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il GIORNALE delle LOGISTICA

APPLICABILITA DEL PENSIERO SNELLO NELLE AZIENDE ITALIANE

’approccio LEAN
CAMBIA LA VITA

m Rosario Manisera - Andrea Payaro

Dopo anni di analisi, studi e applicazioni & possibile tracciare un bilancio dell’approccio Lean in Italia. La principale
difficolta & dovuta al fatto che I"approccio snello si rifa a valori culturali tipici del Giappone. La principale opportunita
si concretizza in meno sprechi, piu efficienza e maggior coinvolgimento delle persone

Toyota ha confermato la sua

leadership mondiale, davanti
a GM e Volkswagen, avwicinandos
a 10 milioni di veicoli prodotti e
venduti. Appaiono ormai lontani i
tempi in cui le “Tre Grandi Sorelle’
americane (Ford, Chryder e Generd
Moators) erano le indiscusse protago-
nistedd mercato automobiliicoela

N e 2013 il Gruppo gigpponese

Toyotaeraun ascuro marchio agdico

al piu sconosciuto.

Graduamente, dagli inizi degli anni

770, graziea un efficace s temaorga:
nizzativo e produttivo, che s € andato
sviluppando nell’arco di piu di 50
anni ed e nato conil nome di Toyota
Production Sysem (TPS df. fig.1),
I’allora piccola casa automohilistica
gigpponese ha continuato a mietere

Fig. 1 - Visione sintetica del Sistema

di Produzione Toyota (TPS)

JUST IN TIME
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Ricerca vere cause...
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success susuccess ed édiventataun

modello da imitare non solo nel suo
sdtore specifico main tutti i comparti
dell’economia. Facendo riferimento
a principi e al caratteri digtintivi del
TPSead dtri modelli organizztivi
gestiondi, come il Tota Qudity Ma
negement (TQM), il Totd Productive
Maintenance (TPM), il Business
Process Reengineering (BPR), seguiti
da molte aziende nel Paese del Sol
Levante, alcuni studios del mondo
anglosassone hanno Sistematizzato
acominciare dai primi anni 90 una
serie di concetti “lean” da gpplicare
nelleaziende.

L’esempio della Toyota, mediante
la reinterpretazione degli studios
del “pensiero snello”, ha portato a
concepire il prodotto ed il cliente in
un modo completamente nuovo: le
drategie sono concentrate sui bisogni
del dienteeil prodotto deve esserere-
adizzato conil minor spreco possibile.

Appaiono subito evidenti, pertanto,

i vantaggi di un approccio sndlo, in
paticolare in fabbrica: 9 lavora con
poche scorte; le anomalie vengono
scoperte ed diminate rapidamente;
il rapporto di fiducia con i fornitori
favorisce la semplificazione dei pro-

L'insuccesso 0 il successo solo parziale di molti
progetti connessi con il tentativo di una “trasfor-
mazione snella” della propria azienda deve far
riflettere sullimportanza da dare ad alcuni ele-
menti essenziali dell’organizzazione delle azien-
de giapponesi a cui si ispira il lean thinking

cess di approvvigionamento, la pre-
parazione di personde palifunzionde
ne accresce lamotivazione come pure
contribuisce @ miglioramento della
qualitdedell’efficienza.

Altrettanto evidenti, tuttavia, sono i
punti di debolezza che ’adozione di
un sistema lean comporta: rischio,
incaso di difettodtaches verificano
lungo il processo produttivo, di dover
fermare un’intera linea per mancanze
di scorte, codti non indifferenti per la
formazione del lavoratori, dipendenza
eccessvadai collaboratori aziendali.
Ad ogni modo, partendo dalla ne-
cesstadi massmizzareil vadoreperil
clienteeperI’aziendae di minimizzare
|0 spreco, in particolare |a dove ven-
gonorealizzi i prodotti ei servizi, i
teorizzatori dell’approccio lean hanno
cominciato un po’ dlavoltaad am-
pliaregli ambiti di gpplicazione: dal
mondo delle fabbriche e delle aree
vicine dla produzione (accounting,
sviluppo prodotto ecc.) a quello non
indudtride, a settoreterziario, e quin-
di a compartofinanziario, dlasanita,
adlascuola, dlapubblicaamministra:
zione, finoavagheggiare unasocieta
sndlacon una culturadi tipo lean.
Un gpproccio sndllo, pero, non éfato
solodi sistemi, regole, tecniche, mas
rifaade vaori culturdi elaborati Sn
daepochelontane: nel casoin questio-
neaquelli etici del Bushido (Ia“viaddl
guertiero”), aquelli esetici del Sado
(la““via del t&”), aquelli ascetici ddlo
Zen, aqueli socidi propri dei gruppi

omogenei che hanno continuato
per secoli a caltivare solidalmente il
riso. Per questo, forse, Ono Talichi (
KB it— 1912-1990), che & dtato
dl’originedd TPS, erasdlito ripetere:
“Questo Sgemadi produzione & nato
in Gigppone perché probabilmente
non sarebbe potuto nascere dtrove*.
Affinchéil pensero sndlo, che s ri-
chiamaal TPS, possadloraattecchire
concretamente anche in Itaia, per
acuni aspetti smile a Giappone ma
con una cultura Scuramente diversa,
¢’¢ bisogno ched cuni va ori vengano
fatti propri ddle aziende itdiane. S
dice che “la cultura cammina con il
passo dei secoli” e quindi non ¢i S
puo aspettare che gli itdiani cambino
lapropriaculturadall’oggi a domani,
perd e aziende possono assumerei var
lori, gli aspetti positivi che favoriscono
Iapplicazione del penderosndloecio
che esso comporta: diminazione degi
sprechi e conseguente riduzione del
codi di produzione, miglioramento
continuo (Kaizen) e perseguimento
ddllaquditatotae (Zero difetti), fles-
shilita e riduzione dei tempi, ricerca
di nuove tecnologie e minore impatto
sUll’ambiente.

| 14 principi di Jeffrey Liker

Forse proprio in quest’ottica vanno
interpretati i seguenti 14 principi,
eaborati daJ. Liker, che seaccettati e
vissuti permettono anche dle aziende
provenienti da una cultura diversa

111 termine “lean” fu proposto nel 1987 da John Krafcik, ricercatore presso il
Massachusetts Institute of Technology (MIT), per indicare le caratteristiche del
sistema di produzione, sviluppo prodotti, rapporto con i fornitori, assistenza ai
clienti, qualita e metodi di gestione della Toyota e di altre aziende giapponesi. |
concetti “lean” sono stati successivamente diffusi soprattutto mediante i libri di

James P. Womack e Daniel T. Jones.
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Foto 1: Si riflette e lavora con il metodo JK per immaginare come trasformare il
Gruppo Nakayama in un’azienda migliore entro cinque anni. Un approccio che
permette di coniugare una visione a medio e lungo termine con la quotidiana

operativita

da quella gigpponese di raggiungere
i migliori benefici possibili dall’ap-
proccio snell?.

In sintes i 14 principi S possono
riassumere in questi termini:

1. Basareledecisioni su unafilosofia
di lungo termine, anche a spese
degli obiettivi finanziari di breve
termine.

2. Progettare e produrre a flusso
continuo (Continuous Fow),
ancheper far dfiorarei problemi.

3. Utilizzare sistemi guidati dal
cliente “Pull System” per evitare
ovrapproduzione.

4. Livdlaree bilanciarei carichi di
lavoro (Heijunka).

5. Farele cose giuste la primavol-
ta (Jidoka), ottenendo il giusto
livelodi qualitaa primo colpo.

6. Sandar dizzaresempre, comebase
per il miglioramento continuo e
il potenziamento del personae.

7. Utilizzare il controllo visvo per
non nascondere alcun problema
(Andon).

8. Usare solo tecnologie affidabili
a servizio delle persone e dei
process.

9. Far crescere leader con una pro-
fonda comprensione del lavoro.

10. Far crescere persone che lavo-
rino in team e seguano i vaori
dell’azienda.

11. Agire nd rispetto del network

esteso di partner e fornitori alu-
tandoli amigliorare.

12. Verificare’andamento aziendele
di persona (Genchi - Genbutsu).

13. Prendere decisioni basate sul
consenso, considerando tutte
le opzioni, ma implementarle
velocemente (Nemawashi).

14. Imparare dtraverso la continua
riflessone (Hansa) el continuo
miglioramento (Kaizen).

Esaminandoiil panoramadelle aziende

itdiane che hanno cercato di seguire

I’approccio lean ci 9 accorge, secondo

uno studio del Palitecnico di Milano,

cheinmodi elivdli divers s sonoot-
tenuti dei benefici apprezzaili, anche

Se non completamente soddisfacenti,

benefici ches possono riassumerenei

seguenti risultati:

= Riduzionedei cogti

= Maggiore produttivita della ma-

nodopera

= Minori tempi di consegna

= Riduzione degli sprechi

» Maggiore profittabilita

» Maggioreflesshilita

» Maggioresoddisfazionedel cliente

= Migliore qudita del prodotto

= Miglioreaffidabilitadelle consegne

= Riduzioneddlescorte

* Nuovi prodotti lanciati pit velo-

cemente

A vadltei risultati insoddisfacenti delle

aziende itdiane sono dovuti all’ap-

plicazione solo parzide del principi

enunciai dal Liker cheinvece vanno
assunti nel loro complesso. Ad esem-
pio, per quanto riguarda il primo
principio, in Itdia s fa molta fatica
a pensare con orizzonti temporali
superiori a tre anni, forse anche per
le ragioni politiche ed economiche
attudi di forte incertezza ed instabi-
lita. Secondo il pensiero lean, perd,
il Successo puod essere ottenuto se, e
3010 se sono ben definiti obiettivi a
lungo termine. Per quanto concerne
il punto 5, € necessario smettere di
correre dietro i problemi: |e aziende
del nostro Paese tendono ad aggiu-
dareil tiro a posteriori, con metodi
sicuramente cregtivi, ma che spesso
non considerano né ’origine del

problemi né creano le condizioni

affinché i problemi non s ripresen-
tino in futuro. Ben lontano, poi,
dalo spirito dd principio 13 e da
quanto in genere awiene in Giappo-
ne mediante la ricercadel consenso
e della successiva rapida esecuzione
delle decisioni, in Itaiala praicasul
campo fa vedere come cio0 che conta
siarimuovere (0 §pesso nascondere)
il problema con soluzioni affrettate

€ §ess0 non condivise. FAiuttosto che
continuare ad elencare, pero, le ca
renze delle aziende italiane, vorrem-
mo riportare una nosira esperienza
vissuta in un’azienda medio-piccola
gigoponese che in postivo mostra
come seguireintoto - e andare anche
oltre i principi di Liker per ottenere
tutti i benefici che I’approccio lean,
fondato sul TPS, promette.

Due giornate presso
il Gruppo Nakayama

Il Gruppo Nakayama, che lavora
su tre linee di business (materide
di confezionamento e imballaggio,
maschere metalliche e schede SMT,

circuiti sampati) ed ha poco piu di

200 dipendenti, € guidato da Yo
shihito Tanaka ed € fornitore della
Toyota Motor con tutto cio che ne
consegue in termini di applicazione
de TPS. Trattandos di un gruppo
per dimensioni piul vicino dlamedia
delleaziendeitaliane, esso puo costi-
tuire un utile riferimento in quanto
non solo applica appieno il Sstema
TPS ma, guardando a futuro, I’ha

2Questi 14 principi li troviamo originariamente nel volume di Jeffrey Liker, The
Toyota Way: 14 Management Principles from the World’s Greatest Manufacturer,
McGraw-Hill Education,2004 e piu recentemente in: Jeffrey K. Liker e Luciano
Attolico, Toyota Way. | 14 principi per la rinascita del sistema industriale italiano.
Con 14 casi di studio italiani, Hoepli, 2014.
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Foto 2: Giovani leader presentano I’azienda futura che i dipendenti desiderano.
E la fase successiva all’analisi che traguarda gli obiettivi di miglioramento con
una serie di proposte concrete cadenzate nel tempo

sviluppato ulteriormente, mediante il
management by cleaning, sfrondan-
dolo di quegli aspetti ingpplicabili in
unaredtamedio-piccala(fig. 2).
Nello scorso mese di gorile abbiamo
avuto la possihilita di spendere due
giornate intere d suo interno, pren-
dendo parte dle attivita quotidiane
dell’azienda. Abbiamo partecipato
all’attivita di pulizia del mattino: la
pulizia - ala base di una gestione
partecipativaddl’aziendacheimplica
unacorreponsabilizzazione di tutti i
dipendenti - & statalo strumento che,
graziedlo stimolo afare squadra, ha
sdvato il Gruppo dd fdlimento du-
rantelacris de primi anni *90 e ha
ogenuto lasua crestitadurante tutte
le vicisstudini successve. Mediante
la pulizia portata ala perfezione,
I’azienda gigpponese e riuscitainfati
a raddoppiare la vita degli impianti,
adiminuire i difetti e gli errori, ad
aumentarelaproduttivita, amigliorare
la qudita, ad aumentare i profitti, a
ridurrei codti, avelocizzarei process,
ad dleggerirel’impatto ddlle sueatti-
vitasull’ambiente.

Durantele due giornate di permanen-
zac’¢ Satoiegatoil modoconcui 9
programmail lavoro elo s visudizza,
come vengono elaborate e gestite le
politicheazienddi in modo che siano

il frutto della partecipazione di tutti

i dipendenti e a tutti vishili, come
S0no organizzate le dtivita e in che
modo s contribuisce anche d bene
della comunita locale, una piccola
citta ddla prefettura di Gifu, che &
orgogliosa della presenza del Gruppo
Nakayama sul proprio territorio.

In particolare, & risultata molto pro-
ficua la partecipazione all’attivita di
un gruppo (Nakayama Riken) di
una ventina di dipendenti che per un
pomeriggio e la mattina successiva,
compresala notte, erano Sati chiamdti
a dare il proprio apporto all’elabo-
razione di una visione dell’azienda
a lungo termine: quae azienda
volevano che ci fosse dopo un quin-
guennio? Dopo 5 anni in quae tipo
di aziendaciascuno di loro desderava
lavorare? Utilizzando il metodo KJ,
ciascuno ha scritto su pogt-it ’azienda
che auspicava, le sue caratterigtiche,
i propri obiettivi persondi, i propri
impegni (fig. 3). Con l"aiuto di giovani
colleghi che fungevano da animatori
le idee emerse sono state chiarite,
classficate e raccolte per tema fino
a creare un’immagine complessiva
dell’azienda futura (foto 1 e 2) dove

sotto ogni titolo erano Ssemeti decine
di foglietti cheriportavano il pensiero
eil contributo di tutti.

La cucina e la cena fatte comuni-
tariamente sono gate un dtro mo-
mento importante per rafforzare lo
spirito di gruppo, come pure il relax
attorno a fuoco che ha preceduto
il sonno rigtoratore sui tatami della
gruttura ospitante. La presentazione
dei risultati, le riflessoni di ciascuno
(Hans3-kai) e i propositi individudi
e comunitari, non molto divers da
guelli che anche qualsas lavoratore
itdiano pud esprimere, hanno con-
cluso guest’occasione importante in
cui ciascun collaboratore aziendde ha
sentito I’azienda come qualcosa che
oli appartiene el cui futuro dipende
anchedalui. Il nogtro dutofindeé
stato un augurio per la redizzazione
di quanto presentato con I’appunta-
mento a rivederci dopo 5 anni per
verificare il raggiungimento degli
ohiettivi, a lungo termine - € vero -
ma per cui S sarebbe cominciato a
lavorare dasubito (foto 3).

Qudlo che abbiamo vigo e visauto
nelle due giornate trascorse presso il
Gruppo Nakayama e stato estttamen-
tela concretizzazione dei 14 principi
di Liker. Anche se con una cultura
diversa della societa a cui gpparten-
gono, le aziende itdiane possono e
devono far propri i suddetti principi

se vogliono ricevere tutti i benefici
possibili dall’approccio lean che cer-
cano di implementare. In fondo,
anche intuitivamente, il team work
del punto 10 e la crescita di leeder
che abbiano una profonda compren-
sone del lavoro dafare dd principio
9 non sono dementi indispensabili
per il successo delle aziende? E vero
che spesso i manager occidentali,
ameno inconsciamente, desiderano
avere a disposizione dei subordinati
che siano sottomess, sempre obbe-
dienti e quindi facilmente utilizzabili.
Tuttavia € loro compito far crescere
propri dipendenti. Fa parte dellaloro
missoneimpegnars perchélepersone

chedirigonos sviluppinocomeesseri

umani e possano esprimere tutte le
proprie potenzidita. Si ha valore
per ’azienda quando il dipendente
aggiunge il vaore del suo ingegno.
Dover eseguire da robot ordini che
non s € potuto condividere porta
all’alienazione e dlaripugnanzaverso
il lavoro gesso. Alzars lamattina, a
contrario, sapendo che s potranno
provarele soluzioni acui S € pensato
magari durante lanotte ed essere certi
che s acquisiranno nuUove conoscenze
duranteil giorno, trovando nel colle-
ghi una vdida collaborazione, rende

SERAGRRRLILY
CABEH TR

Foto 3: arrivederci tra cinque anni. | “giovani leader” chiamati ad immaginare
I'impresa del futuro si danno appuntamento tra cinque anni per verificare i
risultati. Al centro della foto, in ginocchio, uno degli autori, Rosario Manisera

il lavoro piu piacevole, appagante e
produttivo.

conclusioni

Eliminare gli sorechi - e bisogna abi-
tuars a scoprirli pur provenendo da
una societa una volta opulenta - non
e forseimportante e, come s pensain
Gigppone, equivdente a rimuovere
quacosa di intrinsecamente negativo
che va combattuto e digtrutto? Un
motivo per cui nelle aziende itdiane
§0es0 non S “vedono” gli sprechi @
legato d faito che “si & fatto sempre
cosi”. | lavoratori assumono alora
un atteggiamento passivo, unarasse-
gnazione verso cio che succede loro
intorno che porta a un pessmismo
diffuso. In questo modo s finisce col
non riuscire a fare neanche cio di cui
pur s & capaci. Infondere fiducia,
far scorgere le capacita senza limiti
che ciascuno possiede, simolare i
collaboratori a suggerire soluzioni
migliori sottolineandone 1’originali-
ta, invitarli a condividere con i piu
giovani I’esperienza acquisita. .. VUOl
dire contribuire ala formazione in-
tegrale ddlla persona, dl’Hitozukuri,
indigpensabile anche nel mondo del
lavoroaziendde.

Perleaziendein Italia-per [o pit PMI
- chesono oradlle prese con I’approc-
cio lean, & necessario quindi guardare
avanti, sviluppare ulteriormente a
somiglianza del Gruppo Nakayama
il TPS gpplicato in Toyota da dltre 50
anni e da essa dessa codantemente
aggiornato e modificato. Per ottenere
i migliori risultati non & sufficiente
applicare degli strumenti, bensi &
necessario condividere una serie di
valori che mettono a primo posto la
persona, la sua formazione e il suo
benessere. | dipendenti alora, se
trettati correttamente, diventeranno
protagonisti del successo azienddee
saranno laprimaformadi marketing
dell’azienda. ®
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