate in tutti e cinque i documenti. ricorso a questo tipo di
strumento € dettato sia dalle sue caratteristictsemplicita e sintesi ma anche
dal fatto non trascurabile che la maggior partelkliverifiche dovrebbero essere
oramai gia assimilate dagli operatori: per quesigioni € stato ritenuto
sufficiente utilizzare principalmente i digrammifilisso accompagnati di tanto
in tanto da note scritte o foto e disegni esphcatn definitiva i nuovi manuali
sono cosi strutturati: una sezione standard péritugparti nella quale sono
inseriti i diagrammi di flusso realativi ai cinq@aspetti elencati e pressocche
identici per ognuno degli impianti presenti in axla, e una seconda parte che si
differenzia da caso a casa e che comprende lesdiv@PL di conoscenza, sul
problema e di miglioramento. Il tutto, accompagnddo cartellini 5 “S” e dal
relativo registro, dai report manutentivi, dai ellimi AM e dal Machine Ledger
e stato inserito in una teca posizionata all'ingoedi ogni singolo reparto in
modo tale da renderne comoda la consultazionetibztae. La figura 21 mostra
il layout e la versiona base del diagramma redieper la Programmazione
dellimpianto, il quale portera alcune minime difaze a seconda dell’'impianto

descritto e da verificare in caso di anomalia.
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4

v

erifica ciclo
funzionamento on/
off

seguita procedura
di programmazione

Esegui la procedura di
programmazione

) 4

Verifica ciclo on/off con

NO PROBLEMA il tasto salita/discesa e
RISOLTO rilasciando il pulsante

esegui la corsa

SI

PROSEGUI CON LA
FLOW CHART n.4

PROBLEMA
RISOLTO

Figura 21 - Flow Chart relativa alla Programmazione di un generico impianto di produzione
Come si puo notare da questa flow chart si € cediasemplificare al massimo
la struttura del diagramma inserendo comunqueitpéssi da dover seguire per
effettuare un efficace intervento di automanutemzjo inoltre, essendo
preventivato un utilizzo a cascata dei diversi chagmi, se il problema dovesse
persistere c’e una finestra di processo che sugygedll’'operatore di continuare
le verifiche consultando anche il successivo schéed’ipotesi che al termine
delle verifiche condotte sull’impianto, grazie aflgettive delle flow chart, non
si sia riscontrato un esito positivo, un’altra Stra di processo consigliera
all'individuo di contattare il personale tecnicorpsegnalare il problema
riscontrato. Questa nuova modalita di descrizioakedattivita manutentive é
stata apprezzata in larga scala da tutti gli addettavori e per merito del
successo riscosso, lattivita di programmazionediggrammi di flusso € stata
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eseguita anche per stilare i manuali manutentistidati ai rivenditori, i quali
hanno il compito di offrire la necessaria assistéearzclienti finali fin dai primi
passi dell'installazione delle strutture Corrader garantire un servizio post-
vendita di massima flessibilitd. La decisione iptesa dal management di
estendere l'utilizzo di quest'ultimo strumento aechlla rete di vendita e
subordinata ad un’altra scelta strategica di cstiago accennato nel precedente
paragrafo: la sostituzione nei prossimi mesi denuadi manutentivi e dei
registri con un unico capitolato tecnico formato sgdte moduli e denominato
“Machine Ledgér Seguendo la scia delle esperienze di Toyota AT Fi
provvedera all'introduzione di questo innovativocdmento in tutti i reparti
produttivi e per ogni singolo macchinario utilizaadagli operatori: 'adozione
del Machine Ledger come veicolo informativo/formaatié motivata dalla
grande efficienza che lo caratterizza nel riportamevasto insieme di dati utili
sia per la produzione che per la manutenzione. Nmiendice | € possibile
osservare un esempio applicativo di tale strumestte,attualmente € ancora in
fase di realizzazione: il progetto pilota € stafipravato dopo due mesi di
intenso lavoro di pianificazione e perfezionameasgto stesso con il contributo
di progettisti, manutentori ed operatori, e si ey che la completa
introduzione sara ultimata in tempo utile per affewe il picco di produzione
determinato dalla stagionalita dei prodotti Corréfdie Marzo, inizio Aprile).
L'utilizzo di questo strumento € strettamente casoeall’implementazione di
un’altra tecnica, 'AM Tag (illustrata nel prossimparagrafo): il processo
implementativo relativo a questo secondo strumdrdorichiesto un tempo
maggiore rispetto alle aspettative e alle tempistiprestabilite dal kaizen
manager e per queste ragioni si e registrato uttansénto in avanti anche per
I'applicazione del Machine Ledger. Come si puo rot@nche dall’esempio in
Appendice, trattasi di un manuale completo di tutee informazioni
oggettivamente di maggior rilievo, corredate da agmi relative all'impianto e

ai singoli componenti di cui € composto. | nove miodresenti sono i seguenti:
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Registro di linea all'interno del quale sono riportati una serie daiti
relativi alla linea di produzione e agli impiantregenti: tipologia di
impianto, modello, locazione nello stabilimentoogessi produttivi e
lavorazioni che compie, un sommario delle attimi@nutentive e cosi via;
Registro componentsezione che illustra i principali macchinari di €
composta la linea produttiva definita nel primo miedcon I'ausilio di un
immagine della stessa e per i quali é riportatm diologia e codice
identificativo;

Lista componentie il modulo che riassume schematicamente una deri
importanti informazioni “statiche”, sia produttivehe manutentive, per
ogni singolo componente dellimpianto, come ad gsemil nome
identificativo, il fornitore, I'MTBF, il numero diguasti/sostituzioni o |l
tipo di manutenzione principale che viene esegutagnuno di essi;
Descrizione impianto e disegno componemodulo rappresentativo del
singolo macchinario analizzato per il quale sondidati tutti i diversi
componenti e codificati utilizzando una numerazionerna,

Lista AM € la quinta sezione del Machine Ledger ma la srizal
illustrare dati manutentivi, piu precisamente dicawanutenzione come
ad esempio la frequenza degli interventi da eseguir tempo di
esecuzione, il supporto necessario (OPL, 5“S”) edctali attivita e Il
responsabile. Inoltre e stata varata una differeolerazione per ogni
categoria di intervento stabilito: ispezione, coldr, lubrificazione e
serraggio;

Mappa delle mansioni AMe un modulo integrativo al precedente dato
che riporta il disegno codificato dell'impianto eerpogni singolo
componente di quest'ultimo l'eventuale intervento rdanutenzione
autonoma che deve essere eseguito dall’operatoaecato: la differente
colorazione della mappatura e identica alla prettede allo stesso modo

permette di risalire al tipo di intervento mapp@spettivo, di controllo, di
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lubrificazione o di serraggio);

* Mappa dei guastipssia la sezione nella quale vanno indicati,regfisé&r
datati tutti i differenti fenomeni di guasto rildvger ognuno dei vari
componenti evidenziati ancora una volta ricorreatldisegno codificato
del medesimo impianto produttivo, una sorta di istordelle rotture
relative ad una determinata macchina. Esiste paaoaiice riportato nella
legenda finale che permette di indicare la causaratlice dell’anomalia
riscontrata;

» Storico dei guastie l'ultima sezione informativa del Machine Ledgger
non e altro che il registro manutentivo che va @ebente compilato dal
responsabile dell’intervento ogniqualvolta ne vieseguito uno che non
sia di manutenzione ordinaria. | campi da compilsoao diversi data
I'importanza che rivestono queste informazioni @slliccessive attivita di
pianificazione delle politiche preventive ed ispett il componente
guastato, il tipo di guasto (codificato con l'app@degenda), la tipologia
di intervento eseguito, la durata etc.;

* Legendajltimo opuscolo del documento, standard per tuttieparti
produttivi, riassume le codifiche utilizzate altemno dei sette moduli
appena illustrati e mostrati nell’ Appendice.

Un documento cosi completo ed esaustivo e il vdriettivo al quale si sta
mirando a breve termine, in quanto andrebbe a celmaa serie di lacune e a
risolvere diverse inefficienze che caratterizzamzosa la manutenzione. In
effetti, come era gia stato anticipato, si traftartb strumento polivalente e non
solo e unicamente di carattere formativo, essetitko per snellire e regolare |l
flusso informativo, offrendo un grande supportoaapianificazione della
manutenzione, aiutando i conduttori degli impiaati svolgere le proprie
mansioni di manutenzione grazie ad un maggior nardedati e suggerimenti:
in definitiva € uno degli strumenti piu efficacineeno onerosi per raggiungere

gli obiettivi di produttivita e di efficienza degimpianti produttivi ottenendo il
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coinvolgimento sia dei manutentori che degli opmTat

In ambito formativo il contributo del Machine Ledge degli altri strumenti
gestionali illustrati finora € direzionato specifiamente all'incremento e alla
divulgazione del know-how manutentivo in tutta l&ma; secondo la teoria su
cui si basa la TPM, un costante accrescimento dmi@petenze e delle
conoscenze incide significativamente sul processmidlioramento continuo
che si vuole perseguire per l'intera azienda, irtigidar modo nella divisione
manutentiva. Con tali presupposti, ci si aspett@anradi, un aumento della vita
utile degli impianti produttivi, dunque un migliorento dell’efficienza globale
(OEE) in primis dei diversi macchinari e in secorha@go per ogni reparto, con
una successiva riduzione dei costi, gia messantramel report del precedente
paragrafo; inoltre non si possono tralasciare itaggi desiderati e ottenibili
riguardanti il clima aziendale di massima collalzoyae e la possibile spinta
motivazionale che dovrebbe condizionare tutti ghie@tori coinvolti dalla
nuova filosofia manutentiva.

Per monitorare il raggiungimento di questi divarbiettivi & stato scelto come
indicatore di riferimento, da stimare ad intervalli tempo regolari, 'OCE:
come gia visto permette di misurare il contribuédlal manodopera in generale
dal punto di vista dell’efficacia, dell’efficienza della qualita, per cui e lecito
associare ad un incremento dellOCE il manifestdesi benefici preventivati.
Nello stimarne il valore attuale della Corradi sileciso di differenziare 'OCE
riguardante la manodopera manutentiva dalla sitadaolata per gli operatori di
produzione: il valore obiettivo € il medesimo petrambe le categorie ma i
valori di partenza si sono mostrati contrastar@gn&lando cosi al team quale
personale necessitava di maggiori risorse da imeest formazione. Nel mese
di Novembre 2009, quando é stato aggiornato pd#imfia volta 'OCE, si sono
registrati i seguenti valori finali: la manodopeliananutenzione ha riportato un
risultato pari al 50% mentre i conduttori degli it raggiungono soltanto il

42%. Queste percentuali non sono sicuramente gaddrgi ma costituiscono

~ 126 ~



un buon punto di partenza per raggiungere il tasggilito per fine 2010 dal
management pari al 60% per entrambe le categoadakhella 16 illustra con
maggiore dettaglio quelli che sono i valori attwd#i tre fattori che compongono

I'OCE e i rispettivi standard da raggiungere:

OCE Manutenzione

OCE Produzione

Attuale

Obiettivo

Attuale

Obiettivo

CU

59%

65%

50%

65%

CcpP

90%

92%

88%

92%

csQ

95%

98%

95%

98%

OCE

50%

60%

42%

60%

Tabella 16 - Valori percentuali dell'OCE differenziati a seconda della figura professionale da valutare
Il fattore critico che necessita di migliorare naiknente € senza alcun dubbio
I'efficacia della manodopera e in particolar modmkp praticata dagli operatori
di produzione: tuttavia l'intensificazione dellarfeazione attuata con tutte le
risorse piu innovative attualmente a disposizidaecseeando i presupposti per il
raggiungimento di un livello di efficacia supericatte attese. Basti pensare al
percorso tracciato dal kaizen manager per lo spdudelle competenze del
personale produttivo e allo stadio in cui sonovatge le competenze della
maggior parte degli operatori:

1. Organizzazione, ordine, pulizia del posto di layoro

2. Condivisione delle informazioni e dei risultati entuti dalle attivita di
controllo;
Condivisione degli standard definiti in corso d’oge
Predisposizione degli standard nei posti di lavoro;

Segnalazione delle anomalie riscontrate alla s@uaxdmutentiva;

o o M w

Riconoscimento delle anomalie;

7. Prevenzione di difettosita e guasti relativi ad iempi e attrezzature.
In tutti in reparti i primi quattro step sono statinclusi con ottimi risultati e le
conoscenze e l'esperienza maturate tuttora sonachmusufficienti anche al

riconoscimento di un elevato numero di malfunzioeatndegli impianti: in
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pochi mesi di duro lavoro si € riusciti a completaiu della meta del progetto
pianificato dal responsabile del miglioramento cwmd. Questi stupefacenti
risultati sono il preludio ad una squadra operateapetente e ben integrata
con una manutenzione sempre piu capace di segamgrdccio ingegneristico
nello svolgimento delle proprie attivita. E perépopuno non trascurare che al
raggiungimento degli obiettivi formativi hanno cohtito anche ulteriori
metodi e tecniche implementate in azienda per stald molteplici esigenze e

dunqgue polifunzionali e adeguati al conseguimenttifterenti finalita.

4.5 METODOLOGIE E STRUMENTI POLIFUNZIONALI

Nel processo di implementazione della TPM sona stabdotti una serie di
metodi e tecniche innovative a supporto delle dieesiree manutentive, sulle
quali si é reso necessario intervenire per cengtuabiettivi di produttivita e di
competitivita perseguiti dalla Corradi. All'interndi un cosi ampio scenario
sono stati illustrati in dettaglio tutti gli strumie e le attivita, di cui si e fatto
carico il team deliberatamente organizzato per PMT mirate alle tematiche
finora esplicitate; tuttavia non si esaurisconogjuinterventi attuati, piuttosto e
doveroso non trascurare gli strumenti in grado diecare importanti
miglioramenti su piu fronti, come nella formaziomella produttivita o per i
sistemi informativi. Tra questi ultimi, il primo agbssere illustrato nel paragrafo e
il Cartellino AM o AM Tag il cui utilizzo contribuisce significativamentdiaa
regolarizzazione della manutenzione autonoma;saleso tempo e utile anche
come strumento formativo e per il recupero di mreziinformazioni provenienti
“dal campo”, nonché funzionali ad un aumento dpftaduttivita in seguito alla
pianificazione di adeguate contromisure. In sodtasiztratta di un cartellino
che, opportunamente compilato da chi si occupa edetlansioni di
automanutenzione, deve essere applicato sulla nmacehpiu precisamente in
prossimita di una qualsiasi anomalia individuata.questo modo e possibile

segnalare visibilmente a chiunque ogni tipo di.dgar anomalia, degrado,
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eccessiva rumorosita, assenza di un componentgerger di sporco, zona di
proibitivo accesso o fonte di rischio per il peraleno per la qualita finale del
prodotto. Il processo di cartellinatura delle in@énze operative avviene di
prassi durante i primi step della manutenzione raart@a (da qui I'appellativo
AM Tag): si pianificano apposite fermate dedicdla manutenzione ordinaria e
alla pulizia ispettiva, durante le quali viene eoitata tale modalita di
intervento. Tuttavia, grazie ai cartellini, € stgiossibile individuare diversi
problemi sfuggiti da una prima analisi del sistgmaduttivo: & stato cosi deciso
di proseguire in maniera continuativa la cartetlima degli impianti ed e stato
consigliato agli addetti e ai manutentori di segmalprincipalmente i problemi
di non immediata o ricorrente soluzione. Personatmeni sono occupato di
definire I'intera procedura di utilizzo di questtrusnento con l'obiettivo di
ottimizzarne I'impiego e il recupero dei dati. Irrpa battuta mi sono occupato
della ridefinizione del layout del “cartellino difeé facendo riferimento ad un
analogo strumento attualmente attualizzato nel RARRS Auto Production
Systermndella FIAT: I'azienda torinese utilizza quattrstihti cartellini dedicati
ad aree specifiche, accompagnati da un modulo icathf per mantenere la
registrazione dell’avanzamento delle attivita, mergui in Corradi ne e stato
formulato un solo accompagnato dalla relativa “nsamei cartellini”. Nel
cartellino, rappresentato in figura 22, si possmaividuare tre sezioni distinte:
la prima risulta essere una sorta di anagraficaddeumento in cui vanno
inserite piu informazioni possibili, la secondarpette di dichiarare la tipologia
di difettosita emersa dai controlli sul campo dtifna (sul retro) pud essere
facoltativamente compilata nel caso in cui l'indwo volesse dare qualche
suggerimento sul tipo di azione da eseguire petvese la problematica o in
generale informazioni aggiuntive ritenute obietthemte utili. Nel caso in cui
non si hanno dubbi in merito si chiede all’'operat@nche di specificare la
tipologia di anomalia riscontrata: meccanica, gtH#f pneumatica e

oleodinamica sono le eventuali alternative propssteetro del foglio.
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N° Tag:

Data:

Nome:

Impianto:

Reparto:

Perdita olio Pressione irregolare
Perdita acqua Rumore

Perdita aria Parte difettosa

Perdita trucioli Funzionamento anomalo
Perdita polvere Difficile pulizia

Perdita grasso Vite/bullone mancante
Temperatura irreg Parte migliorabile
Difficile lubrificaz Vibrazione

Altre Anomalie:

Intervento eseguito:
Tempo Impiegato: Firma:
USARE IL RETRO PER EVENTUALI SUGGERIMENTI

CARTELLINO DIFETTI - AM TAG - T.P.M.
Figura 22 - Esempio di AM TAG introdotto in azienda

Secondo procedura questo cartellino deve esserpiledonin duplice copia da
colui che ha individuato per primo I'anomalia satipianto: delle due copie, la
prima deve essere posizionata sulla macchina eassiita della difettosita
finché questa rimane insoluta, mentre la secondesénata all’affissione sulla
mappa appositamente creata e localizzata all’isgrdsllo stabilimento. Questa
mappa € a sua volta divisa in quattro categoricfarmeo riferimento alle quattro
tipologie di difettosita appena elencate, in modde tda semplificare la
successiva registrazione e analisi delle anomdiie alla pianificazione degli
interventi correttivi da eseguire. La classificamodei cartellini € un passo
fondamentale della procedura e per questo motistat® richiesto, alla societa
di servizi che fornisce assistenza alla Corradilpgrarte software del proprio
SIM, l'implementazione di un ulteriore modulo chia gapace di fungere da
archivio unicamente per i cartellini AM. Quando gieeulteriore campo sara
pienamente implementato (entro l'ultima settimamdebbraio) la procedura
finale sara la seguente:

 Individuazione dell’anomalia;

» Compilazione del fronte del cartellino specificaniomodo chiaro la

difettosita segnalata e la provenienza;
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« Compilazione del retro del cartellino indicando,pgessibile, la tipologia
di intervento/guasto e se lintervento correttivaopessere portato a
termine durante la lavorazione o in fermo prodottiv

» Separazione delle due copie cartacee, una desttiaechiviazione a
I'altra alla affissione sull’'impianto;

» Posizionamento del cartellino sullimpianto in pisita dell’anomalia,
facendo attenzione che lo stesso non impediscarinae e corretto
svolgimento delle attivita lavorative;

» Per ogni cartellino richiesto € necessaria I'attioae di una richiesta di
intervento, con apposito modulo, se non si € irdgrdi ripristinare
autonomamente la normalita di funzionamento defiianto;

* Inserimento sul cartellino del numero progressivellad richiesta
manutentiva effettuata e archiviazione della seaomdpia in rete
utilizzando il numero appena riportato e il codntenerico identificativo
del tag.

A fine procedura il sistema informativo mantiengctiia della richiesta eseguita
dall’'operatore finché non si provvede al ripristidel corretto funzionamento
dellimpianto e dunque ad una sorta di “evasioneillad domanda di

manutenzione. Quest'ultimo passaggio ha permessdalliorare una sorta di
indicatore che da una misura della “lentezza” dgkema intero nel realizzare
I'intervento miglioramento richiesto dagli addedii lavori. Riportando su un

diagramma cartesiano I'orizzonte temporale in ascesil numero di cartellini in

ordinate, si possono tracciare due rette per ifiemte il totale dei cartellini

emessi e il corrispettivo per quelli evasi: I'areampresa tra le due rette
tracciate corrisponde alla misura cercata, comenglieca il connettore nel

diagramma riportato in figura 23. Si vuole sottelne che trattasi di un
semplice esempio dimostrativo e che non sono dssodnte riportate

informazioni effettivamente prelevate dalla realtéendale della Corradi.
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Figura 23 - Istogramma rappresentativo del numero di AM Tag emessi/evasi, utile a quantificare la rapidita si esecuzione
dei miglioramenti richiesti “dal campo”

Il principale vantaggio legato dall'impiego dei wdlini AM e I'aumento delle
possibilita che ha l'organizzazione di attaccarealguque tipo di spreco,
inefficienza o perdita di produzione: I'applicazeéooontinuativa degli AM Tag
ha effettivamente focalizzato l'attenzione del team nuovi elementi critici
rimasti insoluti con l'utilizzo delle tecniche fireincontrate e quindi bisognosi
di rimedi maggiormente ponderati. Alcune anomaliesano ripresentate nel
tempo con frequenze e modalita di accadimento skvena la cartellinatura
degli impianti ha rivelato senza ombra di dubbionecinteressassero sempre i
medesimi singoli componenti. [| semplice ricorsal@gramma causa-effetto di
Ishikawa non ha portato i benefici sperati dal motoan cui I'individuazione
della causa “alla radice” del problema si é rivelabn del tutto soddisfacente:
per quelle inefficienze, per le quali attraversandlisi condotta con la tecnica
5M non se ne é scongiurato il ripetersi, € statentificato un approccio
alternativo di maggiore efficacia, la metodolog& 8WHYS E uno strumento
di Problem Solving che mira a ricercare e a dedfitér cause all'origine di un
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fenomeno inatteso; non e caratterizzato da un apjratatistico bensi prevede
la sola formulazione di una serie consecutiva daalode (di “perché”) alle quali
si deve riuscire a dare una risposta univoca e armbigua. Maggiore € la
profondita con cui si conduce l'indagine e piu ekavrisulta la probabilita di
individuare con certezza la causa vera dellananad conseguentemente
sconsigliato fermarsi ai primi “perché” convinti aver gia individuato la causa
“alla radice” che andra eliminata. Inoltre, un aata e metodico utilizzo di
questa semplice metodologia abitua gli individup@si delle domande e a
ricercare delle risposte, e di conseguenza ad iggerde proprie capacita
intellettive e di “problem solving”; individuanda dolta in volta, con successo,
le vere causali alla base di alcune inefficienzeca@ntinua a percorrere un
processo di formazione, i cui benefici non possesgere sottovalutati. Come si
e sottolineato nel caso dei cartellini AM, anchesemplice strumento come il
5WHYS permette di ottenere svariati vantaggi infeddnti ambiti della
manutenzione professionale, risultando in questalanpolifunzionale e di
notevole impatto per l'applicazione della TPM. Ragiper cui, l'iniziale
impiego finalizzato all’analisi di anomalie sporeiteé € stato esteso anche alla
analisi dei guasti condotta dai manutentori e dagettisti e alla valutazione di
perdite croniche originate da specifiche e pardicolcause, condotte
principalmente dal team. | punti di maggior attenz da seguire per applicare
correttamente il 5WHYS sono semplici e intuitivi ghanotevole importanza:
« E necessario scendere nei minimi dettagli finotardginare la vera causa
di un problema, senza porsi limiti ai livelli dittglio dell’analisi;
 Per mantenere il controllo sulle analisi eseguitédoumna abitudine
descrivere con precisione tutte la causali indiatdy anche quelle
eventualmente errate, e le corrispettive controraisorrettive, anche se
si dovesse decidere di non intraprenderle;
« E caldamente consigliato il ricorso a dati oggettiuttosto che a sole

espressioni generiche;
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« Per ogni causa “alla radice” determinata con sikaaeé doveroso
individuare lintervento risolutivo che elimineraefihitivamente il
problema.

L'utilizzo di questo strumento non si riduce sottaralla definizione di un

problema, alla successiva indagine e alla defmitdeterminazione della
soluzione ultima: continuando nell'ottica del maylkmento continuo e
fondamentale monitorare I'applicazione dell'appiiocc risolutivo per

standardizzare i risultati ottenuti e, dove pos$sijlprogettare adeguati piani di
miglioramento. Un breve esempio chiarificatore prendere migliore la

comprensione dello strumento appena descritto,iaicprocede illustrando
una delle prime applicazioni di questa metodologia quale ho partecipato
come attore esterno. Uno dei reparti vittima deggiar numero di ritardi e il

reparto Cristal e gli impianti che piu di tutti peovocano I'aumento sono i due
magazzini mobili di posizionamento dei teli. Trattdi due impianti automatici
di differente capacita dimensionali che fungondod#fer per i banchi da taglio
dei teli stessi: all'interno di questi due magazziassono essere introdotti un
numero variabile di bobine di differenti misure @arazioni, in modo tale che
'operatore al banco possa approvvigionarsi delsuis necessario alla
lavorazione in modo automatico ed evitando la luagaticosa operazione di
carico manuale delle bobine. Le dimensioni delléib® sono notevoli, basti
pensare che il carico dei due buffer viene eseglatonagazzinieri con l'ausilio
di carrelli elevatori a forche frontali: il rulloidine corsa viene scaricato
dall’operatore che comanda con un apposita tastieche I'apertura delle porte
e il movimento all'indietro che il magazzino dewseguire per posizionarsi nella
zona di carico, dove il magazziniere provvederanserire le nuove bobine,
caricate su euro pallet, con una logica FIFO. Net@sso di carico e scarico
delle bobine accadeva frequentemente che il magazaubisse dei

rallentamenti o nel peggiore dei casi delle ferndiieante la movimentazione

comandata dall’operatore, e le cause apparentitav@no non sempre le
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medesime. Il ricorso alla manutenzione autonoma quella preventiva ha
ridotto il numero delle fermate senza riuscire adeaarlo, e l'utilizzo delle
tecnica 4M o dei cartellini 5“S” non ha inciso siigativamente sulle costanti
anomalie rilevate. Decidendo di utilizzare la déirtatura dell'impianto e stato
possibile evidenziare visivamente alcune sorgentald difettosita che fino ad
allora non si erano rivelate attraverso le attiditiZnanutenzione autonoma: alle
sorgenti di sporco e alle lubrificazioni spessauffisienti si rimediava in modo
approssimativo seguendo i soli piani di manutereiordinaria, ritardando in
guesto modo solo di poco l'evento anomalo. Seguendcascata i passi
elementari del 5SWHYS, progettisti e manutentoricsansciti ad individuare la
soluzione definitiva a questo problema cronico, llmrigndola successivamente
grazie ad un continuo monitoraggio dei risultatbnG soli cinque “perché”, e
senza ulteriori livelli di analisi, questo strumerta individuato la causa “alla
radice” con un’efficace analisi sintetizzabile cosegue. Il fermo macchina é
spesso causato da un sovraccarico che, facendoesiafiusibile, necessita di un
intervento adeguato per ripristinare il funzionatoedel buffer. L'origine del
sovraccarico € stato imputato alla lubrificaziomsuificiente dei cuscinetti,
spesso causale anche dei vistosi rallentamentl afeecchinario subisce durante
la corsa dal/verso la zona di carico e scarico datenale; durante la
manutenzione preventiva e stata piu volte soditiaitpompa di lubrificazione,
ma e stato appurato che il suo errato funzionameratdegato principalmente al
logorio subito dall'asse delle pompa. L'ultimo liledi indagine ha rivelato la
causa vera: I'asse della pompa lubrificatrice ezterbrato per via del costante
contatto con acqua e fango in prossimita della atinzarico delle bobine dei
teli. A causa dell'inesperienza e dell'assenzaad€RM, la soluzione piu ovvia e
praticata nel recente passato era la sostituzistensatica del fusibile e il
seguente riavvio dellimpianto; la tecnica 4M e ringpipi base della
manutenzione produttiva hanno migliorato I'approcasolutivo identificando

la pompa come reale causa alla base del problesracyn piuttosto che
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sostituire un fusibile al mese si procedeva al gardblla pompa una volta ogni
novanta giorni. Attualmente e stato incrementatauihero di pompe secondo la
configurazione logica del parallelo ridondante p(ircorretto funzionamento di
una soltanto di queste garantisce il funzionamelgitimpianto) e ognuna di
esse e stata dotata di un adeguato filtro di piatez questa soluzione ha
portato evidenti benefici, riducendo fermate, anleama la percentuale di ritardi
causati dai due magazzini mobili, ma il continuonitmraggio e l'orientamento
al miglioramento continuo hanno gia indotto al ngeraent ad optare per
I'introduzione di opportuni sensori su questo macaho nel futuro prossimo.
Identico approccio, con differente livello di deflia, € stato utilizzato in altre
situazioni simili dove la criticita cronica di alee problematiche hanno reso
necessaria una analisi piu accurata per determazarsa e soluzione: I'efficacia
dei rimedi trovati ha spinto il kaizen a programenBestensione della sua stessa
applicazione anche all'analisi di tutti i restagtiasti caratteristici degli impianti
a disposizione e ritenuti meno affidabili. Un piim@o ricorso a tale
metodologia fornira un ulteriore punto di vistana@anutentori e agli ingegneri
che si occupano della pianificazione e della foizaakzione delle procedure
manutentive, di origine totalmente differente dalustatistica e probabilistica
usualmente impiegata; ci si augura che tale demsoonduca nel tempo ad una
maggiore efficacia degli interventi programmatideusma drastica riduzione delle
fermate inattese dovute a rotture largamente alit@émnsiderando che questi
vantaggi vanno a sommarsi ai precedenti sottolin@atema di formazione e di
aumento delle capacita di “problem solving”, si piténere sufficientemente
confermata la funzionalita e la flessibilita cheratgerizzano I'approccio
5WHYS.

Tra gli strumenti di natura statistica e probabdes gia pienamente adottati
dalla divisione manutenzione e appena richiamati testo, € opportuno
ricordare lintroduzione di una tecnica, di svilgppecente, apertamente

richiesta dal kaizen stesso: Failure Mode and Effect Analysis FMEA. Si
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tratta di una tecnica di analisi preventiva coralstil prodotto o sul processo e
utilizzata per definire, determinare e azzerar&ddure”, le inefficienze e gli
errori prima che sia troppo tardi ed eccessivamentroso. Per ogni singola
“failure” e difatti possibile stimare:

» L’effetto che provochera sull'intero sistema,;

» La probabilita di accadimento del fenomeno stesso;

» Attraverso quali risorse disponibili € possibileifieare I'avvenimento di

una “failure”.

L’ analisi delle modalita di guasto e degli effétéi come principale obiettivo la
prevenzione di potenziali modi di guasto relativpeodotti finali o al processo
produttivo e quindi la riduzione, per quanto possjb delle dannose
conseguenze per lI'impresa e il cliente. Inoltrépddne per merito della FMEA
e possibile individuare sia le caratteristicheicng di prodotto che i parametri
maggiormente instabili del processo, € di enorratogier la predisposizione di
una opportuna gestione nella produzione e nelsgmsza al cliente finale. A
ragion veduta, la Corradi ha implementato sia laElRMIi progettq ossia che
riguarda componenti o parti di componenti, cheNéERA di processpcondotta
sulle lavorazioni e sull’equipment, ed infine la EM sui mezzi produttivi
L’ultimo strumento di cui se ne vuole illustraraitilizzo fatto in Corradi e a
carattere maggiormente trasversale, piuttosto ohipzionale, in quanto viene
impiegato principalmente dalla divisione Qualitagsortata dai manutentori e
dai progettisti) come a chiudere il cerchio delgasso manutentivo iniziato in
fase di pianificazione. Tornando al solito schentico PDCA, si sta facendo
riferimento all’'ultima fase del processo, ovverdaaktandardizzazione dei
risultati raggiunti e delle procedure ideate peerrli, fase di fondamentale
importanza per la definizione di nuovi standardl'ogica del continuo
miglioramento aziendale. Standardizzare signifiedindare in quale modo
vanno eseguiti un processo, una lavorazione o wmeegura e quali siano le

relative responsabilita; obiettivo fondamentale lalektep € garantire il
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mantenimento e la stabilizzazione dei processigtr@li. Il discorso non perde
di significato se viene applicato ai processi mantivi: solo formalizzando e
disponendo di standard applicati si ottengono @siceotto controllo, e nel caso
in cui dovessero emergere inefficienze o non contdr la fase di
mantenimento dei medesimi velocizza lindividuasomelle cause e la
definizione di nuovi standard manutentivi. In sogt il processo di
miglioramento continuo non € altro che una costant®ntinua ridefinizione
degli standard che permette all’organizzazione dantenere una certa
dinamicita nei confronti delle esigenze dell’'utdaore finale: di conseguenza
risulta necessario standardizzare essendo il saazon disponibile per le
organizzazioni per diventare piu rapide ed efficaei migliorare. A fronte di
tali obiettivi, e seguendo le specifiche espresdekdizen manager, 'approccio
risolutivo che ho proposto e progettato con I'aagllel responsabile del reparto
Qualita e legato all'applicazione di uno strumewojmportunamente ideato e
impiegato da multinazionali come la FIAT per laid&ione e il mantenimento
delle condizioni operative delle macchine, che caagsio performance della
qualita richiesta: laQM Matrix, anche nota sotto il nome dimatrice
manutentiva per la qualitaQuesta matrice € composta da un insieme dilabel
singole che definiscono, per ogni componente dglianto che influenza la
qualita finale di un prodotto o di un processo,lgdavono essere le condizioni
operative da mantenere e quali le verifiche peongdinare I'eventualita di
riscontrare delle non conformita. Le finalita pipedi che si vuole perseguire
attraverso I'impiego costante di tale strumentaoslenseguenti:
 Formalizzare ed elencare le diverse condizioni atpex che devono
essere mantenute per ogni impianto (parametri diziftnamento,
ispezioni, sostituzioni, procedure di setting etchi ne e direttamente
responsabile (conduttore o0 manutentore), attravegs@li risorse
(attrezzature, tolleranza, etc.) e con che freqaeiiztutto per evitare

anomalie o difettosita nei processi e nei prodotti;
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» Creare una serie di check list per obiettivi dildgaae di manutenzione, il
cui utilizzo possa garantire prevenzione e rapidattivita alle non
conformita;

» Definire le responsabilita degli operatori e daltpiadra di manutenzione
e identificare quali sono le reali necessita dinfazione e addestramento
per incrementare le relative conoscenze.

Il processo di ideazione, pianificazione e realzmaae della matrice
manutentiva per la qualitd e stato condotto di masso con il medesimo
finalizzato alla creazione del Machine Ledger: damento in cui alcune
particolari informazioni sono fondamentalmente aghE, anche se i due
strumenti avranno funzionalita e scopi differer#, possibilita concreta di
svilupparli insieme ha portato differenti vantaggiuna notevole riduzione di
tempi e costi. In definitiva la matrice creata anposta da cinque sezioni o
“tabelle”, espresse in cascata sull’asse dellesssgciche sintetizzano tutti gli
aspetti di cui sopra accennato:

 La sezione dei parametri di funzionamento, la quple® essere
ulteriormente suddivisa in categorie a secondaaddibologia di

parametro indicato;

La sezione degli strumenti di misura, nella qualadécata una singola
attrezzatura per ogni parametro di funzionamentdedare otto stretta

osservazione, determinato nella tabella precedente;

La sezione delle specifiche richieste per ognuno mhrametri, la
misurazione delle quali deve essere eseguita constese appena

illustrate;

La sezione che esprime la frequenza con la quateovaontrollati
ognuno dei differenti parametri: I'orizzonte usualte definito e di tipo

mensile o trimestrale;

La sezione in cui sono riportati i diretti respdniadella attivita di

verifica che vanno effettuate per i diversi parameét funzionamento
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dell’'attrezzatura di riferimento, dunque o il maemitbre o I'operatore;

Per ogni singolo campo espresso, dunque compremsivatte e cinque le
informazioni tabellate, e possibile che si verifiaha non conformita o una piu
generica anomalia; di conseguenza e stata insarltasse delle ordinate la
sezione riguardante i difetti, nella quale sononeenate, in ordine crescente di
frequenza di accadimento, tutte le difettositaamdrate durante i controlli. Se
all'interno della matrice, nell'intersezione deglssi, € presente un bollino
triangolare si vuole indicare la presenza di una oonformita risolvibile in
tempi brevi, altrimenti se il bollino & circolarégsifica che il fenomeno ha
condotto al guasto dell'attrezzatura. E stato aggiwn ulteriore campo che
funge da registro delle attivita di controllo esggulal responsabile indicato: i
punti in cui si effettuano gli interventi previssono indicati a bordo della
macchina stessa mediante I'applicazione di un etiahverde dett®-Point e
nella matrice € stata inserita di conseguenza exiarge da compilare solo se se
I'esito del controllo € risultato positivo (denorata per semplicita Q-points).
Cio implica I'assenza naturale di bollini di difesita relativi a quei determinati
parametri controllati e risultati conformi a finenfica: dunque la matrice QM
dovrebbe teoricamente risultare vuota se l'attrezaamappata al suo interno
non e fonte di alcun genere di difettosita checiafia qualita finale dei processi
produttivi e dei prodotti.
Durante la redazione delle varie matrici abbiamomtdizzato, in aggiunta,
cinque regole per definire condizioni di operativihe garantiscano zero difetti,
seguendo l'approccio delle&s“conditions for 0 defectsPer ognuna di esse,
esplicitate nel seguito, si puo totalizzare un pggio compreso tra zero e
cinque, con cinque valore massimo e zero quellamandunque ottenendo la
massima valutazione in ognuna delle condizionaggrunge il valore massimo
ottenibile pari a 25. Le cinque condizioni per zdifetti sono:

a) Condizioni di non difettosita chiaramente definite;

b) Condizioni di non difettosita facili da stabilire;
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c) Condizioni di non difettosita che non si modificaacilmente;

d) Cambiamenti nelle condizioni semplici da individetar

e) Condizioni di non difettosita facili di ripristinar
In altre parole se le condizioni di operativita dstano pienamente tal
condizioni a valle dei controlli eseguiti, si otiela massima valutazione totale
per I'impianto, indicando in questo modo la totalen criticita manutentiva e
gualitativa dello stesso. | punteggi vengono asagegda chi ha svolto |l
controllo suggerito dalla matrice e rettificati daparto della qualita a seguito
della consultazione del rapporto di intervento swedsero emergere delle
discrepanze non individuate dal responsabile d&lliga. Questa € la procedura
di utilizzo della matrice QM, risultato di una lumdase di pianificazione e
recupero di un’ampia mole di dati relativi ai diseimpianti; una parziale
implementazione e iniziata nel mese di Gennaiote dhe la metodologia e
rivolta in modo particolare all'ultimo step del jpesso di applicazione della
TPM, riconoscere il contributo in termini di risafk risulta ancora piuttosto
complesso, ma a lungo andare ci si aspetta il uaggnento degli obiettivi che
ci si e posti qualitativamente parlando, misurabiiche mediante l'indicatore
OEE. Dato che il maggior contributo di questo sento e indirizzato
all’eliminazione delle non conformita che minanalzalita finale dei prodotti e
dei processi, e stata prevista una sostanzialeiode delle lavorazioni difettose
e quindi dei prodotti scartati con conseguenteeimanto del tasso percentuale
di qualita (QR(t)), parte integrante del calcoldl'oelice di efficienza globale
d’'impianto. In seconda battuta, la QM Matrix puddizionare la pianificazione
della formazione, evidenziando eventuali carenzgi dgeratori di produzione
ma in particolar modo dei manutentori stessi, edseprincipali responsabili di
quasi tutte le attivita inserite nelle differentatrici; inoltre, fornisce un ulteriore
supporto al flusso informativo per merito dei daintenuti in questi particolari
report ma anche visivamente, se si considera Wietiatura degli impianti gia

controllati secondo le linee guida imposte dalldrioa stessa. La possibilita di
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giungere a risultati cosi differenti ed integraé ¢i loro a fronte di un costo per
la realizzazione non certamente elevato, rendeal@ice QM un’ottima risorsa
per condurre con successo la fase di standardmmmz mantenimento degli
standard perseguiti con le precedenti attivittad€PM e, come gia sottolineato,
permette al management di individuare anche i futuglioramenti da attuare
avendo a disposizione un significativo termine drggone per controllare
I'efficienza dell’apprendimento degli addetti allmanutenzione e [l'efficacia
delle metodologie applicata in seno alla Total Botde Maintenance. Non per
caso, l'introduzione di questo strumento ha imnkaagente convinto il team,
dopo le prime settimane di verifiche dirette sugipianti, a rinnovare parte
delle attrezzature impiegate nei controlli stesguendi a ridefinire la cadenza
con cui gli interventi vanno replicati sui macchineoinvolti. L’investimento
preventivato e richiesto alla Dirigenza e statorapgto in breve tempo e lo
stabilimento si € dotato di moderne attrezzature ipeontrollo di alcuni
parametri di funzionamento che garantiscono misomazpiu corrette ed
eseguibili anche in particolari condizioni di wt#o dei macchinari.

Con la descrizione della matrice QM si concludenf@a panoramica dedicata al
processo implementativo della TPM realizzato ak¥mo della Corradi e al
quale ho partecipato attivamente entrando a fde phaila squadra composta dal
kaizen, processo che non risulta concluso ma imapiase realizzativa: d’'ora in
avanti si analizzeranno i primi risultati riscortina azienda grazie ad una serie
di audit interni e verranno successivamente cotditonon i target preventivati
dal team e dal kaizen manager. Comparando gliisieske con la media dei
risultati ottenuti dalle organizzazioni che hantwaaersato lo stesso processo,
sara possibile individuare anche i primi migliorantieda poter pianificare ed
eseguire nel corso dell'ultima fase di monitoraggiadefinizione dei nuovi

standard manutentivi e produttivi.
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CAPITOLO V

STEP FINALE: VALUTAZIONE INTERFUNZIONALE

“Al termine della prima fase di implementazioneladehanutenzione produttiva,
o TPM, e stato eseguito un primo audit di valutaeiglobale, allo scopo di
consuntivare i progressi inizialmente raggiuntiwargli per identificare

eventuali carenze sulle quali bisognerebbe intereamell'immediato.
Nonostante i tanti miglioramenti riscontrati sondatti emerse alcune criticita

che hanno destato non poca preoccupazione; di goesea € divenuto

necessario individuare nuovi approcci integrativigrado di aumentare

I'efficacia delle azioni gia intraprese, ma risuléanon pienamente efficaci.”
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5.1 ANALISI INTERNA DEI RISULTATI

Allo scadere dei primi sei mesi dall’introduzionelld TPM in Corradi € stato
accumulato il tempo sufficiente per eseguire umpraudit generale al fine di
monitorare e diffondere i primi risultati ottenwiper individuare le aree che
necessitano di risorse maggiori per raggiungereoliettivi stabiliti a lungo
termine. In ottica TPM e seguendo la filosofia otée dekaizensi € puntato al
miglioramento dell'azienda facendo leva sul miglimento degli impianti e
degli individui appartenenti all’organizzazione ss@. di conseguenza sono
questi gli ambiti principali all'interno dei qualientra la totalita degli obiettivi
posti in essere dalla TPM e per i quali diventaessario eseguire le dovute
valutazioni. Il processo condotto finora in aziegdsintetizzabile in quattro fasi,
alle quali si pud dunque aggiungerne una quintecudi si provvedera ad

illustrarne le dinamiche nel seguente paragrafo:

a) Analisi dello scenario di partenza con individwes di criticita e
punti deboli, produttivi oltre che manutentivi, pana successiva
formalizzazione degli obiettivi a medio e lungont@re in relazione
alla manutenzione produttiva;

b) Pianificazione ed introduzione delle prime attivith miglioramento
finalizzate ad incrementare ['efficienza degli iami e delle
attrezzature;

c) Creazione di un sistema di gestione autonomo ae#lautenzione a
cura di operatori addestrati e resi consapevolindevi ruoli e delle
nuove responsabilita;

d) Attuazione di un sistema di manutenzione prograramatentivata
dalla raccolta dei dati affidabilistici dei compmorti e continuo
aggiornamento della programmazione degli intervantibase al

recupero di nuove informazioni;
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e) Monitoraggio e divulgazione dei risultati ottenutnalizzate alla
standardizzazione delle procedure manutentive'iacaiduazione di

nuovi obiettivi da raggiungere a fronte dei ristiltescontrati.

Data la pluralita degli obiettivi dichiarati dalfeenda si € reso necessario
coinvolgere anche diversi attori esterni al teaeato dal kaizen manager, il cui
contributo e risultato fondamentale per effettuagfiche e stime piu accurate;
la durata stessa dell'audit ha oltrepassato let@tpe, occupando le risorse
incaricate del recupero e della verifica dei dagir guasi due settimane
lavorative. A fine attivita i risultati positivi eensi sono stati diversi e
significativi ma soprattutto legati a tutti gli afp interessati dalla diffusione
della TPM in una realta industriale: produttivit&ello di servizio, qualita del
processo e dei prodotti, formazione e collaborazimerna ed infine I'aspetto
economico. Nel seguito verranno analizzati in sagae principali esiti positivi
emersi a conclusione dell’audit, rimandando allattézione del paragrafo
successivo quelle che sono alcune delle propostgionstive finalizzate al
potenziamento delle metodologie implementate el dagimenti adottati finora.

| miglioramenti conseguiti in azienda e che intse@® maggiormente
management e Dirigenza sono legati naturalmenta pibduttivita degli
impianti e delle attrezzature di cui é dotata lar&di, soprattutto a fronte dei
dati allarmanti emersi durante l'iniziale analisl distema produttivo. A tal
proposito si possono considerare ottimi i segrmavenienti dal campo a seguito
dell'introduzione della Total Productive Maintenargato che si sono registrati:

* Riduzione dei fermi produttivi e dell’entita del@crofermate
* Riduzione del numero di guasti di impianti e atzednre;
* Diminuzione del livello di scorte legate alle paltiricambio;

» Maggiore efficienza globale dell’equipment.

Dungue, come si puo osservare, I'impegno di twgteidorse umane coinvolte

nel progetto di applicazione della TPM sta comind@ a dare i frutti sperati
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conducendo l'organizzazione nella direzione desit@denonostante i notevoli
margini di miglioramento ancora presenti e sottoogichi di tutti. L'impatto

maggiore legato alla diminuzione di guasti, fermoquttivi e micro fermate ha
interessato l'intera area produttiva che ha beradfiadi tali risultati riducendo
drasticamente i lead time di produzione. Come 6i@servare dall'istogramma
mostrato di seguito, si € riusciti a contrarre mpé di produzione di una
settimana in meno di sei mesi facendo leva primcipate sulla manutenzione

ed elevandola a reparto sul quale investire parereantaggio competitivo.

Tempi di Produzione
16
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Giorni 8 -
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Figura 24 - Trend evolutivo dei tempi di produzione registrato negli ultimi 14 mesi
Con questo istogramma € possibile apprezzare leimie positiva che ha
caratterizzato il lead time di produzione, integb caso specifico come lintero

arco temporale che comincia dalla conferma delifege si conclude con la fine
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del ciclo produttivo: difatti sono stati riportajii intervalli temporali relativi sia
alla conferma dell’ordine, sia alla sua elaboragi@he alla realizzazione del
prodotto finito con annessi gli obiettivi fissatizialmente dal kaizen manager
seguendo le linee guida dettate dalla Dirigenzd.dbefico riportato in figura
24, in merito alla manutenzione e ai vantaggi eh€RM ha portato all'azienda,
cio che interessa principalmente riguarda 'orizeotemporale necessario ad
ultimare la produzione. La presenza di diffusi ma#fionamenti e difettosita,
accompagnata dai fenomeni di rottura degli impiangoneva, lead time ben al
di sopra degli standard prestabiliti dal Managemeoh il risultato che la
Corradi necessitava in media di quasi due settinerarative per evadere ogni
singolo ordine. Per merito della TPM e delle modesoluzioni implementate,
nel corso degli ultimi mesi del 2009 e nei primi'dano seguente, si € riusciti a
dimezzare i tempi di produzione ottenendo risulta¢in al di sopra delle
aspettative: l'obiettivo fissato a otto giorni confead time finale €& stato
abbondantemente ridotto negli ultimi novanta giorconfermando il trend
positivo che si stava profilando gia al termine giglco di produzione dovuto
alla stagionalita degli articoli. Se, inoltre, siadizzano il mercato italiano e i
principali competitors nazionali €& possibile scoprire che la divisione
manutentiva sta gia rivestendo il ruolo di strurneatleguato alla realizzazione
di vantaggio competitivo, come nelle intenzioni deigenti: ad esempio, uno
dei principali concorrenti della Corradi € la biesa Gibus e il lead time di
quest’ultima si assesta ancora a valori al di sdptka sola settimana. E naturale
che un risultato tanto soddisfacente € legato,gail modo, anche alle altre aree
toccate dalla metodologia (come ad esempio l'aumeldlle competenze di
operatori € manutentori) e ai progressi conseguitie verranno illustrati
successivamente: diventa percio opportuno valutpranto la TPM abbia
influito sullincremento della produttivita ricomelo a risorse maggiormente
legate alla sola manutenzione operativa e in gdideottolineare i progressi

fatti, come il gia citato indice OEE o i reportrdanutenzione. Per poter avere
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un’idea chiara di quanto sia mutato I'approcci@a aflanutenzione e in che modo
guesto cambio di mentalita abbia portato ai risuleamersi nell’audit puo
tornare utile proporre una panoramica sulla t@taliegli interventi eseguiti per
mantenere impianti e attrezzature nelle normaldeoni di funzionamento. A
guesto scopo viene qui presentato un sinteticorrdpettificato mediante un
opportuno fattore correttivo) che riassume le imfazioni piu importanti

recuperate dai pianti di manutenzione e dal CMMS:

STRAORDINARIA ORDINARIA PREVENTIVA

N° Impianti Manutenuti 10 44 78

N° Ore di Manutenzione 102 237 19
Media al Giorno 0,41 0,96 0,08

% sul totale 28,50% 66,10% 5,40%

N° Ore di fermo produttivo 231 0 0

N° Attivita Manutentive 29 1516 545
Media al Giorno 0,24 12,64 4,54

% sul totale 1,44% 72,56% 26%

Tabella 17 - Report interno della Manutenzione: si ricorda che i valori reali sono stati corretti mediante il ricorso ad un
fattore correttivo

Innanzitutto e doveroso sottolineare la costanéewegone della manutenzione
preventiva che in passato non era assolutamentdottanall'interno degli
stabilimenti Corradi: sono stati effettuati intemtigpreventivi sulla totalita degli
impianti utilizzati dall’'azienda per un totale dit% attivita e sole 19 ore di
impiego della manodopera. Con una media poco orerai cinque interventi
giornalieri, i quali mantengono occupata la squadesutentiva sul campo per
circa il 5% del proprio tempo a disposizione, étastaignificativamente
diminuita la manutenzione straordinaria e quantameileggerita quella
ordinaria. Quest'ultima risulta essere la tipolodiamanutenzione piu praticata
nello stabilimento, con piu di 1500 interventi eséige 237 ore dedicate in circa
sei mesi: la media delle operazioni condotte dagleratori € aumentata
notevolmente rispetto agli anni precedenti, durargeali le medesime attivita
erano svolte dai soli manutentori molto piu sparadiente. Inoltre, attualmente,

gli operatori di produzione impiegano circa un’@anezza del proprio turno
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lavorativo per espletare le attivita di manutenei@utonoma: probabilmente si
tratta di una delle poche note stonate emerse @stayrima analisi, dal
momento in cui ci si aspettava una maggiore rapiditesecuzione da parte
degli addetti ai lavori. L’adozione di regolari piadi manutenzione ordinaria e
preventiva hanno comunque permesso all'aziendaddire la manutenzione
straordinaria piu di quanto preventivato e di iaggrla nei primi sei mesi ai
soli reparti di lavorazione dei teli Cristal ed Bsl. Infatti tutti i macchinari sui
quali si sono verificati guasti inattesi e intertiarorrettivi onerosi appartengono
a questi due reparti e sostanzialmente trattak tesimosaldatrice, dei banchi di
taglio dei teli e dei magazzini mobili di posizionanto dei teli stessi. A causa
dei soli guasti che hanno colpito i dieci impiasitsono registrate ben 231 ore di
fermo produttivo, dato che le attivita straordieadi manutenzione si eseguono
forzatamente ad impianto inattivo a causa dellturatverificatasi: un valore
senza dubbio da ridurre ma che allo stesso tenfipote di ottime aspettative se
si considera che ha condizionato la produzionendiinico reparto. Si potrebbe
osservare con sorpresa come nel caso della mamrtenardinaria e di quella
preventiva non sia stato consuntivato alcun nundemre di fermo produttivo:
tale constatazione non deve generare stuporers®igla che le attivita relative
a queste due tipologie di manutenzione sono praaanénte pianificate per
evitare che vadano ad intralciare i piani di prodog, mentre la manutenzione
straordinaria forzatamente condiziona 1 cicli pribdy non essendo
programmata, ma del tutto imprevista, e richiestaoate della rottura di un
componente o dell'intero impianto. Ricapitolanddoieve, I'introduzione della
TPM ha contribuito ad incrementare notevolmenteni&nutenzione autonoma
che risulta a conti fatti la piu eseguita, ad iric@me il ricorso alla
manutenzione preventiva debitamente programmatar@ime di impiego la
seconda tipologia piu praticata) e ad un calogdéiraspettative, degli interventi

straordinari di manutenzione, come esemplifica anichrossimo diagramma.

~ 149 ~



ORE TOTALI DI MANUTENZIONE

Figura 25 - Diagramma a Torta legato alla suddivisione, a seconda del tipo di politica utilizzata, del tempo dedicato alla
manutenzione da parte del personale aziendale

Alla riduzione dei guasti, dei fermi produttivi emattutto dellemicrofermate
non puo che corrispondere un innalzamento delieffiza globale degli
impianti e delle attrezzature, dato che il tempcoralisponibile per la
produzione & nettamente maggiore che in passale.cbasiderazione anticipa
la reintroduzione dell'indicatore OEE, quale miglistrumento per valutare
guantitativamente I'entita dei progressi finora leazati: si ricorda che 'OEE
misura l'efficienza complessiva degli impianti anda a misurare I'entita di
tutte le perdite che condizionano la performance mhacchinari stessi.
L'obiettivo per il quale lintera organizzazione éhiamata a collaborare
strettamente e ad operare proattivamente e di mdulifficolta: un aumento del
14% del valore dellOEE nell’arco di 18 mesi, passpare cosi dall’attuale 74%
stimato al 88% entro il 2011. Un altro dei divevsintaggi legati al calcolo
dell’'Overall Equipment Effectiveness chepud essere eseguito valutando le
perdite produttive su due differenti basi: o indadla mancata produzione e

dunque riferendosi ai pezzi, oppure su base terfgpstamando nel modo piu
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preciso possibile I'entita dei tempi di fermatastmzialmente se le stime dei
pezzi non prodotti e dei tempi di fermata risultgmrecise e non ambigue, Il
valore che dovrebbe risultare dal calcolo dell’CétEbase tempi e dellOEE su
base pezzi, condotto su un singolo impianto, sureparto o sull'intero
stabilimento, dovrebbe coincidere. Fatta tale gesione, la stima piu adatta al
caso specifico della Corradi € senza alcun dubballa basata sui tempi dato
che spesso si ricorre a turni lavorativi straordipar completare la produzione
giornaliera: cid che non viene lavorato a causagaasti o anomalie dei
macchinari viene messo in coda e prodotto al tipos del normale
funzionamento dell’equipment cercando di raggiuagsempre e comunque
I'obiettivo fissato per la produzione. Operativangena stima dellOEE su base
tempi e relativo all'intero stabilimento si e riagh un’attivita pit complessa del
previsto a causa delle significative differenzeataristiche di ogni impianto e
di conseguenza dei diversi reparti: ragion perecstiato fondamentale I'aiuto dei
capi reparto, il cui compito di mantener tracciladenaggior parte dei tempi di
fermo produttivo ha agevolato il successivo recomkruna consistente mole di
informazioni. Stimato 'OEE relativo ad ogni maachiio € stato possibile
calcolare lo stesso indicatore legato ad ognunadeei reparti di produzione
realizzando una media pesata dei valori percentti@nuti per gli impianti: ad
esempio, per quegli impianti caratterizzati da perdemporali non legate
principalmente ad aspetti di manutenzione dellacmaa il peso nel calcolo
dellOEE é stato inferiore. Infine calcolando ladi@dei risultati ottenuti per
ogni reparto, si € ottenuta la stima relativa ddtalita dello stabilimento
produttivo. Per chiarire maggiormente il proces$e ta portato al calcolo
dell'indicatore si riporta un esempio legato alaep di lavorazione dei teli
Cristal, partendo dalla stima del’lOEE del bancaatglio: € doveroso precisare
che anche in questo caso i dati utilizzati nelifeg® sono stati appositamente

modificati, e il solo risultato finale rispecchilavalore vero stimato in azienda.
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Si ipotizza che i dati di partenza legati al baruzo taglio dei teli Cristal,
necessari al calcolo del’OEE, siano i seguenti:

» Disponibilita effettiva dell'lmpianto460 minuti (Tempo di Lavoro);

» Tempo effettivo del ciclo produttiv@ minuti/pezzo.

Successivamente, a fronte del recupero e dell'edaoine dei dati provenienti
“dal campo”, sono state definite le seguenti pertimporali per il medesimo

impianto:

 Fermata tecnica60 minuti persi a causa dei guasti legati allachaa

(30 pezzi * 2 minuti/pezzo);

» Microfermate 30 minuti persi, causati da microfermate congenit

» Rilavorazione 6 minuti impiegati per eseguire rilavorazioni guodotti

non conformi alle specifiche richieste (3 pezzi mihuti/pezzo).

Per I'impianto e stato registrato un tempo totalmdncata produzione pari a 96
minuti su 460 disponibili; un banale calcolo delEE potrebbe dunque essere il

seguente:

(460-60-30-6 ) min
460 min

O.EE.=

=79%

Anche se il risultato € fondamentalmente corretite stima non fornisce la
possibilita al lettore di individuare i valori coessi ai singoli fattori che
compongono l'indicatore ossia: la Disponibilita (9 I'Efficienza (PE(t)) e il

Tasso di Qualita (QR(t)). Di conseguenza e coraigliesprimere la stima
dell'indice seguendo questa seconda formulazione dpttagliata ed esplicita

della precedente:

O.E.E. = A(t) x PE(t)x QR(t) = (460-60) m:‘nxfmu_;.}j mJ-HX,:E_D_E,J min _

460 min 400 min 370 min

= 0,869 x 0,925 x 0,986 9%
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Come si puo notare, i miglioramenti maggiori si @onscontrati sulla
Disponibilita dell'impianto, meno sull’Efficienza sulla Qualita; considerando
che il tasso qualitativo non necessitava, ad inzacesso, di grandi interventi,
sono da apprezzare gli ottimi risultati consegsiti primo fattore, mentre da
perfezionare gli interventi mirati all’'azzeramermelle microfermate. Lo stesso
calcolo e stato successivamente replicato per tattaltre risorse utilizzate
all'interno del reparto e, stimando la media pesidacritta in precedenza, €
stato riscontrato un OEE relativo al reparto dolazione dei teli Cristal pari a
76,2 %: sei si considera che a meta 2009 il vadostabilizzava intorno ad una
media del 74% é possibile apprezzare quantitatimégné primi progressi
compiuti grazie all’introduzione della TPM. |l datbe desta maggiore interesse
e chiarisce se lintera organizzazione sta assmdala nuova filosofia
aziendale e I'OEE relativo allo stabilimento: la dize calcolata utilizzando i
valori percentuali stimati per tutti i reparti hegistrato un aumento del 3,5%
dell'indicatore, che attualmente € pari al 77,5%vhbluzione positiva dellOEE
conferma quanto di buono era emerso da una prirabsar dall'istogramma
presentato in figura 24: limplementazione della MPha garantito un
incremento della produttivita aziendale e un miglinento dell’efficienza
globale degli impianti per via della riduzione diagti e fermi produttivi. Prima
di concludere l'analisi dei risultati ottenuti riathbito produttivo & opportuno
fare una breve considerazione anche sul livellstatk dei ricambi, sul quale si
e deciso di intervenire con risorse differentigéstione operativa € decisamente
migliorata con l'estensione del sisterhar codeanche a questa tipologia di
articoli, e con il recente ricorso alle modernentelse di ottimizzazione delle
scorte a magazzino si € assistito ad una progeesgiuzione del materiale
stoccato e di conseguenza dei costi legati all'ifitirezo dei componenti di
ricambio. Purtroppo si e reso necessario anchmadtisnento di diverse parti di
ricambio ormai obsolete e dimenticate nei magazeihé conseguenti uscite di

cassa hanno reso meno evidente i progressi realeazehe in questo ambito.
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Sono strettamente connessi ai progressi consagutnbito produttivo anche i
miglioramenti raggiunti in riferimento alla qualjitaome tra l'altro si deduce
anche dall'incremento del tasso qualitativo, fatmcluso nel calcolo dellOEE:
in poco tempo si € riusciti nell’intento di aumenetain valore percentuale gia di
per se ottimo grazie alla riduzione di prodottietlibsi e scarti di produzione. I
miglioramento che ha interessato l'efficienza degfipianti produttivi ha
contribuito ad ottenere prodotti migliori e maggmente conformi alle
specifiche qualitative richieste, dunque meno gcaltre ad un sensibile calo
delle rilavorazioni, quindi meno difetti di prodomnie. Il ricorso alla TPM si e
rivelato un passo fondamentale per raggiungerevingtandard qualitativi, dal
momento in cui ha rafforzato la battaglia contraespi e inefficienze; un
impianto meno soggetto a malfunzionamenti, diféo® al verificarsi di
anomalie relative ai parametri di funzionamento ladestesso, garantisce
lavorazioni piu precise e di conseguenza proddtialif qualitativamente
migliori. Cio che ha influito maggiormente sulloilsypo di questo trend
positivo e stata la manutenzione autonoma: la otestasecuzione di tipiche
attivita come pulizie ispettive, lubrificazioni b serraggio di viti e bulloni ha
reso i macchinari relativamente piu performanti enminclini a commettere
errori di fabbricazione. Oltre che alla metodicalagazione dei principi base
dellautomanutenzione, bisogna considerare anchendde di investimenti
effettuati recentemente e mirati a dotare lintergparto produttivo di
attrezzature ed impianti tecnologicamente piu mumider performanti: erano,
infatti, causa di difetti di lavorazione anche tgbrio e l'obsolescenza
sopravvenuta per parte delle risorse utilizzateusqde da sostituire. Infine,
anche la rinnovata spinta motivazionale esercgatdi individuli, il farli sentire
attori principali di un progetto come la TPM, hatato i relativi benefici: una
maggiore concentrazione legata alle aumentate meapdita ha permesso agli
operatori di evitare banali errori di disattenzie@eai manutentori di pianificare

azioni piu efficaci. Quest’ultima considerazionarpette di introdurre I'analisi
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dei risultati che é stato possibile raggiungereoea per merito della TPM, in
riferimento alla formazione dei dipendenti e di seguenza anche al
miglioramento del sistema informativo di manutengio Indubbiamente i
traguardi raggiunti ed illustrati finora fungonoagda segnale per quanto
concerne il miglioramento delle capacita individwkltutti coloro che sono stati
coinvolti dal progetto. | numerosi strumenti ai tijis € ricorso inizialmente e
che si continuano attualmente ad utilizzare, eplioite collaborativo che si e
cercato di instaurare sin dalle prime settimanenbaagevolato la missione: il
primo processo di addestramento, al quale seguwranocessive integrazioni
destinate all'accrescimento costante delle competesi € concluso secondo le
tempistiche pianificate dal kaizen manager ripattarrisultati oltremodo
soddisfacenti e ben auguranti per il futuro prossinm modo particolare i
conduttori degli impianti e i manutentori sono istétiamati a calarsi in ruoli del
tutto nuovi e a modificare sensibilmente lo svolgmo routinario delle proprie
mansioni, ampliandole grazie alle nuove conoscersz@milate. Per illustrare
piu approfonditamente i risultati ottenuti in anabiformativo e in modo
specifico riguardo ai conduttori delle macchinerigorta quanto gia detto nel
quarto capitolo: facendo riferimento al percorsofalimazione tracciato dal
kaizen, e composto da sette fasi sequenziali diempljpmento, e stato concluso
con successo piu della meta dello stesso da pegile aperatori di produzione.
Pulizie, lubrificazioni, serraggi, ispezioni, e dgkee piccola riparazione per chi
ha spirito di iniziativa e la competenza per esggusono oramai eseguite in
larga scala da chiunque; allo stesso tempo € smante emerso il bisogno di
aiutare gli operatori stessi e sollecitarli neleatbiere ai nuovi incarichi in
tempi leggermente inferiori se paragonati a quattualmente dedicati alla
manutenzione ordinaria, necessita gia documentataraport presentato ad
inizio capitolo. Come precedentemente anticipatocha dall’analisi della
crescita maturata dai singoli manutentori emergesiti positivi e confortanti

che si riflettono analogamente sui risultati cheTl@BM ha garantito nella
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differenti direzioni individuate. La partecipazioae uno strutturato corso di
aggiornamento/addestramento, finanziato dall'aaemdella durata di sei mesi,
ha favorito l'accrescimento delle conoscenze nagatai nuovi impianti
acquistati dall’azienda e agli innovativi concedtistrumenti implementati nel
contesto manutentivo. Un investimento simile noo pbe essere finalizzato a
rendere il manutentore una figura sempre piu pldive e dotata di ampie
conoscenze che gli permettano di gestire in mampi€rautonoma possibile tutte
le rinnovate attivita di cui si deve far carico: alsi affidabilistica,
pianificazione e schedulazione degli interventi atentivi, gestione del
fabbisogno dei ricambi, sono tutti compiti che varal di la delle elementari
funzioni manutentive richieste in passato e chees&tano di competenze non
comuni. La disponibilita mostrata dai singoli manibri ad aumentare le
proprie capacita e una certa indipendenza, deecikoaltre che economica,
concessa dal management agli stessi, come vogliprniocipi base della TPM,
hanno agevolato questo processo di apprendimenb@n@o contribuito al
raggiungimento degli ottimi risultati gia intravistinoltre, senza un forte
coinvolgimento da parte di tutti gli individui appenenti all’organizzazione e
coinvolti in prima linea dall'implementazione di@gta nuova filosofia, nessuna
attivita di miglioramento, 0 manutenzione in pastare, avrebbe potuto ottenere
successi duraturi: per tali motivi € stato profgsande impegno per incentivare
lo spirito di collaborazione tra figure differendi il senso di appartenenza
all’'azienda e ai nuovi obiettivi, affinché tuttivéintassero realmente consapevoli
che solo attraverso la loro crescita sarebbe gidsibile far crescere I'azienda
intera aumentandone la competitivita e la leadprsha naturale resistenza
iniziale a collaborare e stata gradualmente superainvolgendo le diverse
figure in attivita integrate e nell'utilizzo di bona parte degli strumenti introdotti
in questi primi mesi: la cartellinatura degli impiaattraverso gli AM Tag, la
consuntivazione degli esiti dopo l'esecuzione dagterventi di ordinaria

manutenzione, o l'utilizzo dei cartellini 5*S” sosolo alcuni degli esempi che
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testimoniano le tante occasioni di interazione,pi@duzione e manutenzione,
pianificate dal team di lavoro e deliberatamenteatd anche per ottenere una
migliore collaborazione tra le parti coinvolte. Mapproccio che piu di tutti ha
contribuito al mutamento del clima aziendale e aalpirito collaborativo €
identificabile con la suddivisione del personalesmapivo in piccoli gruppi
parzialmente autonomi e indipendenti, metodologieosa una volta suggerita
apertamente dai principi basilare della Total Potgte Maintenance: tutti i
conduttori appartenenti ai vari gruppi hanno potgservare un aumento delle
proprie responsabilita e delle proprie mansioni alla stesso tempo anche
'incremento dell’autonomia decisionale e delleorse rese disponibili per
adempiere a questo nuovo ruolo. La suddivisionéata sealizzata in base ai
reparti di provenienza degli operatori in modo tdée agevolare gli individui
stessi nel perseguire le nuove linee guida dellautemzione produttiva,
confermandoli, come esecutori di tali attivita, leelivisioni che conoscono
maggiormente. | piccoli gruppi, cosi ottenuti, harspinto il personale ad una
maggiore partecipazione verso le attivita manwensioprattutto per evitare |l
rischio, che questo approccio aumenta, di esseaibntnte identificati come
inadempienti nei confronti del nuovo ruolo da esare. Anche linterazione
con la squadra manutentiva ha riscontrato evideatefici, in quanto ogni
operatore e direttamente responsabile delle segaaia delle consuntivazioni
che comunica, attraverso i diversi veicoli inforivatche il team ha
appositamente predisposto, e che sono il fruttle deilziative di tutto il gruppo
e non del singolo individuo. A tutto questo, facdntorno la concreta possibilita
che il management concede ai conduttori e ai matawiedegli impianti di
ottenere benefits di vario genere nel caso in cui eventuali suggenitno
proposte migliorative, da loro provenienti, siarevdrevolmente accolte dai
piani alti dell’'organigramma. Ad esempio, il prentiofine anno che ha ricevuto
il responsabile del reparto di lavorazione del tegper merito degli ottimi

suggerimenti con cui ha contribuito alla ridefioze del layout del proprio
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stabilimento, ha indubbiamente aumentato nelleettolita la motivazione e la
propensione al cambiamento finalizzato al miglicgato continuo, come anche
lo spirito cooperativo che si € sviluppato con datue iterazioni stabilite con
progettisti, ingegneri e operatori. La necessitaesiprimere una valutazione
globale su questi progressi da un punto di vist@riore e prettamente
guantitativo puo essere soddisfatta ricalcolandovamente I'indicator®©verall
Craft Effectiveness OCE, di cui era stata formulata una stima itezga per i
manutentori che per i conduttori degli impianti gutivi. Si ricorda che 'OCE
e un indicatore prestazionale utile per misuragffitienza delle attivita di
manodopera e risultante dalla stima di tre differiattori: I'utilizzo percentuale
della manodopera (equivalente alla disponibilitaressa nel calcolo dellOEE)
o fattore efficacia, la prestazione percentualeladehanodopera (analogo
all'efficienza delle prestazioni di un impianto)fattore efficienza e il fattore
relativo al livello qualitativo della manodoperasta (simile al tasso qualitativo
usato per stimare 'OEE). Una volta definiti i sotigparametri € stato possibile
stimare il loro valore percentuale dopo un recupdgddati dal campo e dal
CMMS particolarmente laborioso e, per forza di ¢osdvolta leggermente
approssimativo. A valle del processo di recupero etaborazione delle
informazioni e tenendo in considerazione il ricoiao ad alcuni coefficienti di

maggiorazione, gli standard attuali del’OCE soseguenti:
O.C.E.man =CU x CPx CSQ = 65% 90%x 96%-= 56,0 %
O.C.E. prod =CU x CPx CSQ = 62%x 91%x 95%-= 53,5 %

E intuitivo apprezzare un sensibile aumento delléatore per entrambe le
figure professionali, maggiormente per gli operiatibiproduzione che in pochi
mesi hanno aumentato la propria efficienza di un 1l,5%, a fronte di un
incremento per i manutentori “appena” del 6%. Seosisidera il trend positivo
relativo alla sola figura del conduttore di imp@ne possibile notare che i

maggiori benefici derivano da una migliore prograamimone della
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manutenzione che ha contribuito significativameaté innalzare il valore
percentuale espresso dal fattore efficacia; mdawamti ma comunque positivi
sono i risultati legati ai restanti due parameigr i quali gli obiettivi fissati e
dichiarati nel quarto capitolo sono ad ogni modo gemplici da raggiungere.
Spostando I'attenzione sulla crescita dell’effiaarlegata ai manutentori e alla
esecuzione delle loro attivita, il discorso e saat@mente analogo: 'aumento
maggiore e stato registrato nel primo parametroreyde € dovuto ad una piu
efficace programmazione dei nuovi compiti che i gtantori sono chiamati a
svolgere, mentre un piccolo passo in avanti € statapiuto anche in termini di
efficacia delle prestazioni; nessun incremento tikgla alla qualita degli
interventi condotti € emerso da questo primo adalid che il valore percentuale
del terzo fattore non ha subito incrementi, ma evauo che allo stato attuale
delle cose, il conseguimento di certi risultati s questa direzione non sono
stati imposti dal kaizen alla luce degli ottimiuitti rilevati dalle prime analisi.
Prima di concludere I'analisi dei risultati raggiuper merito della formazione
effettuata in ottica TPM, €& opportuno aprire unecpia parentesi in merito ai
successi legati al SIM e al miglioramento del flusgormativo, essendo le due
tematiche strettamente correlate: un impiego dorrdei sistemi di gestione
informatizzati agevola i compiti del personale, aflla stesso tempo le maggiori
competenze acquisite in corso d'opera dai membliodganizzazione ha
consentito un utilizzo piu regolare e meno distradegli strumenti messi a
disposizione dall'azienda. Non si potrebbe altrithgrotizzare I'introduzione di
un capitolato tanto dettagliato e ricco di conadittiecente applicazione, come il
Machine Ledger, se poi chi dovrebbe usufruire disgo strumento in futuro non
possedesse le capacita richieste. Anche la stamdarebne delle procedure di
raccolta e recupero dei dati dal campo, come putedrazione del CMMS e di
semplici supporti informativi (vedi le OPL o i maau di manutenzione
strutturati in check list e flow chart) hanno ptotanormi vantaggi consentendo

una piu semplice gestione del flusso informatividacendo la ridondanza e la
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presenza di errori legati a disattenzione o inespea del personale. Nell'ottica
del miglioramento continuo, in questo ambito sonmalie stati fissati ottimi
presupposti che preannunciano notevoli progresshiave futura: basti pensare
alla intenzione, piu volte ribadita, di dotare laggior parte degli impianti
dell'intero stabilimento di opportuni sensori, ckentribuiranno a dare una
spinta ancora maggiore verso la completa digitaimne del processo di
recupero e ed elaborazione delle informazioni ikedai macchinari. In questo
modo verranno alleggerite alcune delicate manspar | conduttori delle
macchine, ma non le loro competenze o le relatapansabilita: affinché le
informazioni provenienti dai reparti e inserite ri@elM siano conformi alle
aspettative generali, lintervento umano continuead avere un ruolo
predominante nella gestione e nell'esecuzione deHanutenzione. La
sensoristica montata a bordo macchina si interfaccen un’unita di controllo
ed elaborazione dei dati mediante una connessioremoto: tale collegamento
garantira una semplificata trasmissione e archimmez delle informazioni nel
SIM, il recupero delle quali potra essere esegaitianto tramite adeguate
attrezzature hardware e software. Il passo susessira, dunque, quello di
integrare il CMMS, di cui si € dotata la Corradina vari dispositivi posizionati

nello stabilimento, I'impiego dei quali dovrebbesaglare:

 La trattazione di una grande mole di informaziomovenienti “dal
campo’;

» La rapida replicazione di tutte quelle procedudice che coinvolgono
numerosi parametri e variabili;

» La completezza e I'affidabilita dei dati in uscita.

Tale scelta strategica assumera connotati realnogr@eativi solo nel momento
in cui la standardizzazione delle procedure pratgetin merito allo scambio
delle informazioni saranno recepite e applicatorogamente da chiunque.
Tornando al concetto di efficienza globale deglipiamti e all'incremento
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ottenuto negli ultimi mesi, come sottolineato dengressi del’OEE, i vantaggi
connessi a quest’'ultimo risultato hanno avuto gpssioni positive anche sul
livello di servizio, altra importante criticita che caratterizzato ultimamente la
Corradi. Nei primi capitoli dell’elaborato era ersenn maniera evidente quanto
preoccupasse il problema “reclami” e la conseguangenza nel trovare rimedi
in grado di risollevare la situazione in tempi teamente brevi. L'applicazione
della TPM ha permesso di conseguire un dupliceltaigy indubbiamente
correlato al raggiungimento di una maggiore effize rilevata sui macchinari e

sulle attrezzature:

* Una drastica diminuzione dei tempi di consegnagdailotti finiti;

e Lariduzione dell'inventario delle merci finire.

L’istogramma relativo ai lead time produttivi aveygaa fatto intravedere
qualcosa di positivo in merito, in quanto testinawa una forte contrazione dei
tempi impiegati in azienda per soddisfare la domawgdnsiderando la conferma
dellordine come primo step del processo di evasidella stessa. Dunque,
impianti maggiormente affidabili e disponibili camono al sistema produttivo
di rispettare maggiormente i tempi previsti daiigicoduttivi e di conseguenza
di ottenere i prodotti finiti entro I'orizzonte prentivato, se non in anticipo: la
naturale conseguenza e necessariamente collegkalla di servizio, perché
rende l'azienda capace di fornire larticolo deside, “dove” espresso
dall'utilizzatore finale, ma soprattutto entro “qua”’ lo ha richiesto. Il prossimo
diagramma viene presentato proprio con lintentocHiarire ulteriormente
guesta dinamica e i benefici che ha portato allargzazione in questi primi sei
mesi di TPM. Per semplificare la comprensione @#tiote si € proceduto a
stimare il livello di servizio del reparto di praane mediante un, seppur
riduttivo, rapporto tra due fattori: lead time doguzione espresso in giorni e il
tempo totale stimato come sufficiente per ottenkreproduzione finale,
anch’esso valutato in giorni lavorativi. Se il vaoottenuto dal rapporto delle

due variabili € maggiore di zero allora € indicatti un ritardo accumulato, se
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risulta pari a zero vorra dire che si sono piendmaispettati i lead time
previsti, ed infine, un valore negativo sara ilrsgg di un disavanzo temporale e

dunque di un anticipo rispetto ai tempi di prodna@revisti.

Livello di Servizio
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Figura 26 - Andamento evolutivo che ha caratterizzato il Livello di Servizio reso al cliente negli ultimi 14 mesi
Il diagramma consente di apprezzare visivamenteotevole impatto che la
TPM ha esercitato sul’andamento del livello divégp: dal momento in cui e
stata introdotta questa metodologia orientale, dompa chiusura della stagione
caratterizzata dagli elevati picchi di produzioneg@ndi da una maggiore
complessita gestionale, si e verificata una sogiaaziduzione del parametro, il
quale si é stabilizzato negli ultimi mesi dell'anappena trascorso intorno a
valori decisamente piu accettabili. Con liniziolld®no nuovo, un rodaggio
della manutenzione produttiva gia completato egf@sso di ulteriori tecniche a
supporto della nuova filosofia si € riusciti addina ad ottenere dei surplus

temporali, che hanno consentito all’azienda di ggadre tempo e ridurre i costi
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legati a reclami e urgenze produttive che troppessp minano il fatturato
aziendale di fine anno. Si ricorda che la stimagesa rimane abbastanza
semplicistica: misurare il livello di servizio uszando unicamente il rapporto
appena definito non permette di valutare la soddishe dell'utilizzatore finale
in relazione ad altri aspetti altrettanto fondaraéntome il rapporto qualita-
prezzo, la difettosita degli articoli e cosi viaoridstante cio, I'istogramma
riflette una situazione molto vicina alla realtdleleose e che fa ben sperare per
Il proseguimento del processo e dei risultati wteche ne possono derivare nel
lungo termine. Naturalmente ci0 comporta anche mdazione dei costi di
immobilizzo di semilavorati e prodotti finiti dal@mento in cui si registra una
riduzione delle giacenze di entrambi: quando 1 tetchgproduzione non sono
rispettati accade spesso che le strutture comeletatlo sfuso, rimangano
all'interno dei magazzini della Corradi in attedaodjanizzare la consegna in
costante emergenza, con un inevitabile aumentcaiti di gestione. Evitando
che tale possibilita possa ripresentarsi in futdigenta piu semplice gestire le
spedizioni e le giacenze riducendo costi e tempnecementando il livello di
servizio reso al cliente finale. Effettivamente,0 ciche poi interessa
maggiormente Dirigenza e Proprieta, e di conseguéimtera organizzazione,
sono i benefici economici che limplementazione laleTPM permette di
conseguire. Investire sulla manutenzione per réadstrumento utile a
realizzare un vantaggio competitivo implica il ragggimento di determinati
obbiettivi soprattutto dal punto di vista economegatrimoniale: a fronte delle
uscite di cassa legate all'implementazione dellautenzione produttiva, anche
se spalmate su un intervallo temporale di una camtpiezza, le aspettative
espresse nell'ottenere sensibili riduzioni sui icdstmanutenzione e di gestione
degli impianti sono elevate e di primario interesdRecapitolando, dall’analisi
ABC dei costi eseguita dal kaizen manager ci snal entro i primi dodici mesi
una netta riduzione dei costi manutentivi, cosiicaldata: € 45.000 da

suddividere tra manutenzione straordinaria (pertaiale da budget pari a €
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21.000), ordinaria (a budget € 12.000) e preventiamcora € 12.000). Nello
stimare I'entita di questi valori sono gia statnsmlerati i costi sostenuti per
realizzare l'integrazione delle nuove metodologer organizzare i corsi di
formazione, per implementare il CMMS, come ancheagimortamenti legati

all’acquisto di nuove attrezzature e nuovi impiahtproduzione: non sono stati
ancora compresi, nelle voci di costo, i prevenkigati alla sensoristica, dato
che il progetto € ancora in piena fase di studiaferimenti ancora ampiamente
indefiniti. Fatta questa doverosa considerazion®ra possibile entrare con
maggiore dettaglio nell'analisi della situazione i deosti manutentivi

differenziandola ancora una volta per tipologia mdanutenzione, per poi
eseguire una comparazione con le voci di costaiteseei piani di budget (che
poi corrispondono alle quote ottenute dalla suddivie precedente) al fine di
individuare eventuali discrepanze o risultati inyis8. Per completezza di
informazione e per maggior chiarezza, I'analisi remnica verra ripresentata
attraverso il report precedente ,arricchito comti di natura economica che ho

elaborato con il prezioso aiuto del controller dstione e del kaizen manager.

STRAORDINARIA| ORDINARIA PREVENTIVA TOTALE
N° Impianti Manutenuti 10 44 78 132
N° Ore di Manutenzione 102 237 19 358
Media al Giorno 0,41 0,96 0,08 1,45
% sul totale 28,50% 66,10% 5,40% 100,00%
N° Ore di fermo produttivo 231 0 0 231
N° Attivita Manutentive 29 1516 545 2090
Media al Giorno 0,24 12,64 4,54 17,42
% sul totale 1,44% 72,56% 26% 100,00%
Durata Media Prevista (ore) 4 0,5 3 7,5
Costo Medio Previsto (€) €16.747 € 75.800 €1.327 €93.874
Costo Totale (€) €17.615 €11.851 €1.061 €30.527
% sul totale 57,7% 38,8% 3,5% 100,0%

Tabella 18 - Resoconto finale sull'andamento delle politiche manutentive; si ricorda che i valori presentati derivano da

quelli reali ma opportunamente modificati mediante I'impiego di un fattore correttivo moltiplicativo
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Del resoconto mostrato in tabella cio che interesd# specifico e riportato

nelle ultime tre righe, ossia:

 Costo Medio Previsto quantifica l'entita delle risorse economiche

investite nel corso del 2008, ovvero precedenteeneatitintroduzione
della TPM;

e Costo Totale 'ammontare dei costi attualmente sostenuti dalla

organizzazione e suddivisi in base al tipo di manmbne al quale sono
connessi. Ad esempio, quanto speso per i introdylirAM Tag e stato

inserito nella voce di costo corrispondente allanmt@nzione ordinaria
essendo uno strumento mirato ad agevolar I'esecezibquesta modalita
di manutenzione;

» Percentuale sul Totaleesprime [lincidenza percentuale che i costi

sostenuti per una determinata politica manutengis@rcitano sul totale

delle uscite di cassa.

Partendo dal presupposto che, per rimanere alffiotelei limiti imposti dal
budget, entro la fine dell'anno solare si dovracaez di non oltrepassare i
48.000 € di costi manutentivi, il report mostrauliati intermedi soddisfacenti.
Alla fine di Febbraio la stima ha raggiunto i 30/52 concedendo la possibilita
allorganizzazione di usufruire di circa 18.000 €rpi restanti sei mesi:
probabilmente i vincoli fissati dal budget non rim@no pienamente rispettati a
fine anno, ma certamente si otterra una sostanzdszione, come desiderato.
Grazie alla suddivisione dei costi effettuata isdalle tre politiche manutentive
praticate attualmente in Corradi dopo lintrodusodella TPM, é possibile
valutare in quali direzioni sono state confermatelziali aspettative e in quali,
invece, non verranno eventualmente rispettate éeisghe dettate dal kaizen.
Continuando a comparare i valori attuali con quelévati durante il 2008,
sorge qualche preoccupazione in merito alla maaigea straordinaria, la sola

che ha superato, se pur di poco, 'ammontare d&i sostenuti in precedenza.
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Dato che non ci si puo attendere un “congelamedtajuesta voce di costo
durante l'intero orizzonte temporale restante, athptto ora che si va incontro al
periodo stagionale di massima produzione, bisogvedtdare attentamente quali
azioni correttive dovranno essere pianificate dizeate nellimmediato per
rimediare ad un eventuale eccesso di costi nonigioe\Secondo le intenzioni
del management, la spinta che la TPM ha esergitgtoonfronti di una costante
applicazione della manutenzione preventiva avrebbeuto permettere alla
Corradi di soddisfare le esigenze legate agli waeti straordinari rientrando nei
limiti del budget, fissati sui 21.000 €: nella t@ahttuale delle cose, i costi
consuntivati sono effettivamente ancora inferibpr@ventivo di inizio progetto
ma considerando in quanto sono maturati, il fattereporale non contribuisce
positivamente al raggiungimento di questi risulteina conferma ulteriore puo
essere dedotta osservando l'incidenza percentbaleaosti della manutenzione
straordinaria hanno sui costi totali; a fine Felbra emersa una incidenza
vicina al 58%, ben superiore al valore percentur@igalmente preventivato e
pari al 44%. Un discorso analogo puo essere répliamalizzando i costi
associati all'esecuzione del programma di manuterezordinaria: nonostante la
notevole riduzione ottenuta in confronto al recqmassato, il tetto annuale dei
12.000 € é stato quasi superato e al prossimo augliasi scontata la presenza
di costi in eccesso. Il motivo principale dietrtetdiscrepanza, che si manifesta
anche in base ad un’incidenza sul costo totale remgel 28%, e certamente
legato alla spinta formazione, condizione impredibihe per una corretta
implementazione della TPM, e ai tanti supporti Ebeganizzazione ha dovuto
disporre per creare una squadra di operatori canpeet in grado di aumentare
in futuro le proprie capacita manutentive: lintuzibne, inizialmente non
prevista, di alcune tecniche a processo gia inochesnegativamente influito su
questo valore di costo, tuttavia si potra apprezzel Settembre prossimo una
significativa diminuzione a conferma della bontallalescelta strategica

compiuta. Se i costi legati alla manutenzione autwa ora totalmente
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demandata ai conduttori degli impianti, rimarramuasi certamente al di sotto
degli standard passati, stessa previsione riguardacite di cassa relative alla
manutenzione preventiva, e all'operato dei manotentai realmente eseguita
prima dell'introduzione della manutenzione prodi#tiPer questa ovvia ragione
era stato gia preventivato un aumento di questsatgoce in confronto agli
anni passati, ma considerando che il budget ripamt&alore massimo ancora
pari a 12.000 €, i circa 1.000 € spesi finora suggeno risultati ben oltre le piu
rosee aspettative. L’'incidenza stessa sui coddiitét molto ridotta: un 3,5%
attuale alla luce del 28% che il kaizen aveva pstinato e attribuito ai costi
della manutenzione preventiva. Ad una prima analissultato chiaro come lo
strumento che ha contribuito maggiormente al raggjmento di un risultato
cosi positivo sia stato senza dubbio il CMMS, ii doorso ha permesso alla
squadra manutentiva intera di gestire con piu iefica l'intero reparto
manutentivo, agevolando sia il recupero dei date dlelaborazione e la
successiva programmazione delle diverse attivitm &l caso, I'integrazione del

CMMS all'interno dellERP in dotazione alla Corraslstata voluta al fine di:

* Migliorare la performance di impianti ed attrezzatproduttive,
* Ridurre i costi legati alla manutenzione;

» Migliorare la pianificazione e la gestione dellamatenzione;

* Incrementare l'efficienza e I'efficacia degli im#enti correttivi;

» Migliorare la gestione dei ricambi e la definiziothe livelli di stock.

Quanto illustrato finora, nellambito dei traguamiggiunti dal punto di vista
economico, ha riguardato i soli costi legati allanmtenzione diretta e i relativi
standard, ma l'applicazione diffusa della TPM hatgto ad ulteriori riduzioni,
legate nello specifico ai costi di produzione ecasti relativi alla qualita.
Peraltro, € stato gia dimostrato nell’elaborato eodisporre di impianti ed
attrezzature produttive efficienti e caratterizzata minori probabilita di

accadimento dei guasti permette di diminuire siasti di produzione che quelli
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legati alla qualita: una disponibilitd maggiore dmacchinari consente di
ultimare la produzione evitando sprechi ed ineffiae, il cui principale risultato
e lincremento delle uscite di cassa, come aneheventuali rilavorazioni che
diventano necessarie nel momento in cui a conctesttel ciclo produttivo i
beni risultano non conformi alle specifiche quaht richieste dal mercato.
Tuttavia, la non disponibilita dei dati necessati esplicare una analisi piu
approfondita non permette di entrare nel merito miltati conseguiti. Per
concludere la valutazione dei risultati intermegtiortati dalla Corradi a seguito
dell’applicazione della TPM, attraverso I'espressiodi un solo indicatore
capace di riassumere la totalita dei progressirdgsaci si € affidati alle
indicazioni dell’organizzazione nazionale specidia in tema di manutenzione
ossia I'A.1LMAN., I’Associazione lItaliana di Manutgione. Di seguito verra
quindi mostrato il metodo maggiormente consiglidddi’associazione in quanto
ritenuto ideale ai fini della misurazione del liketi eccellenza di un servizio
manutentivo nel suo comple§sdnnanzitutto, per calcolare correttamente
I'indice di eccellenza della manutenziogedoveroso stilare un elenco dei
parametri sui quali si € deciso di basare la valatee ultima del servizio: per
agevolare l'attivita puo essere utile ricorrereeniche come la Value Analysis
o la Value Engineering. | parametri da identificggema dell'avvio della
indagine vera e propria non sono altro che indrcaliqrestazione caratterizzati
da una certa specificita, dunque correlati alleatche inerenti al servizio di
manutenzione dell’organizzazione analizzata inadgiti, ed omogeneita, per
favorire successive comparazioni con realta indssimili (ad esempio, tra
organizzazioni concorrenti nel medesimo settore cewogico). Una volta
ultimata l'individuazione e la formalizzazione ditti gli indici si procede alla

stesura di una tabella, al cui interno verrannortai

 Gli indicatori di prestazione identificati,

® La procedura descritta e stata formalizzata dall’A.I.LMAN. ed ¢ reperibile sul sito internet: www.aiman.it

~ 168 ~



» L’obiettivo di performance da raggiungere per ogni paraméiseato
secondo una scala in funzione di classi di meritosérito sotto la voce
Obiettivo);

* |l pesoche andra associato ad ogni indicatore (inseoitio $a voce Peso).

Quindi si avvia l'indagine, grazie alla quale viedeterminato il livello di
prestazione raggiunto per ogni categoria di misdedla performance e |
punteggi ottenuti negli ultimi sei mesi (inseritiot® la voce Punti).
Moltiplicando, infine, il punteggio ottenuto peméso deliberatamente fissato in

sede di analisi si possono stimare:

| singoli indicatori di prestazione (inseriti soteovarie voci Ind);
 L’indicatore di prestazione globalelel servizio manutentivo per |l

periodo analizzato.

La procedura appena descritta per il calcolo di¥ab dell’indicatore, affinché

venga seguita correttamente e conduca ad una stida e non ambigua,
necessita di adeguate competenze e del tempoisotécper I'elaborazione di
tutte le informazioni utili al processo analiticoer maggior chiarezza viene
quindi riportata di seguito una versione sintetiazdel metodo illustrato finora.

Gli indicatori di prestazione scelti per I'analssino:

a) Fattore di utilizzo della manodopera;

b) Prestazione della manodopera;

c) Percentuale dei lavori completati nel tempo scredul

d)Costo di manutenzione per impianto;

e)Percentuale delle ore di manutenzione pianificate;

f) Percentuale delle attivita manutentive ultimatetesipi standard;
g) Percentuale di rotture di stock per le parti dannbio;

h) Conformita degli impianti alle specifiche manutgati

i) Conformita dei prodotti alle specifiche di qualita;
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Indicatori di Prestazione
. Livello di

a) b) c) d) e) f) g) h) i) Performance
Prestazione
Ottenuta 59 91 90 60 72 70 7 90 95
Obiettivo 65 95 95 65 90 95 5 100 100 10

59 91 920 60 80 90 6 95 95 9

55 85 85 55 80 85 7 90 90 8

50 80 80 50 72 80 8 85 85 7

45 75 75 45 70 75 9 80 80 6

40 70 70 40 65 70 10 75 75 5

35 65 65 35 60 65 11 70 70 4

30 60 60 30 55 60 12 65 65 3

25 55 55 25 50 55 13 60 60 2

20 50 50 20 45 50 14 55 55 1

15 45 45 15 40 45 15 50 50 0
Punti 9 9 9 9 7 5 7 8 9
Peso 9 10 8 8 9 10 7 10 10
Ind 81 90 72 72 63 50 49 80 90 647

Tabella 19 - Matrice utilizzata per il calcolo dell'indice di eccellenza del servizio manutentivo

| risultati reali sono stati opportunamente modificricorrendo ad un fattore
correttivo moltiplicativo, dunque cio che la talaell9 mostra € un valore ultimo
indicativo ma non autentico. La stima finale inrsn € significativa ma va
necessariamente comparata con il valore obiettigducibile dalla seconda riga
in tabella, o con quello relativo ai diversompetitorsper stabilire la propria
posizione rispetto alla totalita delle imprese afgreenti allo stesso settore, in
materia di manutenzione: nel seguito si procederdllastrare solo il primo
confronto. Il risultato verso il quale I'organizzaze intera sta cercando con
impegno di arrivare, se quantificato utilizzandoesfultimo strumento di
analisi, si stabilizza intorno al valore numeriaripa 710: circa 63 punti in piu

rispetto al valore attualmente stimato. Il punteggitalizzato dopo soli sei mesi
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e, dunque, parecchio confortante e soddisfacemtsciando presagire un
probabile traguardo finale migliore di quello pretreato inizialmente dal
management. Il vantaggio maggiore che si puo aicquialutando l'efficienza
del servizio manutentivo mediante questo indicatate eccellenza e
rappresentato dalla possibilita di individuare cdmaente quali indicatori di
performance hanno registrato valori numerici alsdito delle aspettative e
quindi in quali direzioni c’e bisogno di aumentamgpegno e risorse investite.
Le differenze maggiori che emergono dalla tabeBa tita valore obiettivo e
risultato consuntivato, riguardano principalmentealore percentuale delle ore
di manutenzione pianificate e il valore percentutdie attivita manutentive che
sono state ultimate nei tempi standard definitiase di programmazione della
manutenzione. La percentuale delle ore pianifiéaten punto strategico per la
divisione manutentiva: l'opportunita di programmagle interventi risolutivi o
ispettivi permette al personale di non operareastdt in condizioni di urgenza
ma di seguire dei piani opportunamente definibmiendo ai moderni modelli di
ottimizzazione. L’attivita di pianificazione ha cenobiettivo ultimo la riduzione
dei tempi persi e delle inefficienze legate al slnge allintera squadra
manutentiva, nello specifico organizzando e gestehdneglio tutto cio che puo
tornare utile durante le operazioni di manutenzidDecorre sottolineare che
una pianificazione corretta delle attivita non downai condurre a saturazioni
previsionali degli individui oltre valori del 80%etitempo disponibile: questa
considerazione € doverosa dal momento in cui coaskrironteggiare eventuali
emergenze se dovessero presentarsi. Importanzaganal attribuibile alla
percentuale di attivita manutentive ultimate enttempi predeterminati in fase
di progettazione, soprattutto per gli interventi picorrenti, come quelli della
manutenzione autonoma: € bene che queste operatamt corredate da un
tempo standard e che tale tempistica non vengansagicamente ignorata o non
rispettata. Il rischio maggiore che si corre e ki@empimento ai propri compiti

da parte degli operatori diventi, a lungo andaoatroproducente limitando la
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produzione nello stesso modo in cui verrebbe dagiatgdalla presenza di tutte
guelle inefficienze e quei guasti che si sta cefoadi eliminare. L’efficienza
globale nell’'esecuzione delle attivita pianificatestata valutata basandosi sul
programma concordato dal team e dai manutentoncidlenza negativa
registrata sulla percezione del livello di servidiella manutenzione e causata
maggiormente dagli arretrati, mentre gli straordimaluenzano la conduzione
vera e propria della manutenzione. Infine, peri tuttestanti indicatori di
prestazione i risultati quantificati appaiono saflatenti e non richiedono
ulteriori sforzi manageriali e gestionali a brewntine se non la costante

partecipazione della collettivita alle implicitei@z di miglioramento continuo.

5.2 PROPOSTE MIGLIORATIVE POST AUDIT
Alla luce dei risultati emersi dall’audit e dettagliagnte descritti nel primo
paragrafo sono stati definiti i nuovi standard niantivi e formulate alcune
proposte finalizzate al perseguimento di nuovi &che obiettivi. E stato
evidenziato piu volte quanto sia stata legittin@aa risultati raggiunti finora la
decisione di intraprendere il percorso implemewtatiella TPM, nonostante |
notevoli margini di miglioramento ancora esisteftli opportunita di crescita
riguardano la totalita delle tematiche affrontagglnultimi mesi ma interessano
principalmente quelle aree in cui non sono staengnente soddisfatte le
aspettative iniziali e rispettati i traguardi intexdi preventivati. Riassumendo
brevemente quelli che possono essere considelatstaégua dei punti deboli
accertati durante lo svolgimento di questo primditainterno, € possibile far
riferimento al seguente elenco:

» Presenza consistente delle microfermate;

 Interventi di manutenzione straordinaria ancorguesti;

» Ulteriore aumento del livello di servizio reso &énte finale;

» Eccesso di tempo dedicata alla manutenzione autanom
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» Eccessivi costi legati ad interventi manutentivpmewvisti;
Ognuna di queste voci appartiene ad una differarda manutentiva tra quelle
presentate ad inizio capitolo: le prime due ctiégientrano tra gli obiettivi di
produttivita che I'azienda vuole perseguire, laaet legata al livello di servizio,
la quarta € assimilabile ai traguardi mancati imdedi formazione, mentre
'ultimo problema €& sostanzialmente economico. lexassita di individuare
nuove contromisure per combattere la persistendia dacrofermate e per
ridurre ulteriormente le azioni straordinarie dirgenzione, si e profilata a
valle del processo di consuntivazione delle agtivinanutentive concluse
nell’ultimo periodo. In particolare, le microferneathanno contribuito al
rallentamento dei ritmi produttivi e alla parziat®n conformita di alcuni
prodotti, mentre il frequente ricorso alla manutene straordinaria ne ha
innalzato i costi oltre a ridurre la disponibilitamporale dei manutentori. Al
fine di ridurre la presenza di tali inefficienzel €icorso alla manutenzione non
programmata € doveroso continuare ad utilizzaréantmmente e con maggior
efficacia gli strumenti finora adottati: ad esemer perseguire I'azzeramento
delle microfermate continuera a fornire un contidbwlecisivo la costante
applicazione di metodi come 'AM Tag o le 5“S”, allstesso tempo una
migliore pianificazione degli interventi correttiei una piu efficiente analisi dei
fenomeni di rottura sara di fondamentale aiuto peurre ulteriormente la
manutenzione a guasto. Tra le soluzioni di futunglémentazione, I'impiego
dei sensori a bordo macchina garantira, alla dimisi manutentiva, una
panoramica piu approfondita in tema di microfermatma solida base
informativa consentira di affrontare il problemasmbnendo di tutti i dati
necessari che attualmente non sono disponibili.sQu#ma soluzione non
verra proposta nell'immediato percio, analizzanasituazione e gli strumenti
che la letteratura e I'esperienza industriale rargidruibili, il mio suggerimento
e stato quello di mappare questa tipologia di spradottando la/alue Stream

Map, ossia la “Mappa del flusso del valore”. E unastento che permette, se
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correttamente impiegato, di evidenziare quali sghosprechi relativi ad un
singolo processo produttivo per merito di una dgitita analisi globale.
L'utilizzo della Value Stream Map facilita la congmsione e la
rappresentazione del flusso dei materiali e dafi@mazioni che, relativamente
ad uno specifico prodotto, attraversano il flussbvalore dal cliente ai fornitori
(Current Statg Quindi permette la realizzazione di una nuovapmpaa
rappresentativa di come dovrebbe essere il valirerdcesso futuro, basandosi
sui miglioramenti identificati e sulla loro realeaficabilita Future State Map

In ottica kaizen, prima di delineare la Future &tdfap a cui si vuol giungere, €
importante anche definire una situazione idealesovda quale si dovrebbe
tendere Ideal State Map di questa attivita se ne € gia occupato il kaize

manager stesso. In sintesi, la procedura applecativa la seguente:

a) Selezione della famiglia di prodotti di cui si vaolalutare il flusso del
valore;

b) Sviluppo della Current State Map;

c) Creazione della Ideal State Map;

d) Definizione della Future State Map;

e) Sviluppo del piano implementativo a seguito degiettivi riportati e del
confronto realizzato tra la Future State Map euaréht State Map;

f) Validazione e realizzazione del piano di implemeiuiae.

Seguendo i passi della procedura appena descptissibile conseguire diverse

finalita , quali:

* Visualizzazione del flusso dei processi produtividefinizione delle

azioni migliorative cosi da ottenere valore aggiint
* Individuazione degli sprechi e delle cause all'ong

» |dentificazione degli obiettivi da raggiungere ienta di sprechi ed

inefficienze;
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» Costruzione di solide basi per I'esecuzione opemadiel piano mediante
una rappresentazione grafica che riassuma le soat@rese e i benefici

che dovrebbero portare.

Uno strumento cosi ben strutturato consentira rgiinizzazione, e piu nello
specifico ai manutentori e ai progettisti, di idBoare con chiarezza le cause
alla base delle microfermate e dei fenomeni duratpiu frequenti, agevolando
la programmazione delle contromisure piu adegudlite rasoluzione di tali
problematiche. L'adozione della Value State Map sostituisce le precedenti
tecniche implementate, bensi e fondamentale unegopintegrato di tutti gli
strumenti utili, dato che vanno ad analizzare taagione di partenza secondo
punti di vista differenti fornendo, in definitivag chi di dovere un ampio
ventaglio di informazioni dettagliate e di possthildi intervento. L'uso della
mappa del flusso non si limitera alla valutazionie qdieste due uniche
inefficienze, piuttosto un’implementazione diffusa fortemente suggerita
proprio perché permette di individuare la totalitegli sprechi produttivi e
gestionali che influenzano negativamente il valie#'offerta per I'utilizzatore.
Cio implica il ricorso a tale strumento anche perrisoluzione dei problemi
legati al livello di servizio e al tempo in eccesdedicato alla manutenzione
autonoma. In verita, per questa seconda criticeita® formalizzato un ulteriore
approccio risolutivo, anch’esso dedotto consultataldetteratura in materia
manutentiva: con l'aiuto di manutentori e progéttebbiamo perfezionato la
modalita di definizione degli standard di performandella manutenzione
ordinaria. La prima fase ha riguardato la determore e lo sviluppo di una
serie di tabelle contenenti diverse informazionii aflo scopo, e relative alla
totalita dei compiti di automanutenzione: faceniferimento ai valori tabellati e
stato possibile stimare nuovamente il tempo chdtagealmente necessario a
concludere le mansioni manutentive demandate adwttori di impianto. Una
volta fissati i compiti operativi, si deve proceelealla loro suddivisione in

categorie, che siano in funzione del tipo di ingere definito e delle
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competenze professionali che sono richieste peguete |l criterio impiegato
per classificare tutte le attivita e stato definito base alla durata attesa
dell'intervento, che € risultata variabile tra umite minimo e un limite
massimo e caratterizzata da un valore medio. Duisegyiene mostrata una
tabella riassuntiva a solo titolo esemplificativdynque non associata alla
rilevazione dei tempi fatta in Corradi, che ripouiaa serie di classi temporali

definite in base alle considerazioni appena forteula

CLASSI INTERVALLO DI TEMPO (min)
TEMPORALI Da Tempo Standard A

A 0,00 0,10 0,15
B 0,15 0,20 0,25
C 0,25 0,38 0,50
D 0,50 0,75 1,00
E 1,00 1,25 1,50
F 1,50 1,75 2,00
G 2,00 2,25 2,50
H 2,50 2,75 3,00
I 3,00 3,50 4,00
L 4,00 4,50 5,00
M 5,00 5,50 6,00
N 6,00 6,50 7,00

Tabella 20 - Tabella esemplificativa della classificazione delle operazioni di manutenzione ordinaria, secondo i tempi
standard prestabiliti in sede di pianificazione

A conclusione di questa prima macrofase analitegpus il rilievo cronometrico
eseguito “sul campo” a carico dei manutentori epiegettisti. Il processo, Iin

sintesi, e stato cosi svolto:

1. Preselezione delle mansioni standard di confronto;

2. Creazione del team work su selezione di manuteatprogettisti;

3. Scomposizione dei compiti di confronto in singalttivita elementari
(distinguendo quelle periodiche da quelle acicljche

4. Esecuzione della prima rilevazione da parte di anutentore;
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5. Valutazione critica degli esiti della prima rilevaze con I'intero team di
lavoro;

6. Conduzione della seconda rilevazione da parte diltwoo manutentore;

7. Analisi critica dei risultati della nuova rilevarie con l'intero gruppo di
lavoro;

8. Esecuzione di una eventuale terza rilevazione dte gh un ulteriore
manutentore;

9. Valutazione critica dei risultati della terza riéerone, ancora con l'intero
team;

10. Revisione dei risultati ultimi e creazione delleome tabelle standard,

considerando alcuni fattori di maggiorazione.

Al termine di questo lungo processo sono stati &zmati e divulgati al
collettivo produttivo i nuovi tempi standard per faanutenzione ordinaria,
leggermente superiori rispetto ai precedenti manwwue inferiori a quelli
finora consuntivati. Cosi facendo sono stati fietitf alcuni errori di valutazione
evidentemente causati dall'inesperienza nel segumencipi della TPM; allo
stesso modo i tempi definiti, se rispettati, garanho comunque le riduzioni
desiderate andando ad influire positivamente asalia relativa voce di costo.
Probabilmente 'ammontare che e previsto nel bydgetnerito agli interventi
straordinari di manutenzione, verra comunque stipedato quanto si € speso
finora, ma le aspettative inducono a non prevergivana marcata differenza
dalla stima iniziale come ci si potrebbe attenddieestato attuale delle cose. Gli
esiti legati alla nuova modalita di definizione dempi non sono disponibili
naturalmente, come anche i risultati legati alllenalel flusso del valore, ma
'implementazione €& stata gia approvata e soltahtprossimo audit potra
confermarne [I'utilita. Per il resto, l'obiettivo ahiarato del Miglioramento
continuo implica un costante impegno collaboratiagarte di tutti e un assiduo
ricorso a tutte le tecniche finora descritte, aéfdi aumentare I'impatto positivo

che la TPM sta esercitando sul complesso dell’argaazione.
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CAPITOLO VI

CONCLUSIONI FINALI

“La tesi si conclude con quest’ultimo capitolocili scopo e quello di dare
ulteriore conferma della bonta della decisione préslla Corradi S.p.a.
nell’introdurre la TPM, illustrando processi simitionclusi con successo da
altre realta industriali. Adattando i principi orrgali agli schemi industriali
tipici dell’occidente non si corre il rischio chemetodo accusi una perdita di
incisivita nel condurre agli obiettivi desiderag si esegue una corretta

implementazione dei principi innovativi sottostdatirPM.”
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6.1 ANALISI COMPARATA SUGLI ESITI DELLA TPM

Prima di volgere I'attenzione sulle consideraziomnclusive, € utile riassumere
per un’ultima volta quali risultati tecnici son@striscontrati durante il processo
di valutazione dei progressi conseguiti nell’areanaotentiva. All'interno
dell’elaborato sono stati descritti tutti i paspphacativi conclusi dall'azienda e
ogni singolo strumento o tecnica implementata nekesto della manutenzione
produttiva; I'audit finale ha dato modo a tutti ca@ che sono stati coinvolti dal
programma, di toccare con mano i primi beneficicdi I'organizzazione ha
potuto godere. Tecnicamente parlando, I'avventtadBPM ha consentito alla
Corradi di rilevare discreti progressi nell’areanugentiva; con il proseguire
delle attivita ci si augura di migliorare ancord@tgdutti i punti di vista, in modo
tale da elevare il servizio manutentivo cosi dajnaggere il livello di eccellenza
inizialmente auspicato dal Management. KM Matrix, presentata nel
precedente capitolo con la tabella 19, € lo strumpiu adatto ad inquadrare lo
scenario che si e delineato dopo i primi mesi gilementazione della TPM: si
prendera spunto, di conseguenza, dai dati provendglla matrice per
riassumere brevemente i risultati tecnici ottenetio stabilimento. Innanzitutto
e possibile apprezzare il miglioramento che haras®ato il livello di
performance della manodopera manutentiva: senzdisanzione tra la figura
professionale del manutentore e quella del condutth impianti, sono stati
riscontrati significativi passi avanti sia in meriall'efficacia che all'efficienza
degli interventi conclusi. Le principali motivaziolegate a questa evoluzione
sono identificabili nelle tante attivita di formanie realizzate dal team di lavoro
ma soprattutto in una migliore pianificazione degterventi eseguita a monte.

Mai in passato era stata eseguita una programnegaomno accurata e i risultati

~ 179 ~



hanno premiato tale impegno: gli interventi di mamzione ordinaria sono
aumentati considerevolmente e hanno interessato €u?8 gli impianti di

produzione presenti nella linea, allo stesso telsmu state avviate le prime
attivita legata alla manutenzione preventiva. Ntaae non sempre siano
rispettati i tempi schedulati dal team ma, la pi@s@zione di queste nuove
politiche ha permesso all'azienda di ridurre ilomeo alla manutenzione
straordinaria. L'applicazione dei principi della NlFha, infatti, condizionato in

positivo I'efficienza degli impianti di produzioreedelle attrezzature in generale:
cio ha portato ad una drastica riduzione dei fggraduttivi causati dalle rotture
subite dalle risorse produttive, e ad un lieve mrginento anche in relazione
alle microfermate. Non tutti i problemi rimangonev@amente risolti, anzi,

molte inefficienze e perdite possono subire ultemioluzioni seguendo |'ottica

del miglioramento continuo: per questo motivo s@bate gia avviate nuove
soluzioni proposte in seguito ai risultati emersil'dudit. Per aggregare la
totalita dei risultati richiamati finora cosi datpdi misurare attraverso un unico
strumento, é stato fatto ricorso all'indicatore O#i#t quale era stato stimato il
valore iniziale durante il processo di analisi aateente all'implementazione
della filosofia orientale. L'indice di partenza,latvo all'intero stabilimento

produttivo, assumeva un valore percentuale pardéb: alla luce dei progressi
maturati nei primi sei mesi, tale valore e incretatn del 5% cosi da
determinare un’efficienza globale stimata intorh@@6. Si tratta senz’altro di
un risultato del quale andare fieri, ma i benekegati alla Total Productive
Maintenance non si estinguono alla sola area iniptaoca. Meno tecnici, ma
rivestono una certa importanza anche gli obietggiunti sotto I'aspetto dei
ricambi, qualitativo ed economico. Ad esempio, ttaaluzione delle moderne
politiche per la gestione del fabbisogno delle &cdra generato un duplice
effetto: il materiale tecnico mantenuto a magazzneceso ai livelli minimi

storici, tuttavia non si € mai presentata la spialee situazione di incappare

nella rottura di stock per la medesima tipologi@mdidotti. E altrettanto vero che
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e risultato necessario smaltire una enorme quaditiszorte divenute obsolete
per svariati motivi: usura dei componenti, dannagginto dovuto ad uno
stoccaggio errato, parti di impianti che I'azierfdalargamente sostituito, sono
le principali cause che hanno affievolito i vantaggnerati dall’applicazione
delle nuove tecniche utilizzate. Ancora dalla QMtikasi possono dedurre gli
ottimi progressi registrati in tema di qualita: namero sempre maggiori di
prodotti finiti rispondono fedelmente alle spedic qualitative richieste dai
progettisti e indirettamente dal cliente ultimo.Hgue, disporre di macchine piu
efficienti e operativamente piu affidabili garasgs una produzione
gualitativamente migliore, con meno scarti e malavaerazioni: considerando i
valori espressi dalla matrice, si puo tranquillateeaffermare che la massima
gualita resa al cliente finale € uno degli aspttiave del successo della Corradi.
Infine, & doveroso valutare il contributo che laviRa fornito dal punto di vista
economico e patrimoniale, probabilmente I'aspetémantecnico tra i tanti ma di
fondamentale rilevanza: € importante valorizzareemunerare al meglio gli
investimenti fatti per dotare lo stabilimento dittéu le risorse produttive
necessarie e allo stesso tempo bisogna cercarardenere entro certi limiti |
costi legati alla manutenzione dei suddetti. P&stumotivo, ha destato sempre
magagiore interesse la voce di costo a budget legktgolitiche manutentive e
con lintroduzione della TPM ha assunto ancora nwggprioritd che in
passato. Per approfondire in dettaglio I'entita riiltati raggiunti a riguardo €
utile far riferimento al report della tabella 18serita nel quinti capitolo; in
breve si vuole sottolineare la forte contrazione aesti che e stata registrata
dall'organizzazione, la quale e passata dai 98@pesi in media negli anni
passati agli attuali 30.000 € (da suddividere iseballe differenti politiche
manutentive praticate). Mantenendo questo trenfinea anno sara possibile
apprezzare una sostanziale diminuzione dei cogétilalla manutenzione; se
poi si considerano anche i decrementi legati atiadisproduzione e della

qualita, € intuitivo comprendere la soddisfaziospressa dai livelli dirigenziali.
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Quanto sintetizzato sino ad ora permette al lettbravere piu chiaramente
delineata I'evoluzione che I'organizzazione staaattrsando grazie alla TPM:
impiegando un insieme strutturato di metodi e samitin divulgati in tutta
'azienda mediante il coinvolgimento di ognuno dipendenti, € possibile
migliorare radicalmente le prestazioni dell'intesistema produttivo di una PMI.
Terminata I'esperienza formativa in azienda e \ailutprimi progressi maturati
a seqguito del percorso di consolidamento della auetrategia aziendale
intrapreso gia prima del mio ingresso, mi & parppootuno analizzare la
convergenza di quando descritto con le divers@restanze provenienti dalle
tante realta aziendali che hanno a loro volta impletato la TPM, al fine di
confermare ulteriormente quanto la metodologiasstegbbia contribuito al
conseguimento dei risultati ottenuti in una piecohpresa quale € la Corradi.
La decisione di adottare la Total Productive Maiatece e derivata dalla
consapevolezza di poter dotare l'organizzazione sittema piu semplice e
innovativo, ma allo stesso tempo piu rigoroso ditafe, per intraprendere la
sfida legata alla produttivita. In effetti e stagiia piu volte ribadito come la TPM
consenta, mediante la progressiva diminuzione diectp e perdite, di
raggiungere a parita di risorse tecniche ed ecarfmninvestite dall’azienda,
risultati notevoli riguardo: il rendimento dei fatt di produzione, la qualita del
prodotto e dei processi e il livello di servizieoead un cliente finale sempre piu
esigente. Quest'ultima considerazione € ulteriotm@onfermata dalla analisi
condotta su un significativo campione di impreseJidP (provenienti da tutto
il mondo), mediante la quale sono stati dedottalov medi statistici legati ai
principali fattori sui quali la TPM e in grado degerare un evidente impatto

(gia anticipati nel secondo capitolo):

Produttivita: +50% ;
Scorte: -50% ;
Difettosita: -90% ;

Tempi di consegna: -30% ;
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* Fermate e costi manutentivi: -30% ;
e WIP: -50% ;

* Infortuni e inquinamento: -50% .

Risultati cosi netti ed ambiziosi hanno spinto @r@di, insieme a moltissime
altre imprese presenti sul suolo italiano ed ewoppe adeguarsi agli standard
orientali ed internazionali ricorrendo ad una metodia in grado di coinvolgere
la totalita delle funzioni aziendali e di rinnovastrutturalmente la realta
produttiva: in parole povere, assicurare il potam@nto della competitivita
dellazienda sul mercato. Pur essendo doveroso ame fadeguamento del
metodo alla particolare realta industriale italiaaHinché si possano superare
alcune caratteristiche tipicamente giapponesi adjuion replicabili nel nostro
contesto produttivo, € necessario un notevole impgaerché possano essere
compiuti tutti i passi previsti dal processo, naldua ritenuto piu sostenibile per
le risorse a disposizione. In realta, appare ev@eame alcune organizzazioni
si siano avvicinate alla TPM prettamente per speinulativo nei confronti dei
concorrenti o delle imprese vicine, piu che perhi@iata volonta del
management: per guesta ragione sono sorte nel teatqume perplessita
riguardo alla effettiva efficacia della metodolag@e perdo non hanno trovato
riscontri in un’azienda realmente votata al migimento continuo come la
Corradi. Un altro elemento negativo da non traseuderiva dalla tanto errata
guanto diffusa convinzione che il processo impleiai@ro sia sostanzialmente
di tipo “bottom-up”; in veritd & necessaria unatéoed autorevole guida per
allontanare il ripetersi di problematici conflith interesse tra le diverse aree
aziendali e che magari sia trasversale, come apgpégrira del kaizen manager.
Per superare questi malintesi, in tante realtaonatiied europee i programmi si
sono discostati significativamente dal metodo oa{g, anche se conservano
tuttora una struttura base molto vicina alla filtsarientale: dunque e stato
attribuito al metodo un “taglio occidentale” che tnasformato la TPM in una

sorta diWestern-TPMcapace di garantire i medesimi risultati giaawaisti, ma
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fornendo approcci risolutivi pragmatici e conferengha maggiore rapidita al
processo di implementazione. E importante sottati@e€ome i diversi interventi
correttivi non abbiano ridotto I'efficacia del mdtm cio € deducibile sia dalla
esperienza intrapresa nell’azienda bolognese @ridita in questo elaborato, che
dalle tante testimonianze provenienti dalle orgeadmoni che hanno gia
metabolizzato questa filosofia e hanno conseguitoedesimi obiettivi della
Corradi ma con margini di crescita consuntivati s#@lmente maggiori.
Evitando di citare nuovamente il sistema istituitalla Toyota (TPS) o dalla
FIAT (FAPS) e i conseguenti risultati raggiunti gizesti colossi, in quanto sotto
gli occhi di tutti e di costante attualita, si poss individuare tante altre
organizzazioni, di qualunque dimensione o caratah& hanno ottenuto uno
spiccato livello di eccellenza ricorrendo propri@ @ PM e che possono fungere
da riferimento anche per una piccola realta chéd kagno della leadership. A
titolo esemplificativo € possibile citare I'esperia diTetra Pak multinazionale
leader mondiale nelle soluzioni di trattamento efepionamento degli alimenti,
che ha fatto della TPM uno dei principali fattoniave del proprio successo. La
dimostrazione del grande impegno profuso in qudstzione si puo dedurre
dai conferimenti che il JIMP ha concesso all’orgaarione in una delle ultime
cerimonie di premiazione, tenutasi a Kyoto nel catsl 2008. Ricordando che
il JIMP é I'lstituto Giapponese di Manutenzione liégpianti che ha lanciato il
sistema di valorizzazione della manutenzione intjsaca nel lontano 1964 con
lo scopo di indurre le realta industriali a persegul miglioramento attraverso
la modernizzazione delle pratiche e lo sviluppoledébcnologie nell’ambito
manutentivo, l'organizzazione stessa che ha diffusoncetti della TPM nel
mondo ha premiato Tetra Pak con ben sette ricomesii legati all’eccellenza
produttiva e manutentiva raggiunta da questa nadtomale mondiale. Tali
riconoscimenti vengono conferiti soltanto agli dtedenti dotati di impianti in
grado di soddisfare i restrittivi requisiti del gramma di miglioramento

continuo delineato dal JIMP stesso: attualmentaptaile di 21 fabbriche Tetra
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Pak nel mondo sono state premiate dall’istitutgparpco, nonostante i notevoli
accorgimenti introdotti nella formula originale @elTPM targata Toyota. Le
ultime sette filiali che in ordine di tempo hanraggiunto risultati degni di nota
sono gli stabilimenti di Rubiera (Italia), Wrexh&mghilterra), Kiev (Ucraina) e
Jeddah (Arabia Saudita) che hanno ricevuto il podfxicellence Awards TPM
2008, ai quali si aggiungono le fabbriche di Pumglia), Kunshan (Cina) e
Gornji Milanovac (Serbia) che sono state premiate i€ Consistency Awards
TPM 2008. Il premio JIMP non e altro che il riconosemo formale
dell’applicazione delle migliori pratiche di manogone nel proprio settore
merceologico e dellimpegno dedicato al migliorameeigontinuo in quanto
produttore di eccellenza in termini di controllojgiioramento della qualita,
dellimpatto ambientale e dei costi di produziona/mtenzione. Valutando i
risultati raggiunti grazie alla TPM nello stabilinte nazionale della Tetra Pak e
comparandoli con ci0 che emerso a valle dellaudihcluso da qualche
settimana presso la Corradi, € possibile stabijirali possono essere ritenuti i
fattori chiave del successo relativi alla situaeiomdustriale italiana. |l
“commitmerite il punto piu delicato e spesso causa dei fraguallimenti in
tema di manutenzione produttiva: condizione necesgma non sufficiente) e
che il management sia pienamente consapevole dieclaa dell’eccellenza e
della competitivita deve necessariamente esserposiapa da tutto il primo
livello gerarchico con una certa perseveranza. lliapzione corretta di una
metodologia cosi strutturata € un secondo imprdgila fattore di successo;
per evitare di incorrere in una errata implemewiagié fondamentale seguire
tutti i “pilastri” della TPM, le fasi previste nglrocesso introduttivo, i tempi
necessari, una pianificazione accurata delle #ttiviuoli e responsabilita
rinnovate e soprattutto obiettivi suddivisi in caisce condivisi globalmente a
tutti i livelli gerarchici dellorganigramma azieak®. Inoltre non bisogna
trascurare quanto negativa sia lI'erronea consusydiiffusa in parecchie

aziende, nel ridursi alla realizzazione dei sologatti pilota: non bisogna
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fermarsi ai primi step implementativi o alle priraeee, anche se quelle piu
critiche riportano i contributi migliori. Piuttosta TPM deve tramutarsi da
semplice progetto anfodus operandiper l'intera organizzazione, dedicando
alla relativa applicazione tutto il tempo effettm@nte necessario. In cascata,
deve essere condotta una consistente attivita foranper manager, progettisti,
manutentori ed operatori, con i primi che devonerassolutamente appreso in
pieno la nuova mentalita operativa e strategicangriell’'inizio vero e proprio
del processo. Infine, affinché un’azienda possalempntare con successo la
TPM, il sistema ideato deve essere il piu possiaderente al modello gia
esistente nello stabilimento evitando il proliferadi figure professional
incoerenti con le gerarchie effettive. Cio consgetreele altre cose, di impedire
che la TPM diventi uno strumento di potere o ditijcazione solo per una
piccola parte dellazienda: in tal modo, infattijurggerebbero risultati
insoddisfacenti ma soprattutto l'instabilita deitéra organizzazione. Soltanto
nel caso in cui venga costantemente rivolta I'aitame verso questi aspetti di
primaria rilevanza, I'implementazione della Totab&uctive Maintenance puo
condurre ai risultati desiderati dalla Corradi & gaggiunti dalla Toyota, dalla

FIAT o dalla Tetra Pak, che espressi in breve spomdono ai seguenti:

» Creazione di una mentalita e di una cultura aziendimalizzate al
perseguimento della massima efficacia ed efficigpea la totalita del
sistema di produzione;

» Instaurazione di efficaci procedure che, attravelao prevenzione,
permettano di conseguire I'obiettivo di azzeramatitdifetti e guasti per
ognuno degli impianti presenti in stabilimento;

* Incremento della produttivita mediante il miglioramio dell’atmosfera
organizzativa e dell’ambiente lavorativo;

» Coinvolgimento di tutti i componenti dell’organizzane ad ogni livello
gerarchico, dal top management sino ai condutteglidmpianti, e forte

spinta motivazionale verso un approccio collabwcadia parte di tutti;
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» Perseguimento dell’'obiettivo finale delle “zero fin@enze” attraverso
I'organizzazione del personale operativo in picaplippi, parzialmente
indipendenti ed autonomi;

« Miglioramento continuo diffuso in tutte le aree amiali, a partire dalla

produzione fino ad arrivare allo sviluppo prodottlle vendite finali.

In definitiva, confrontando il processo intraprasoCorradi, accompagnato da
quella serie di strumenti e tecniche di recentazame che negli ultimi sei mesi
hanno trovato applicazione nello stabilimento, camedesimi percorsi conclusi
con grande soddisfazione da numerose impresengaba europee Si possono
intravedere diversi punti in comune sia per quanguarda le modalita
gestionali e operative, che per ci0 che concerrie oblettivi ultimi di
miglioramento continuo e competitivita rinnovatd swercato globale. Dunque,
a ragion veduta, € auspicabile il raggiungimentdadeotalita dei risultati
desiderati dal management, nel momento in cui vpoidato a compimento
I'intero programma stabilito ad inizio lavori dahiken. Secondo le intenzioni
della Corradi, 'adozione della TPM dovra garantirgorimo luogo significativi
vantaggi legati all'efficienza degli impianti e telattrezzature produttive per
poi diventare un sistema di gestione dell’efficierdgell'intera organizzazione
cosi da assumere i connotati d&brld Class Manufactuirng Management
WCMM, il quale si basa sui concetti di: TPM, JITQT, TIE. L’integrazione
della manutenzione produttiva con gli altri modeapprocci gestionali, gia
pienamente assimilati dall’azienda stessa, € furatgo al rafforzamento della
produzione snella, ossia il Sistema Operativo verscsi sta mirando e per il
quale si continua a lavorare costantemente da direaanni. L’obiettivo ultimo
e quello di sviluppare a livello di eccellenza lerfprmance del Sistema
Operativo aziendale per il raggiungimento di ummoivata competitivita; c’e
comunque la consapevolezza che il livello dellesiaEoni da conseguire sara
soggetto a diversi ed eventuali mutamenti con aksdorrere del tempo, in

funzione dell’evoluzione del mercato e dei compesit e conseguentemente
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deve essere inteso in maniera dinamica e ridefanip@riodi di tempo costanti,
con il contributo attivo di tutti gli individui cheperano sui processi produttivi e
manutentivi, e con il coinvolgimento determinanée fdrnitori di materie prime,

di macchine ed equipment.

6.2 UNA ESPERIENZA DI ACCRESCIMENTO

L’opportunita concessami dalla Corradi S.p.a., moatiesi fa, mi ha dato la
possibilita di approfondire, nell’elaborato che gl alla conclusione con
guest'ultimo paragrafo, tutti i differenti aspettegati alla manutenzione
industriale di “nuova generazione”, per i quali kegltimi anni e stata

riscontrata una sempre crescente attenzione dagbalté organizzazioni di tutto
il mondo. La motivazione principale che risiedetdidale spinta & strettamente
legata alla continua ricerca, promossa dalle agiewi nuove leve ritenute
funzionali al conseguimento di un vantaggio conpweticosi da consentire alle
organizzazioni di sopravvivere e competere alllintedi uno mercato globale
che ha subito radicali cambiamenti nel corso deederi. Una piccola azienda
come la Corradi, il cui principale obiettivo rimampiello di emergere nel

panorama europeo ed internazionale in qualita dilde del proprio settore
merceologico, ha individuato nel’adeguamento dplditiche manutentive un

ulteriore e valido strumento che, correttamenteieggto, pud garantire, in
tempi medio/lunghi, significativi benefici per vieie una sfida tanto ambiziosa
guanto motivante. La decisione di adottare la TPBtata presa, dunque, con
'intento di dotare l'azienda di un sistema che r&noccupi solamente o
principalmente della manutenzione impiantistica,aiea sia in grado soprattutto
di coinvolgere chiunque faccia parte dell’azienddenattivita di miglioramento

continuo, influenzando in maniera decisiva |'orgaazione tutta.

Personalmente I'esperienza mi ha permesso di afirenquotidianamente

rilevanti momenti di crescita e di formazione, aalj si aggiunge la fortuna di
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aver conosciuto da vicino una realta produttivavaime, molto dinamica e
realmente proattiva. Entrando, sin da subito, aptate del team di lavoro (o
task forc@ creato appositamente per guidare il processacapb della TPM
verso gli esiti specificati, ho avuto l'opportunith partecipare a numerose
attivita formative relative a tutte le fasi del perso; fondamentale é stato il
supporto ricevuto dalle differenti figure professai con le quali ho interagito
in un clima di totale collaborazione. Grazie ai sigh precisi e puntuali di
questi ultimi, si &€ presentata la possibilita ceterdi entrare in contatto con una
ampia varieta di moderne metodologie, strumentgnitle ed approcci
lavorativi, che hanno arricchito in modo signifigat il mio bagaglio di
conoscenze, esulando dagli approcci teorici appnesicorso della carriera
accademica. | ringraziamenti sono, quindi, piu of@ doverosi e sentiti anche
se bisogna puntualizzare il fatto che tale modomkrare non risultauha
tantuni destinata magari soltanto a coloro che provengdatyesterno: e
convinzione diffusa tra le figure che occupano itige aziendali, quella di
rendere partecipi e coinvolgere direttamente omgiado individuo appartenente
allorganizzazione, nei confronti delle scelte &gaiche e dei progetti che di
volta in volta condizionano il futuro dell’aziendstessa. Con questa mia
personalissima testimonianza si vuole sottolineanepra una volta, I'estrema
importanza che ricopre uno dei concetti basilain@sn il principale) della TPM,
ideata anni fa nel mondo orientale: per miglioracstantemente un’azienda
rendendola capace in chiave futura di affrontaren uccesso tutti i
cambiamenti che si riveleranno necessari, la direzida prendere prevede |l
miglioramento delle persone, perché solo accrescEndompetenze individual

si puo tendere al miglioramento dei processi eidieglianti pit nello specifico.
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