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Prolusione

La meta del secolo scorso ha assistito all’avvento di una nuova rivolu-
zione industriale, fondata sull’opera e sull’insegnamento di innovatori dei
processi aziendali, come Deming, Juran, Ishikawa, Taguchi e Crosby. Ispi-
randosi ad essi, nella teoria e nella pratica, le aziende giapponesi sono state
all’avanguardia mondiale in questa profonda trasformazione.

In meno di un trentennio queste pratiche hanno condotto a nuovi standard
di performance che riguardano non solamente la qualita, ma anche la produt-
tivita: una trasformazione radicale, tanto per le aziende quanto per la societa,
in virtu della quale le aziende ottengono risultati finanziari migliori, i dipen-
denti operano in ambienti di lavoro piu sicuri e gradevoli e i clienti ottengono
prodotti e servizi di buona qualita, a prezzi convenienti.

Trovo particolarmente mirabile il fatto che questo cambiamento straor-
dinario sia riconducibile a due sole idee. La prima & che strumenti e concet-
ti semplicissimi — I’attenzione al cliente, il controllo statistico dei proces-
si (SPC), il ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), i diagrammi cause-effetti
— possano portare a miglioramenti rilevanti, in organizzazioni di grandi di-
mensioni e complessita. La seconda, non meno importante, € che il successo
dell’applicazione pratica di quegli strumenti e di quei concetti ¢ questione di
disciplina e di determinazione, estese alla totalita dell’organizzazione.

Le aziende giapponesi si sono distinte dalle altre proprio in questo se-
condo aspetto. Diffondendo lo spirito kaizen (il miglioramento continuo) in
tutte le loro attivita operative, esse hanno non solo migliorato i loro processi
produttivi, ma anche acquisito eccellenti competenze nello sviluppo e nell’a-
dozione di nuove idee.

Dagli anni Ottanta del secolo scorso i risultati conseguiti dalle aziende
giapponesi sono stati talmente superiori a quelli dei loro concorrenti, in quasi
tutti i settori, da stimolare una vasta attivita di indagine per capire quali fos-
sero i loro “segreti” e come si potessero applicare ad altri contesti.

La mia azienda, la Embraco, ha iniziato a fabbricare dispositivi di refrige-
razione in Brasile nei primi anni Settanta del secolo scorso, inizialmente su
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licenza di un’azienda europea. Sul finire degli anni Ottanta ha avviato 1’ado-
zione del TQM (Total Quality Management) secondo il modello giapponese.

Agli inizi degli anni Novanta ha iniziato ad espandersi su scala mondiale,
adottando nel contempo standard di produzione uniformi per tutti i suoi sta-
bilimenti, in Europa e in Cina cosi come in Brasile. In virtu di questi sforzi,
come anche di considerevoli investimenti nell’innovazione di prodotto, la
Embraco ¢ diventata, sul finire del decennio, leader mondiale nella produzio-
ne di compressori a tenuta stagna.

Nel 2004 I’azienda ha deciso di intraprendere ulteriori passi per migliora-
re le proprie attivita operative. L’anno seguente si & rivolta a Kaizen Institute
per impostare un nuovo ciclo di apprendimento, mirato alla formazione dei
dipendenti e all’applicazione pratica dei principi del lean manufacturing, la
produzione snella.

Tale programma ha contribuito sensibilmente al miglioramento della per-
formance aziendale, trasformando profondamente, in molti casi, le pratiche e
le procedure operative della Embraco. Una menzione speciale meritano due
metodi, ormai saldamente integrati nei nostri processi. Il primo ¢ quello del
Value Stream Mapping (VSM), la mappatura del flusso del valore che funge
da benchmark per i nostri piani annuali di miglioramento: rappresenta le mo-
dalita con le quali forniamo valore ai nostri clienti.

Il secondo metodo da menzionare ¢ quello dell’implementazione dei mi-
glioramenti con il gemba kaizen, ovvero 1’adozione del miglioramento con-
tinuo nel gemba (luogo in cui si crea il valore: produzione o uffici). E con
il gemba kaizen che abbiamo imparato a lavorare per team interfunzionali,
una modalita organizzativa altamente efficace nel generare il miglioramento.

Sta peraltro cambiando anche la scena mondiale, nella quale noi operia-
mo. E mentre ci evolviamo, eccoci a fronteggiare nuove problematiche — che
comportano una rapidita ancora maggiore nel comprendere e nel cogliere le
opportunita e nel rispondere alle richieste del mercato con prodotti e servizi
differenziati, come anche nell’ offrire una redditivita adeguata agli azionisti, af-
finché continuino ad investire nella nostra azienda. Vi ¢ infine, € non meno im-
portante, I’esigenza di contribuire alla formazione di un mondo pit sostenibile.

Per conseguire questi fini occorre ridurre il pit possibile le inefficienze
nelle attivita operative e promuovere una mentalita sinceramente orientata al
miglioramento continuo. Un compito che riguarda tutti i membri dell’ orga-
nizzazione e che va eseguito con disciplina e determinazione, sull’esempio
che i giapponesi ci hanno fornito cinquant’anni fa — e che continua ad essere
pienamente attuale, ancora oggi.

Questo libro apportera certamente ’ispirazione e il sapere che ci aiute-
ranno a proseguire il cammino mai terminato verso 1’eccellenza operativa.

Mario Sergio Ussyk

Vice President, Corporate Management,
Quality & EHS

Embraco
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Prefazione alla seconda edizione italiana

«L’eccellenza si raggiunge solo col massimo della passione»
Goethe

“Go to gemba and have a good look !”. Quante volte I’abbiamo sentito
dal nostro maestro sensei Masaaki Imai! Ma il suo insegnamento ci ¢ stato
oscuro fino a che non I’abbiamo provato dal vero nei cantieri gemba kaizen,
superando i nostri vecchi modelli e conoscenze. Kaizen € un cambiamento
forte e viscerale. Il gemba ¢ il concetto di applicazione al contesto affrontan-
do i problemi reali con le persone reali. Il risultato Gemba Kaizen ¢ sorpren-
dente e affascinante. E fa star bene le persone e le aziende.

Si pud migliorare senza fine e continuare a crescere? Si puo e si deve,
soprattutto in azienda. Queste pagine spiegano “come”. E questo “come” si
traduce in un termine giapponese ormai conosciuto in tutto il mondo: kaizen.
Una vera e propria tecnologia del cambiamento che — a differenza di innume-
revoli teorie manageriali — non offre soluzioni copia-e-incolla precostituite,
ma accompagna le persone che compongono il team aziendale a individuare
piccoli e grandi margini di miglioramento e a costruire soluzioni su misura.

Con risultati tangibili: crescita della produttivita, azzeramento delle di-
fettosita, diminuzione delle scorte, sviluppo di nuovi prodotti e ampliamen-
to su nuovi mercati. Il tutto con un approccio che prevede un’applicabili-
ta immediata e un percorso capace di produrre miglioramenti giorno dopo
giorno.

Giunto alla sua edizione definitiva, Gemba Kaizen non smette di offrire
spunti concreti per la crescita aziendale. Per la prima volta il volume offre
— accanto a una serie di casi aziendali internazionali — una raccolta di testi-
monianze di imprese italiane che hanno fatto di kaizen un potentissimo ac-
celeratore di sviluppo: dalla multinazionale alla “tipica” pmi, una carrellata
di storie che dimostrano concretamente come si costruisce il cambiamento.

E proprio I’'Italia — dove Kaizen Institute ¢ presente da oltre dieci anni — si
¢ rivelata un importante terreno di sperimentazione di nuovi modelli di ap-
plicazione del miglioramento continuo. E in Italia che ha preso forma quello
che oggi conosciamo come “Kaizen 2.0”.
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Un modello evolutivo, che rinforza la strategia dell’azienda e la sua po-
sizione competitiva sui mercati di riferimento. Un modello che mantiene la
semplicita e la concretezza delle origini estendendola a team operativi e di
management che utilizzano la tecnologia dei cantieri gemba kaizen per mi-
gliorare ed innovare i processi nei diversi ambiti aziendali.

Un modello circolare che incide sulla capacita di ampliare i propri mer-
cati di riferimento, di innovare i prodotti e i servizi offerti su quei mercati, di
migliorare il processo che porta quei prodotti e quei servizi al mercato, fino
a rivedere il modello di business aziendale.

Ed ¢ proprio questa circolarita che permette di scegliere qualsiasi punto
di partenza, rispondendo alle esigenze piu urgenti dell’azienda. Un percorso
continuo, lungo il quale 1’azienda conquista una progressiva autonomia. Un
percorso rigoroso, lungo il quale si segue una metodologia chiara, secondo
un processo da seguire attivando le persone e le competenze necessarie. Un
percorso senza sconti, nel quale sfidare lo status quo e il principio del “non
si puo fare”, del “si & sempre fatto cosi”. Un percorso da intraprendere con
passione, con il pieno coinvolgimento di tutti. A partire dal top management.

dekesk

Desideriamo ringraziare Imai-san per i suoi insegnamenti e apprezza-
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16



Prefazione

I'miei due libri, Kaizen, the Key to Japan’s Competitive Success (IMcGraw-
Hill, 1986 — trad. it. Kaizen: la strategia giapponese al miglioramento, 11
Sole 24 ORE, Milano, 1986) e Gemba Kaizen: a Commonsense, Low-cost
Approach to Management (McGraw-Hill, 1997 — trad. it. Gemba Kaizen:
come ottenere crescita e profitti con [’innovazione continua, 11 Sole 24 Ore,
Milano, 2001) hanno gettato le basi per la scoperta di kaizen come filosofia
personale e come sistema di miglioramento aziendale per chi vive al di fuori
del Giappone. Dopo averlo considerato come un mero aggregato di metodo-
logie, come il TQC (Total Quality Control), Il TPM (Total Productive Main-
tenance), la gestione Just-In-Time (JIT), i QC (Quality Circles, 1 gruppi di
miglioramento della qualita) e 1 sistemi dei suggerimenti, 1I’Occidente si sta
avvicinando sempre di piu alla vera natura di kaizen: una strategia per risul-
tare vincenti orientando efficacemente le risorse umane al problem-solving.

La seconda edizione di Gemba Kaizen considera il modo in cui kaizen si
¢ diffuso in tutti i continenti e nelle pit diverse culture e come ha dimostrato
la propria efficacia nell’affrontare problematiche di ogni genere. Nella lingua
giapponese il vocabolo “gemba” denota “il luogo effettivo” ovvero “il luogo
di lavoro effettivo” (o “la scena dell’azione”). Questo libro presenta piu di
trenta di questi luoghi nei quali kaizen € riuscito a lasciare la propria impron-
ta sulla mentalita di chi vi opera. Il libro illustra una metodologia low-cost
che fa leva sul semplice buon senso per organizzare il luogo dell’attivita ope-
rativa — quello dove si aggiunge effettivamente valore — che sia una linea di
produzione, o una clinica, o un ufficio, un centro commerciale, un aeroporto,
un’impresa di engineering, e cosi via. Non ¢ un testo di teoria, ma una guida
applicativa. Il suo messaggio, in definitiva, ¢ che la conoscenza acquisita, per
quanto copiosa, non serve se non viene applicata quotidianamente. Gemba
Kaizen non fornisce ulteriore conoscenza teorica, ma propone un quadro di ri-
ferimento semplice ed efficace per la soluzione dei problemi operativi. A que-
sto scopo presenta molte checklist, molti esempi e numerosi casi applicativi.
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Il metodo low-cost di buon senso per impostare il migliora-
mento continuo

Oggi i manager fanno generalmente ricorso a strumenti e tecnologie per
affrontare problemi che potrebbero invece essere risolti con un metodo low-
cost, basato sul buon senso. Farebbero invece bene a dismettere 1’abitudine
di fare ricorso a tecnologie sempre piu sofisticate, per risolvere i problemi
ordinari. I leader dovrebbero inoltre considerare kaizen non tanto come uno
strumento o una tecnica, quanto piuttosto come un pilastro della loro strate-
gia. Un pilastro che, a sua volta, continua ad evolversi.

Questo libro tratta 1’applicazione pratica del buon senso. E un libro per
tutti: manager, tecnici, supervisori e semplici operatori. Oltre alle modalita
di applicazione pratica del buon senso, Gemba Kaizen considera nello stesso
tempo il ruolo dei manager e I’esigenza di sviluppare una learning organi-
zation, un’organizzazione orientata all’apprendimento. Sono convinto che
fra i ruoli dell’alta direzione vi sia anche quello di stimolare tutti i manager
a conseguire obiettivi sempre piu ardui. Allo stesso modo anche i manager
stimoleranno i loro collaboratori e i supervisori stimoleranno a loro volta i
sottoposti a lavorare sempre meglio, per tutto il tempo. Oggi purtroppo molti
manager non lo fanno piu.

In molte aziende vi ¢ inoltre la tendenza ad attribuire eccessiva impor-
tanza all’insegnamento di conoscenze, trascurando invece 1’ apprendimento
collettivo dei valori fondamentali concernenti il buon senso, 1’autodiscipli-
na, I’ordine e la parsimonia. Il buon management dovrebbe invece sforzarsi
di promuovere I’apprendimento di tali valori e di convertirsi nel contempo
al lean management. Per risolvere queste situazioni si possono seguire due
modi. Il primo & quello dell’innovazione: applicare gli ultimi ritrovati tecno-
logici, solitamente molto costosi, per esempio i computer di ultima genera-
zione e altre attrezzature, effettuando forti investimenti. Il secondo modo &
invece quello di applicare strumenti, checklist e tecniche di buon senso, che
non costano molto. Il secondo ¢ chiamato kaizen e comporta la partecipazio-
ne collettiva — a partire dal chief executive officer dell’azienda — alla pianifi-
cazione e alla sua attuazione ben riuscita. Questo libro illustra il modo in cui
kaizen pud far conseguire quel netto miglioramento che ¢ la premessa all’ ot-
tenimento di risultati aziendali veramente gratificanti.

Le basi: housekeeping, eliminazione delle inefficienze,
standardizzazione

Nei ventisette anni finora trascorsi dalla prima pubblicazione di Kaizen
molti si sono chiesti che cosa sarebbe seguito, senza pero accorgersi che I’a-
vevano gia sotto i loro occhi. Per comprenderlo, dobbiamo tornare alle basi e
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domandarci quanto abbiamo veramente perseverato nel kaizen. Ciascuno, in
azienda, deve infatti collaborare con gli altri nell’applicare kaizen al gemba
rispettando tre regole fondamentali:

* housekeeping;
e eliminazione delle inefficienze (muda);
e standardizzazione.

Lo housekeeping ¢ un ingrediente indispensabile del buon management.
Con uno housekeeping adeguato, i dipendenti maturano e applicano 1’auto-
disciplina. I dipendenti che non hanno autodisciplina rendono impossibile la
fornitura al cliente di prodotti e servizi di buona qualita.

Nella lingua giapponese “muda” denota “spreco”, “tempi morti”, insom-
ma: inefficienza. Qualsiasi attivita che non genera valore ¢ muda. Chi lavora
nel gemba apporta valore, o non ne apporta. Supponiamo che i dipendenti di
un’azienda apportino muda e valore in ragione di nove a uno. La loro pro-
duttivita raddoppiera se gli apporti di muda e di valore passeranno alla pro-
porzione di otto a due. L’eliminazione delle inefficienze, muda, puo risultare
in molte circostanze il modo piu conveniente di miglioramento della produt-
tivita e di riduzione dei costi operativi. Kaizen punta all’eliminazione delle
inefficienze nelle attivita operative (in altri termini, I’eliminazione dei muda
nel gemba) e non all’aumento degli investimenti nella speranza di apportare
valore.

I benefici di costo di kaizen sono illustrati da un esempio molto sempli-
ce. Consideriamo che gli operatori addetti all’assemblaggio di un elettro-
domestico stiano in piedi, alla loro postazione di lavoro, per inserire certi
componenti nel dispositivo principale. I componenti si trovano in un grande
contenitore, collocato alle spalle degli operatori. Prendere un componente,
voltandosi, richiede all’operatore cinque secondi, inserire il componente nel
dispositivo ne richiede invece due.

Se I’operatore avesse i componenti davanti a sé, gli basterebbe allungare
il braccio per prendere un componente e impiegherebbe appena un secondo.
Il tempo cosi risparmiato potra essere utilizzato nell’assemblaggio vero e
proprio (I’operazione che apporta effettivamente valore). La ricollocazione
dei componenti — eliminando I’inefficienza del voltarsi — basta ad ottenere
un guadagno di quattro secondi che aumenta di ben tre volte la produttivita.

Piccoli miglioramenti, come quello appena illustrato, si accumulano man
mano in molti processi e portano ad un sensibile miglioramento della qualita,
a notevoli benefici di costo e ad aumenti consistenti della produttivita. L’ ap-
plicazione del metodo alla totalita delle attivita manageriali, specialmente
a livello dell’alta direzione, fa realizzare gradualmente un sistema Just-In-
Time e di lean management, portando i dipendenti a considerare in una nuo-
va prospettiva il loro lavoro e dotandoli delle competenze per modificarne le
modalita operative.
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