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All'inizio la paura era la Cina e la sua capacita di produrre a costi
straordinariamente bassi per cui le aziende, per rimanere sul mercato, si
sono focalizzate principalmente sull’attacco agli sprechi al fine di ridurre i

costi.

en presto pero, ¢l si & accorti che ridurre i co-
sti non era sufficiente e che sul mercato inter-
nazionale, restavano solo le imprese che
avevano investifo in innovazione di prodotti e
processi. Poi arrivo la crisi e hon solo non ci furono pit
cose da fare perché la cinghia era gid stafa stretta al
massimo, ma neanche si capi cosa sfava succeden-
do. Una cosa perd la si comprese e cioé che un dp-
proccio relegato alla produzione e orientato alla sola
riduzione dei costi, era una vittoria di breve fermine,
Cosa fare dungque?
Si chiama Lean World Class® ed & |'evoluzione del Le-
an Thinking, metfodologia indispensabile per struttu-
rare processi industriali impeccabili che sono la con-
ditio sine qua non, per giocare la partifa della com-
petitivita. Basafo su 5 principi, il Lean Thinking parte
dalla definizione di cié che & valore per |'azienda per
poi capire il flusso del valore; eliminare gli ostacoli e
gli sprechi perché il flusso scorra senza inferruzioni; fa-
re in medo che il flusso sia “firato”, ossia, che 'azien-
da acquisisca la capacita di progettare, program-
mare e realizzare solo quello che il cliente vuole, nel
momento in cui lo vuole; e naturalmente continuare
a miglicrare.
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Ma in una panorama di competitivita
infernazionale e crisi di mercato, futto
cid non basta pid. Bisogna mirare a di-
ventare delle aziende eccellenti. E per
raggiungere questo obieftivo, prima di
tutto, occorre volere, pensare e agire
per essere eccellenti. In secondo luogo,
€ necessario estendere la propria visio-
ne al di fuori dei concetti classici di effi-
cienza: olfre a non poler prescindere da
processi senza sprechi, bisogna punta-
re sia all'innovazione di prodotti, proces-
si, servizi in modo da creare valore per |
clienti e ritorni economici per I'azienda,
sia alla sostenibilita infesa come capao-
cita di ridurre il proprio impatte sull'am-
biente (energia, acqua, rifiuti, emissioni,
materiale), garantire condizioni di lavo-
1o sicure e piacevoli e affivarsi per mi-
gliorare il contesto sociale in cui si agi-
sce. E per raggiungere questa visione
complessiva di eccellenza, fatta di pro-
cessi senza sprechi, propensione allin-
novazione e strafegia di lungo termine




verso la sostenibilitd ambientale e so-
ciale, la strada & il Lean World Class®.

Ma cosa si intende per Lean World
Class® e perché va olfre il Lean Thin-
king? Il nome Lean World Class® segna
il passaggio dal “pensare snello alla
maniera ialiona” a un “lean di eccel
lenza a livello mondiale”. Questa nuova
metodologia, che riguarda tufta |'azien-
da e copre i 4 flussi di valore principali
(produzione e catena di fornitura, ared
fecnica e R&D, area uffici a supporio
degli altri processi, catena distributiva e
installazione presso il cliente), ai fradizio-
nali concetti lean di valore, attivitd a va-
lore, flusso firato e miglicramento conti-
nuo, affianca aliri due concetti fonda-
mentali: il Cost Deployment che mi pia-
ce chiamare “Apertura dei Costi” e |l
People Development ,Sviluppo delle
persone che rimangono sempre il valo-
re aggiunfo principale di ogni azienda .
Il limite maggiore delle applicazioni le-
an & infatti proprio nel fatto che ci si fo-
calizza sullo scorrimento del flusso elimi-
nando le aftivitd non a valore, menfre
I'affenzione e il riscontro dei costi viene

visto quasi in maniera *fideistica”, della serie “fai scor-
rere il valore e i benefici economici arriveranno...” E
cosl & successo che 'entusiasmo per I'azione e il fare
subito, hanno preso il sopravvento su analisi chiare di
convenienza sui costi: nella visione lean e sempre
mancato uno strumento chiaro e semplice per lega-
re i miglioramenti al confo economico, soprattufto
nella quantificazione delle perdite. Ecco perché uno
degli aspetti fondamentali del Lean World Class® & in-
vece il chiaro collegamento tra il confo economico e
relativi costi e causali delle perdite nel processo di
trasformazione.

In azienda, nella vita di tutti i giorni, guando si parla
di costi, si fa subito riferimento alla funzione Ammini-
strazione, Finanza e Controllo quale centro detentore
di ogni conoscenza. In produzione, nella maggior
parte dei casi, il concetto di costo & legato al rispetto
del budget come strumento di programmazione e
controllo economico. Quest' ultimo, spesso, & costrui-
to aftraverso una negoziazione tra funzioni, basata
sui risultati dell'anno precedente. E* chiaro dungue,
che il budget tradizionale non & in grado di eviden-
ziare guali cambiamenti nei prodotti o nel processi
produttivi hanno provocato variazioni nei costi, né di
comprendere e individuare gli sprechi, o di monitora-
re i risparmi ottenuti atfraverso azioni di miglioramen-
to nei processi produttivi, in guanfo molte voci sono
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17 STEP DEL COST DEPLOYMENT

Analisi dei costi di
trasformazione per
ciascun livello dell'or-
ganizzazione della
produzione (costi di
manodopera, costi di

impianto, costi di
materiale di trasfor-
mazione, costi di
energia)

* \alorizzare in SO
@ priorita
euro sprechi e getti

perdite  identifi-
cate

® Separare le
perdite causali e
le perdite risul-

tanti
Identificare sprechi e

perdite in modo
qualitativo assegnan-
do un livello di

impatto “basso, me-
dio, alte” per ogni
processo, macchina,
operazione

*® |dentificare

metodologie e i
tool di recupero

* Assegnare

© Stabilire un piano
di miglioramento e

la sua Iimplemen-

tazione
* Monitorare
* Link tra budget e

risultati di  ogni
progetto

® Valutare i costi

di miglioramento
e 'ammontare in
euro dei benefici
ottenuti per
progetto

le

le
pro-

raggruppate in macro categorie.

II' Cost Deployment & una metfodologia alternativa
pit analitica ed efficace. Il percorso del Cost Deploy-
ment inizia dall’'analisi delle perdife e continua con la
priorita dei progetti per poi muoversi sulla fracciabili-
& dei benefici. Esso si occupa di individuare in ma-
niera scientifica e sistematica le principali voci di per
dita presenti nel sistema produttivo, quantificare i be-
nefici economici potenziali e attesi, indirizzare le risor-
se e il commitment della direzione aziendale verso le
aftivitd con maggiore potenzialitd.

Per avviare un progetto di Cost Deployment & impor-
fanfe avere dati chiari e disponibili, non chissd quali
dati da ricavare e dedurre, semplicemente i dati di
costo che ogni azienda ha in seno dlla funzione Am-
ministrazione e Controllo. E' vero anche perd, che per
deftagliare i costi di trasformazione per ciascun livello
dell'organizzazione della produzione, & necessario
impostare un sistema di contabilita industriale che le
aziende medio-grandi possiedono e che nelle picco-
le & possibile implementare a costi contenuti. Laltra
categoria di dati necessaria, & quella relativa alle
perdite del Manufacturing. La conoscenza delle per
dite non & affatto garantita da nessun sisterma indu-
stricle: & indipendente dalla dimensione e pud esse-
re presente solo nelle aziende che hanno intrapreso
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un percorso, seppur rudimentale, di mi-
glioramento dei processi. Per essere uti-
le ed efficace la rilevazione delle perdi-
te deve essere dettagliafa per singola
macchina, finanche alla singola opera-
zione. In sintesi, costi per processo/mac-
china e perdite devono essere noti,
chiari, facili da recuperare, da aggior-
nare, da catalogare e, se non esiste nul-
la di tutto cid, & il percorso stesso di Cost
Deployment che crea il sistema di dafi
necessari. Ma non bisogna avere pau-
ra: la metodologia del Cost Deployment
& scalabile, ossia & possibile crearla
con riferimento a una realtd produttiva
ristretta (area modello) che pud essere
una linea di produzione o un insieme di
fasi di lavorazione, per poi estenderla
gradualmente ad altre aree dello stabi-
limento.

Il Cost Deployment rappresenta dun-
gue una delle principali innovazioni, for-
se la pitl importante, introdotta dal Lean
World Class® rispetto alle note metodo-
logie di miglioramento delle operation
che non hanno mai affrontato la rela-




zione miglicramento-riduzione dei costi.
La logica di gesfione dei costi, che per-
mette di collegare i miglioramenti sulle
performance di qualitd, fempi e servizio
(ottenuti aftraverso le aftiviia di migliora-
mento continuo), ai benefici che
I'azienda ne pud frarre in termini econo-
mici, rappresenta la vera marcia in pid,
la nuova frontiera per affrontare real-
mente le sfide dell'atfuale contesto
competitivo.

E se grazie al Cost Deployment & possi-
bile individuare sprechi e perdite, per
eliminarle, occorre poi lavorare sulle lo-
ro cause radice. Nella maggior parte
dei casi, un guasto macchina, per
esempio, € legato a un errore nella pro-
geftazione dell'impianto o dipende da
una scarsa o inadeguata manutenzio-
ne. Procedendo a ritroso in questo ra-
gionamento, si rileva che una delle prin-
cipali cause radice di perdite e sprechi
e la mancanza di conoscenza e di

cus sulle persone per garantire un cambiamento du-
raturo e sostenibile, atfraverso il People Development.
Questa metodologia consente di identificare e ridur-
re i gap esistenti fra conoscenze/competenze
espresse e quelle necessarie e porta in azienda un si-
sterma di sviluppo delle persone struffurato e legato
ai piani di miglioramento aziendale, fatto in maniera
individuale e a tufti i livelli dell’organizzazione, dal top
management fino agli operatori. La novitd consiste
nel progettare, pianificare ed erogare in maniera
puntuale il training necessario a colmare specifiche
lacune formative, individuate e misurate con stru-
menti crecti ad hoc; ne consegue che non si fraffa
pit di inferventi formativi a pioggia, ma progetti di
fraining focalizzati e mirati anche ad aumentare |l
commitment e a ridurre I'assenteismo del personale.
Valorizzare al massimo le persone capitalizzando co-
noscenze e competenze sono elementi nodali alla
base di un'azienda eccellente, che deve essere co-
rafterizzata da persone preparate, responsakbili e mo-
fivate a lavorare nell’offica di un miglioramento con-
finuo. La maggior ricchezza delle aziende & a portata
di mano e non servono investimenti ingenti per fro-

competenza, varla: ogni azienda ha dentro di sé quei falenti che
Ecco dungue che I'alfro aspetto chiave  se scoperti e coltivati, possono garantire il successo
nell’approccio Lean World Class® & il fo- e il futuro. | |

COST DEPLOYMENT, UN CASO CONCRETO ‘

Le aziende del settore farmaceutico hanno per decenni operato in un contesto favorevole caratte- ' ‘
rizzato da un mercato in crescita e da elevati margini di profitfo. Lo scenario di riferimento & perd ra-

pidamente cambiato: a parte i problemi di produttivitd nell'R&D, I'assoftigliomento delle pipeline di |
nuovi prodofti e le imminenti scadenze brevettuali che affiggono le grandi mullinazionali, anche i |
player medio-piccoli si frovano ad affrontare le sfide derivanti dalla competizione dei Paesi emergen- |
fi, dalla forte pressione verso la riduzione dei prezzi dei farmaci da pdrfe delle autoritd nazionali, dalk- |
I'aumento dei requisiti regolatori che si rifiettono sui costi e, pitl in generale, dall'aumento dei tempi
e dei costi di produzione e di magazzino e dal peso dei costi derivanti dalle inefficienze nella supply
chain.

Aptalis Pharma & una Specialty Pharmaceutical Company specidlizzata nello sviluppo, produzione, ‘
commercializzazione e distribuzione di farmaci per la cura della fibrosi cistica e dei disturbi del tratto ‘
gastroinfestinale. Per operare con successo in questo nuovo contesto, Aptalis Pharma ha deciso di ‘
cambiare ed evolvere avviando il progetto Lean World Class® denominato "WALLE - We All Learn in |
Eurand”. Si & partiti con una prima analisi in produzione con |'obiettive di individuare le principali op-
portunita di miglioramento. Dalla mappatura del flusso di valore, sono emersi problemi di tipo orga- ‘ 1
nizzativo, ma anche inefficienze collegate alle principali macchine del processo produttivo, tra cui |
guasti onerosi, frequenti microfermate, lunghi set-up, attese per mancanza di materiali o per la ricer |
ca di materiali e affrezzature. Queste inefficienze determinavano prestazioni delle macchine “critiche” .
molio basse che costringevano I'azienda a frequenti ore straordinarie per recuperare i ritardi produt-

fivi e a ipofizzare costosi investimenti in nuovi macchinari. Il primo progetto pilota in produzione, ha vi- ‘
sto coinvolto un impianto di incapsulamento con |'obiettivo specifico di incrementare le sue presta- ‘ |
zioni del 63%. |l progetio & stato lanciato a gennaio 2010 con la costituzione di un feam interfunzio-
nale composto da 10 persone, che hanno iniziato a misurare e agire sulle principali perdite dell'im-
pianto di incapsulamento. Nell'arco di sei mesi, attraverso |'applicazione rigorosa degli strumenti di
miglioramento, il team ha centrato e superato 'obiettivo incrementando le prestazioni della macchi-
na di oltre il 65% rispetto al valore di parfenza, con conseguente eliminazione degli stracrdinari e ri-
sparmio dell'investimento per I'acquistfo di una nuova incapsulatrice.
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