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Abbattere i costi

per competere 0ggi

percorrere la seconda strada.

di Massimo Lazzari (¥)

Per sopravvivere nell’era della competizione globale, le imprese hanno due strade possibili:
una consiste nell’incrementare costantemente il volume d’affari, trovando nuovi mercati,
clienti e business; l'altra € rivolta all’interno dell'impresa, alla riduzione dei costi e al recupero
di efficienza e competitivita. Con questo articolo si vuole proporre una metodologia per

Premessa

Le imprese italiane stanno attraversando una fase di
crisi: 1 rapporti delle associazioni e degli studi eco-
nomici si susseguono oramai come «bollettini di
guerra». Di tale fase di recessione, risente in manie-
ra particolare 1’industria; molti settori industriali,
nei quali le aziende italiane occupavano posti di
primo piano a livello mondiale fino a pochi anni fa,
adesso sono presidiati da gruppi cinesi, indiani o
taiwanesi, oppure da multinazionali europee ed
americane che hanno avuto 1’accortezza di espan-
dersi per tempo in questi nuovi mercati.

Le imprese italiane, da sempre «piccole» sul piano
dimensionale, ora vedono calare anche le dimensioni
del loro giro d’affari; le alternative a questo circolo
vizioso sono le solite: delocalizzazione della produ-
zione nei Paesi dell’Est, focalizzazione sulla creati-
vita e sul marchio, ricerca e sviluppo di nuovi busi-
ness € nuovi mercati.

Tutte queste strade sono percorribili e assoluta-
mente raccomandate per qualsiasi tipo di impresa
che non voglia cedere alla competizione globale;
tuttavia esiste un’altra alternativa, che consiste
non nel rivolgersi costantemente all’esterno del-
I’impresa alla perenne ricerca di occasioni per au-
mentare il fatturato, bensi nell’«introspezione»:
guardare, ciog, all’interno dell’impresa, dove risie-
dono i costi e le risorse, per analizzare se i primi
possono essere ulteriormente contenuti e se le se-
conde possono essere utilizzate in maniera piu ef-
ficiente.

Ed ¢ sull’efficienza interna dell’'impresa che si vuole
concentrare questo contributo, sull’importanza e la
criticita della valutazione e 1’ottimizzazione di que-
sto indicatore di performance; verra quindi innanzi-
tutto proposta una metodologia per determinare I’ef-
ficienza globale aziendale, ai fini di:

e rilevare le inefficienze, ovvero le cause che pro-
vocano la riduzione dell’efficienza globale;

e individuare gli spunti per eliminare tali cause e
recuperare, quindi, efficienza, con gli ovvi benefici
economici che ne conseguono.

Nella seconda parte dell’articolo verra inoltre pro-
posto un caso reale di applicazione della metodolo-
gia descritta ad un’azienda, la Livi S.A., operante
nel settore delle lavorazioni meccaniche in conto
terzi.

Una metodologia per ’abbattimento

dei costi aziendali

Quando si vuole analizzare ’efficienza globale di
un’azienda manifatturiera, o comunque operante nel
settore industriale, ci si trova spesso di fronte a due
tipologie di inefficienze:

a. quelle di tipo organizzativo (comuni a tutte le ti-
pologie di imprese), legate ai maggiori costi deri-
vanti da una non ottimale struttura organizzativa
dell’azienda;

b. quelle di tipo produttivo (tipiche dei settori indu-
striali), imputabili al malfunzionamento dei fattori
produttivi.

Nel seguito verranno quindi descritte le due fasi fon-
damentali dell’analisi, quella rivolta pill propriamen-
te alle inefficienze legate alla struttura organizzativa
e quella invece diretta ai processi produttivi; per cia-
scuna fase verra illustrata la modalita di raccolta, or-
ganizzazione ed analisi delle informazioni e dei dati.

L’analisi delle inefficienze organizzative
Tanto si ¢ gia detto sulla necessita di implementare
in azienda un’organizzazione snella, ovvero una

Nota:
(*) Consulente Mondaini Partners.
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struttura che ponga rimedio alle difficolta e ai pro-
blemi generati dalla tradizionale organizzazione
funzionale e gerarchica. Le piu frequenti criticita
che un tale tipo di struttura determina sono infatti:

e |’ eccessiva scomposizione del flusso del valore
tra diverse funzioni e reparti, con il risultato che
molto spesso si perde di vista 1’obiettivo ultimo, e
cioe quello della massima soddisfazione del cliente
finale;

e ’estrema parcellizzazione del lavoro, che porta ad
un’elevata specializzazione del lavoratore, il quale
in questo modo manca della necessaria visione glo-
bale;

e la pesantezza della struttura organizzativa, deter-
minata dalla mole di documentazione, autorizzazio-
ni e passaggi di responsabilita che avvengono tra il
momento del ricevimento dell’ordine e quello di
consegna del prodotto finito al cliente;

e I’incremento dei costi e delle tempistiche, dovuto
alla ridondanza delle attivita svolte all’interno del-
I’azienda.

Lo snellimento della struttura organizzativa, neces-
sario per eliminare tali problemi, si basa sul presup-
posto che «le attivita assorbono risorse e i prodotti
consumano attivita»; ¢ necessario quindi ripensare
I’azienda in quest’ottica e vederla come un insieme
di attivita svolte, attraverso 1’utilizzo delle risorse
di cui si dispone, con I’obiettivo di fornire ai clienti
finali i prodotti desiderati, nel rispetto delle specifi-
che, delle tempistiche e dei costi richiesti.

Questo ¢ sostanzialmente il concetto su cui si basa-
no le pitt moderne tecniche di Business Process
Reengineering, di Activity Based Management e Ac-
tivity Based Costing. Adottando questa prospettiva
¢ possibile comprendere quali sono i passaggi attra-
verso 1 quali I’azienda crea valore per i suoi clienti,
determinare se lo svolgimento di tali passaggi ri-
sponde alle esigenze di efficacia ed efficienza, evi-
denziare gli eventuali colli di bottiglia e criticita,
individuare spunti di miglioramento e di recupero
di efficienza.

La raccolta delle informazioni

Il processo di raccolta ed organizzazione delle
informazioni necessarie per effettuare 1’analisi delle
inefficienze organizzative parte dalla conoscenza di
tutte le attivita che vengono svolte dalle persone
che in essa operano. Per acquisire tale conoscenza,
spesso, il modo piu semplice ed efficace ¢ quello di
coinvolgere, direttamente attraverso interviste per-
sonali, o indirettamente, attraverso la distribuzione
di questionari mirati, il personale dell’azienda, dai
dirigenti fino agli operai di linea.

Ogni persona coinvolta dovra quindi segnalare
tutte le attivita che svolge, sia quelle ordinarie
(corrispondenti alle sue mansioni caratteristiche e
quotidiane) che quelle straordinarie, e per ogni at-
tivita dovra fornire una serie di informazioni, ne-
cessarie per I’analisi successiva, riguardanti so-
stanzialmente:

— la frequenza dell’attivita (giornaliera, settimanale,
mensile, annuale);

— I’impegno in termini di tempo (ore dedicate al-
I’attivita);

— eventuali criticita e impedimenti allo svolgimento
corretto dell’attivita;

— eventuali suggerimenti e spunti di miglioramento.

L’ organizzazione e I’ analisi delle informazioni
raccolte

Una volta terminata la prima fase, ovvero una volta
individuate tutte le attivita svolte all’interno dell’a-
zienda, € necessario razionalizzare tali informazioni.
Il primo passo consiste nell’organizzare tutte le atti-
vita in un numero limitato di processi gestionali,
dove per processo gestionale si intende: «un siste-
ma di attivita logicamente correlate per il conse-
guimento di un fine comune, significativo per I otte-
nimento di prestabiliti obiettivi aziendali» (1).
Dopo aver individuato i processi gestionali dell’a-
zienda e avervi assegnato le varie attivita raccolte, ¢
possibile determinarne i relativi costi; il procedi-
mento ¢ immediato: partendo dal costo totale per
I’azienda di una risorsa e dall’incidenza che una de-
terminata attivita ha sul suo tempo di lavoro com-
plessivo, si determina il costo di quella specifica at-
tivita; se poi la stessa attivita viene svolta da altre
persone, i relativi costi andranno a confluire in
quello che ¢ il costo complessivo dell’attivita per
I’azienda; considerando infine i costi di tutte le atti-
vita che lo compongono, ¢ possibile determinare il
costo complessivo di ciascun processo gestionale.
A questo punto, attraverso I’analisi delle criticita,
dei tempi morti e del valore delle attivita svolte, &
possibile individuare una serie di spunti di miglio-
ramento e di azioni per il recupero di efficienza, e
stimare, in termini quantitativi, il gap di cost reduc-
tion conseguibile.

L’analisi delle inefficienze produttive
Spesso, nelle aziende manifatturiere, le inefficienze
piu gravi si nascondono «in fabbrica», ovvero al-

Nota:
(1) Definizione tratta da Ripensare 'azienda di Hammer —
Champy, Sperling & Kupfer Editori, 1996.
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I’interno dei processi piu propriamente produttivi.
Diventa quindi fondamentale affiancare ad un’ana-
lisi organizzativa, quale quella descritta nel para-
grafo precedente, un’analisi rivolta all’individua-
zione e all’eliminazione (0 quantomeno riduzione)
dei costi legati alle perdite di efficienza in produ-
zione.

Tali inefficienze possono essere ricondotte alle «sei
cause fondamentali di perdita della produzione» (2):
e perdite di tempo:

1. guasto dell’impianto dovuto a rotture;

2. set-up e messe a punto (ad esempio, nel cambio
degli stampi);

e perdite di velocita:

3. tempi di inattivita e microfermate (dovute, ad
esempio, all’anormale funzionamento dei sensori);
4. riduzione della velocita di lavorazione, causata
dalla differenza tra la velocita di progetto e quella
reale;

e difetti:

5. difetti dovuti al processo e rilavorazioni, scarti in
genere;

6. rendimento ridotto nella fase di avviamento degli
impianti.

Un’efficace analisi delle inefficienze produttive do-
vra quindi determinare le cause che hanno generato
le perdite di produttivita e individuare una serie di
spunti per ridurre o mitigare tali fenomeni. Ma il
primo passo da compiere ¢ rappresentato sicura-
mente dalla raccolta dei dati.

La raccolta delle informazioni

I dati necessari per condurre a buon fine 1’analisi
delle inefficienze produttive possono essere raccolti
in due modi diversi (3):

a) in maniera puntuale, applicando la Misurazione
dei Tempi e dei Metodi;

b) in maniera statistica, applicando una metodolo-
gia detta Work Sampling, o campionamento statisti-
co, ad un campione casuale di rilevazioni.

a) La Misurazione dei Tempi e dei Metodi

La prima metodologia, di gran lunga la piu applica-
ta in ambito aziendale (ma non per questo la piu ef-
ficiente) consiste nella rilevazione e registrazione
dei tempi di lavorazione di ogni singolo operatore
nell’arco della giornata. Si basa dunque sulla crono-
tecnica, ovvero sulla misurazione del tempo neces-
sario a compiere le operazioni elementari che costi-
tuiscono un’attivita. Ad esempio, I’attivita «effet-
tuare le lavorazioni al tornio» ¢ costituita dalle ope-
razioni «prendere il pezzo», «fissarlo nel mandri-
no», «regolare il fissaggio», e cosl via; il tempo im-
piegato per svolgere ciascuna di queste operazioni

viene misurato attraverso un cronometro, registrato
e quindi verificato da un analista che, applicando
determinati coefficienti e conoscendo i cicli di lavo-
razione, puo valutare il tempo di lavorazione com-
plessivo di ciascun pezzo.

In maniera alternativa si possono definire dei tempi
standard di ciclo, utilizzando delle apposite tabelle,
dette appunto «dei Tempi e dei Metodi», le quali ri-
portano la durata tipica di un’operazione in funzio-
ne di alcuni parametri, quali le condizioni di lavoro,
il peso ed il volume dei pezzi movimentati, la fre-
quenza con cui viene svolta I’operazione.

In maniera analoga, si pu0 applicare tale tecnica al-
la rilevazione dei «tempi macchina», con la diffe-
renza che probabilmente le misurazioni in questo
caso saranno piu precise, o addirittura eliminabili
nel caso la macchina sia gia predisposta ad un tale
tipo di analisi.

b) 1l Work Sampling

Nel caso non sia possibile, oppure conveniente, ap-
plicare la metodologia precedente, si puo ricorrere
ad una strada alternativa basata sulla statistica e
chiamata Work Sampling o «campionamento stati-
stico».

Tale metodologia si basa sulla determinazione dei
tempi di produzione partendo dall’analisi statistica
di un numero sufficientemente alto di rilevazioni
istantanee casuali. Sostanzialmente, le fasi dell’ap-
plicazione di tale tecnica, sono:

e definizione del problema;

e determinazione del numero delle osservazioni
istantanee;

e definizione del piano d’azione e della frequenza
delle osservazioni;

e individuazione del miglior percorso possibile per
le osservazioni.

La prima fase consiste nella determinazione del-
I’oggetto di studio, e puo essere facilitata attraverso
’utilizzo di appositi fogli per le osservazioni (si ve-
da Tavola 1): in tali fogli andra riportato 1’elenco
degli avvenimenti che si vogliono conoscere in ma-
niera dettagliata, in modo che risultino facilmente
ed inequivocabilmente individuabili.

La seconda fase consiste nella determinazione del
numero di osservazioni necessarie per effettuare
un’analisi adeguata: bisogna tenere conto del fatto

Note:

(2) Si veda TPM - Total Productive Maintenance, S. Nakajima, Isedi,
1992.

(3) Per un maggior approfondimento di queste metodologie si
consiglia la consultazione di Come ridurre i costi di produzione, G.
Lo Martire, Franco Angeli, 1994.
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che «piu grande ¢ il numero degli elementi che si
considerano piu sicuro ¢ il risultato», ma anche che 1
costi e 1 tempi di tale analisi sono direttamente pro-
porzionali al numero di osservazioni effettuate; per
risolvere il trade-off, la statistica propone delle for-
mule per determinare il numero di elementi del cam-
pione in funzione del grado di errore desiderato.

La terza fase consiste nella stesura del piano d’azio-
ne, ovvero nella programmazione delle osservazioni
da effettuare. In tale fase bisogna seguire alcune li-
nee guida:

e le osservazioni devono essere effettuate a caso e
con frequenza assolutamente irregolare, per evitare
che osservazioni cadenzate possano esaltare deter-
minate attivita a discapito di altre, o anche che le
persone modifichino il loro modo di agire in previ-
sione delle osservazioni stesse;

e le osservazioni devono essere istantanee, per evi-
tare che il rilevatore possa scegliere tra due stati
differenti del fenomeno osservato;

e il periodo durante il quale si eseguono le osserva-
zioni deve essere sufficientemente lungo per com-
prendere tutte le eventualita che si possono verifi-
care.

Per determinare gli orari delle osservazioni in modo
che siano assolutamente irregolari, si puo ricorrere
alle tabelle di numeri casuali (Tavola 2); ad esem-
pio, se si vogliono effettuare 4 osservazioni in un’o-
ra, si scelgono come minuti delle osservazioni i pri-
mi 4 numeri (inferiori al 60) della prima riga, per la
seconda ora si scelgono i secondi 4 numeri della
prima riga, oppure i primi 4 numeri della seconda
riga, e cosi via: ¢ importante che la modalita sia as-
solutamente casuale.

Tavola | - Wor!

La quarta fase consiste nella determinazione del
percorso da compiere durante le osservazioni; tale
fase ¢ necessaria in quanto talvolta il circuito che
unisce le diverse postazioni di lavoro ¢ molto lungo
e la durata del percorso eccederebbe la mezz’ora
(limite massimo raccomandabile): in tali casi si riu-
scirebbe a compiere poche osservazioni al giorno e
non sarebbe piu possibile fissare a caso gli istanti di
partenza dell’osservatore; questo problema puo es-
sere risolto modificando volta per volta i punti di
partenza del circuito.

Una volta effettuate tutte le osservazioni prestabili-
te, 1 dati raccolti vanno interpretati in maniera stati-
stica, correggendo eventuali picchi e valli, elimi-
nando le anomalie e livellando i valori estremi; al
termine di questo processo, si otterra quindi una
rappresentazione della situazione reale, tanto piu
veritiera quanto piu ¢ alto il numero di osservazioni
effettuate e quanto piu ¢ stata corretta I’applicazio-
ne della metodologia (nella Tavola 3 & riportato un
esempio di applicazione del Work Sampling per la
determinazione dei tempi di lavorazione e delle per-
dite di produzione in un reparto produttivo di una
fabbrica).

L’ organizzazione e I’ analisi delle informazioni
raccolte

Una volta raccolti i dati relativi alle inefficienze
produttive secondo una delle due strade sopra de-
scritte, ¢ opportuno organizzare tali informazioni in
modo da poterle utilizzare in maniera efficace ed
efficiente.

A tal proposito uno strumento valido ¢ rappresenta-
to dall’OE (Overall Efficiency), del quale si ¢ gia

Sampling: le osservazioni istantanee: la definizione degli stati possibili

ATTIV. MACCHINA | ATTIVITA' VA ATTIVITA' AUSILIARIE =
g u TRASPORTA 5
[<] < < o < -
e | 2 <| 3 s =1 = 5zl8 |8 |8 <| =
i |z 2| wleo|l «| S| 2| E| B 38| 2ol |2 | E| €
«|z!|=]|8 Elgs| 52| 2 a| @5 El wl2yl =Nl 2ol Bo] 2| @
2 [5|¢ 03[ =8] | u| 8| 8|3s| of 8| 5|52 5L 88|28 ul &
> N < o = < < I3 o ] w=| a2 -
w b o u 2l e dg 4 IE o} % Nzl & @ 2 w = 52 ol Wi < o
] 3 ] ElEZ] g o Fl SI NG| = s al s3] 222 = I~
E s z Q] &a=| o [e] < = ] zo|l zx| 3 z [e}
= le g2 | 1 ElN|E gals |12 |8 | F
z | 2 < |B ol N|E a8 ]
o [} o < <
1z
OPERATORE: ATTIVITA' A VA OPERATORE: ATTIVITA' AUSILIARIE B
< < a
° = z _ 2 < z TRASPORTA <ul @ P < s °
o 3 2 2 g o < S 5z | © 2 £]1¢ o @ S S
S Tw| 5 2 < T lo<| > 5} < 30| = E Slzo|R 3 > 1<
SolzZ| B |E|E|s |3 |e3|uw|:z H Bl E[2E] 52 |sn|st|ge|se|a]| 3
ONID35 © S > e a I E‘ o =1 OoE = < ozl iaol3o w o
~Nloz = = = 291 4 < = = o 4 o oz = Z mu | J= 1=l a o
< < Q = O = N |9 o |- . H E Solw =)
ge gzl &2 |z | % |z 13|22 |8 (22|23 |es|g| 2 |az|c2|83|ul|R|"
z |o < | =]zt I ol | =~ |85 = 3 =lz=<|5 |z o
E [ S H o i =4 g g gl & - == 5 i
) = o o 2 o I Sa| o ] b =4
- <] b o o E L] > & 2
[ 17} <
!




Strategie logistico-produttive

ione della frequenza delle osservazioni
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Tabella di numeri casuali

Serie di 1° 2° 3° 4°
osservazioni

9:00 — 10:00 9/03 9(36) a2 ola7
10:00 — 11:00 10:14 10:20 10:42 10:57
11:00 — 12:00 11:01 11:06 11:26 11:42
12:00 — 13:00 12:07 12:22 12:44 12:49

Piano delle osservazioni

ne del Work Sampling
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discusso in un precedente contributo (4). L’OE ¢ un
indicatore di performance, che individua il rendi-
mento (ovvero I’efficienza), sia degli impianti pro-
duttivi (nel qual caso si chiama OFEE, Overall
Equipment Efficiency) sia della manodopera (OLE,
Overall Labour Efficiency), attraverso 1'utilizzo di
una serie di indicatori intermedi relativi alle diverse
tipologie di perdite considerate.

Sostanzialmente, come si pud notare osservando la
Tavola 4:

¢) ’OEE (cioe¢ il rendimento globale degli impianti)
si determina dal rapporto tra il Valore Aggiunto (ov-
vero la capacita produttiva effettivamente impiegata
per produrre pezzi non difettosi) e la Disponibilita
Potenziale (ovvero la capacita produttiva di cui si
disporrebbe nel caso di «zero perdite di produzio-
ne»);

d) analogamente, I’OLE ¢ definito come il rapporto
tra il Valore Aggiunto (ovvero le ore di manodopera
impiegate per effettuare attivita a cui corrisponde
un’effettiva produzione) e il totale ore/uomo dispo-
nibile (ovvero le ore di manodopera complessive
disponibili per la produzione).

Analizzando questi due indicatori, e 1 vari passaggi
per la loro determinazione, ¢ quindi possibile:

1. determinare il reale rendimento degli impianti e
della forza lavoro, spesso sovrastimati perché deter-
minati attraverso l’utilizzo di formule che non ten-
gono conto di tutte le tipologie di perdite di produ-
zione (ad esempio, una delle principali innovazioni
dell’OF ¢ I’inclusione nelle inefficienze produttive
delle perdite legate alla qualita, ovvero ai pezzi di-
fettosi);

2. individuare quali sono le cause che incidono

maggiormente sul risultato finale (scarti di lavora-
zione, assenteismo, set-up, € cosl via), € promuove-
re di conseguenza interventi mirati per il recupero
di efficienza, stabilendo tra 1’altro obiettivi quanti-
tativi definibili chiaramente (ad esempio, riduzione
dell’incidenza delle perdite per cambio utensili dal
4% al 2%).

Il caso Livi S.A.

La Livi S.A. ¢ un’azienda della Repubblica di San
Marino, che sin dalla sua fondazione, avvenuta ne-
gli anni ‘50, si ¢ occupata di lavorazioni meccani-
che in conto terzi, e principalmente di lavorazioni
su cilindri e canne per motori. Il suo core business ¢
sempre stato molto legato al mondo dei motocicli,
risentendo di conseguenza dei vari alti e bassi della
domanda di questi prodotti. Nel 2004, quindi, in
una fase difficile per I’intero mercato dei motori, i
risultati dell’azienda erano decisamente preoccu-
panti, specie se confrontati con quelli medi delle
aziende italiane del settore (5) (Tavola 5).

La Direzione decise dunque di rivolgere 1’attenzio-
ne all’interno dell’azienda, cercando di individuare
1 costi che erano passibili di riduzioni significative,
tali da far recuperare all’intera azienda margini e
competitivitd. Analizzando i dati economici, la Di-
rezione notod (con evidente sorpresa) che le perfor-

Note:

(4) Stancari A., «Migliorare I'efficienza produttiva comprimendo i
costi», in Amministrazione & Finanza n. 17/2004.

(5) Stancari A., «Lavorazioni meccaniche: una visione d’insieme
sulle performance di settore», Amministrazione & Finanza n. 10,
2005.

Tavola 4 - Gli indicatori OLE e OEE

(Overall Labour Efficiency) (Overall Equipment Efiiciency)
Ore/uomo *  Ore/macchina 1) Ore fermo programmate
U S <| R t . fermi (mancanza di carico da erdini
< —
omo mpl anto programmati 2) Attivita programmate non
Totale ore/uomo Disponibilita produttive (Manutenzione prove)
disponibil potenziale
Orefuomo dirottate QOre Disponibilita -
su altri reparti t P [2) Attese
_ _ programmate programmata
Perdite in Ore utilizzate Disponibilita e Perdite
produzione utilizzata per inattivita [6) Set-up e regolazion
Perdite per Disponibilita Perdite di
_ eriteper || Ore nette i o Perdte s ———
val Val B) Microtermate
: P Perdite per alore alore 4g—— Perdite
regolazione o) i i er difett] S
9 aggiunto | aggiunto P 9) Perdite di velocita
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mances di Livi S.A., a livello di valore aggiunto,
erano notevolmente superiori a quelle conseguite in
media dalle altre aziende del settore (dalla Tavola si
evince infatti che il valore aggiunto di Livi S.A. si
aggirava intorno al 38% del fatturato, contro una
media del settore inferiore al 30%); nonostante cio
il Margine Operativo Lordo, esiguo nel 2003 (3,5%
del fatturato), era addirittura negativo nel 2004. Cio
poteva significare soltanto una cosa: i costi per il
personale erano eccessivi, € quindi le azioni di cost
reduction andavano indirizzate verso questa dire-
zione.

Il forte incremento di tali costi, da 1,4 mln € nel
2003 a 2,2 mln € nel 2004, aveva una sua giustifi-
cazione: nel 2003 la Livi S.A. aveva incorporato
un’altra azienda, operante nello stesso settore, nella
quale lavoravano circa 20 dipendenti; il personale
complessivo era di conseguenza passato dai 40 di-
pendenti del 2003 agli oltre 60 del 2004.

Si decise quindi di operare su due strade diverse:

1) per prima cosa andava ripensata la struttura in-
terna dell’azienda, razionalizzando le attivita svolte
da tutti i suoi dipendenti ed eliminando le ineffi-
cienze e i maggiori costi determinati dalla comples-
sita organizzativa che si era venuta a creare;

2) parallelamente, era necessario analizzare i costi

del personale di fabbrica, determinando le ineffi-
cienze produttive e le cause che le avevano genera-
te, ed individuando cosi una serie di azioni volte al
recupero di produttivita ed efficienza.

L’analisi delle inefficienze organizzative

La metodologia che si adottd per affrontare questa
fase dell’analisi ¢ analoga a quella descritta in pre-
cedenza: la logica sottostante era quella del passag-
gio fondamentale da una visione funzionale dell’a-
zienda ad una visione «per processi».

L’oggetto di costo considerato non dovevano quindi
piu essere i tradizionali centri di costo (fonderia, offi-
cina, levigatura,...) bensi i processi gestionali, e, in
definitiva, le singole attivita svolte dai dipendenti del-
I’azienda. Le varie fasi del processo di riorganizza-
zione ed analisi che venne effettuato furono quindi:

e individuazione di tutte le attivita svolte in azienda
attraverso:

— interviste dirette ai responsabili di 1° livello e ad
alcuni di 2° livello;

— distribuzione di questionari mirati a tutti gli altri
dipendenti;

e individuazione dei processi gestionali di Livi S.A.
e assegnazione delle varie attivita a ciascuno di es-
si;

Conto Economico riclassificato a valore aggiunto (migl. ) Livi S.A. Settore
2003 % 2004 % 2003 %

[Ricavi netti di vendita 4.774] 100,0% 5.509) 100,0% 10.433.240] 100,0%
|+/- Variazione delle rimanenze prod. in corso di lav. e prod. finiti 122]  2,5% -121))  -2,2% 111.693 1,1%
[+/- Variazione lavori in corso / immobilizz. / lavori interni 0] 0,0% 0] 0,0% 70.177]  0,7%
(Acquisti dell'esercizio) -755] -15,8% -703) -12,8% -4.547.663| -43,6%
[+/- Variazione delle rimanenze materie prime e semilavorati 451 0,9% -7 -0,1% 48.997] 0,5%
[(Altri oneri esterni) -2.616] -54,8% -2.604f -47,3% -3.025.427 -29,0%
[VALORE AGGIUNTO 1.570] 32,9% 2.074]| 37,6% 3.091.017| 29,6%
(Costi del personale) -1.403) -29,4% -2.186) -39,7% -2.299.560f -22,0%
Marg' ne oper ativo lordo 167 3,5% —IIZJ -2,0% 791.457| 7,6%
((Ammortamenti) -266]  -5,6% -340)|  -6,2% -495.179|  -4,7%
|Altri accantonamenti 0ol  0,0% of 0,0% -25.149]  -0,2%
[Reddito operativo netto della gestione caratteristica 98] 2,1% -432|  -82% 271129  2,6%
[Proventi diversi 108] 2,3% 136)  2,5% 219218 21%
[Reddito operativo netto 10| 0,2% -316) -5,7% 490.347| 4,7%
[Proventi finanziari 3] o01% 1 0,0% 17.448]  1,1%

Oneri finanziari) 34 -07% =66 -12% -251.274 -2,4%
[Proventi da partecipazioni 0] 0,0% of 0,0% 39.044]  0,4%
[Rettifiche Eosiﬁve di valore di attivita finanziarie 0] 0,0% 0] 0,0% 1.684] 0,0%
(Rettifiche negative di valore di attivita finanziarie) 0] 0,0% 0f 0,0% -33.633] -0,3%
[Proventi straordinari 0] 0,0% 6=2" 1,1% 85.891] 0,8%
(Oneri straordinari) of 0,0% -1 0,0% -90.429)  -0,9%
Utile ante im II)DS(e 21]  -0.4% -319  -58% 359.078]  3.4%
[(Imposte sul reddito) 550 -12% -10]  -0,2% -262.901f -2,5%
Utile d'esercizio -76] -1,6% -329  -6,0% 96.177]  0,9%
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e determinazione dei costi delle singole attivita e
processi;

e individuazione degli spunti per la cost reduc-
tion ed il recupero di efficienza a livello organiz-
zativo;

e definizione di alcuni obiettivi quantitativi e delle
azioni da intraprendere per raggiungerli.

Nella Tavola 6 ¢ riportata la mappa dei processi ge-
stionali di Livi S.A. cosi come apparve dopo la pri-
ma fase di analisi (nella Tavola si puo notare un
maggior approfondimento sui processi diretti, per
ciascuno dei quali sono state valutate le ore com-
plessive assorbite in un anno, il relativo costo com-
plessivo, il numero di unitad organizzative e di di-
pendenti coinvolti in ciascuno di essi).

Al fini di individuare le attivita sulle quali era
possibile recuperare costi ed efficienza, fu effet-
tuata durante 1’analisi una doppia classificazione
delle stesse. Innanzitutto, le attivita vennero clas-
sificate in:

— attivita a valore aggiunto esterno, ovvero attivita
che devono essere svolte per soddisfare le richieste
del cliente;

— attivita a valore aggiunto interno, ovvero attivita

necessarie al funzionamento del processo ed alla
sua integrazione con altri processi aziendali;

— attivita senza valore aggiunto, ovvero attivita che
non contribuiscono ai bisogni del cliente o al fun-
zionamento del processo.

La seconda classificazione distinse le attivita in:

— attivita da mantenere, ovvero attivita a valore ag-
giunto esterno o interno, gia ottimizzate;

— attivita da riorganizzare, ovvero attivita a valore
aggiunto esterno o interno, non ottimizzate e quindi
da riorganizzare per recuperare efficienza;

— attivita eliminabili, ovvero attivita senza valore
aggiunto da contenere fino ad arrivare all’elimina-
zione.

Nella Tavola 7 ¢ riportato un esempio di questa du-
plice classificazione, relativo ad alcune delle atti-
vita rilevate in Livi S.A.

Grazie a questa metodologia vennero quindi indivi-
duate quali erano le attivita sulle quali era possibile
recuperare efficienza e quale poteva essere il gap
colmabile con apposite azioni di cost reduction; in
particolare le linee guida che vennero adottate fu-
rono:

a. eliminazione delle attivita senza valore aggiunto,

Tavola 6 - Mappa dei processi gestionali di Livi S.A.

PROCESSI DIREZIONALI

ORGANIZZATIVI

1. IDENTIFICARE ED IMPLEMENTARE | PRINCIPI STRATEGICI ED

2. REALIZZARE ED ATTIVARE IL SISTEMA DI
GESTIONE DELLE PRESTAZIONI

PROCESSI| DI RELAZIONE E SVILUPPO

3. SVILUPPARE PARTNERSHIP ED
ALLEANZE

4. ANALIZZARE | BISOGNI DEI CLIENTI
5.835 E SVILUPPARE IL MERCATO

123.210

5. CURARE IL CLIENTE, MISURARNE LA SODDISFAZIONE ED
INTERVENIRE PER RISOLVERE PROBLEMI

PROCESSI INDIRETTI DI
SUPPORTO

72.686

PROCESSI DIRETTI PRINCIPALI

10. APPROVVIGIONARSI E

1.200.094

9. EFFETTUARELE Ore
LAVORAZIONI MECCANICHE

8.976

GESTIRE | MAGAZZINI 49

203.397

10

7. MANUTENERE LE

11
- 4 6

MACCHINEE LE
ATTREZZATURE DEI
REPART!

6. PROGETTARE E DEFINIRE LE
LAVORAZIONIE LE
TECNOLOGIE NECESSARIE

8. EVADERE GLI
ORDINI DEI CLIENTI

70 |

4.501

PROCESSI DIRETTI DI SERVIZIO

190.377 I

PROCESSIDIRETTI _| 1 |

112.073

RISORSE UMANE

11. ACQUISIRE, AMMINISTRARE E SVILUPPARE LE

PROCESSI DI SUPPORTO GENERALE

13. GARANTIRE | SERVIZI GENERALI E DI SUPPORTO

12. RAPPRESENTARE LE RISULTANZE DI BILANCIO E
GESTIRE IL CICLO AMMINISTRATIVO -FINANZIARIO
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classificate come eliminabili, con conseguente re-
cupero di efficienza del 100% su tali attivita;

b. riorganizzazione delle attivita a valore aggiunto,
classificate come riorganizzabili, con recuperi di ef-
ficienza dal 10% all’80% su tali attivita.

Nella Tavola 8 ¢ riportato un esempio di alcune atti-
vita analizzate e degli obiettivi di recupero efficien-
za su alcune di esse, mentre la Tavola 9 riporta 1 ri-
sultati complessivi attesi dal conseguimento degli

obiettivi prefissi; in sintesi, I’analisi mostro alla Di-
rezione che cosi operando era possibile raggiungere:
* una riduzione del costo annuo delle attivita di cir-
ca 200.000 €;

« una riduzione delle ore lavorative complessive di
circa 8.000 ore;

« un recupero di efficienza medio del 10%;

* un recupero di efficienza superiore al 30% per al-
meno 5 dipendenti.

Tavola 7 - La duplice classificazione delle attivita effettuate

Mantenere

Riorganizzare Eliminare

* Eseguire le lavorazioni
alle macchine

 Curare i rapporti con i
clienti

* Effettuare la
verniciatura dei pezzi

* Effettuare le
campionature per
nuovi particolari

* Emettere ordini a fornitori

« Effettuare i controlli dei
pezzi

* Programmare la
produzione

* Gestire gli utensili

Attivita Senza Valore
Aggiunto (SVA)

¢ Gestire la mensa

« Svolgere attivita  di
segreteria

* Movimentare la
merce tra i vari reparti

* Aggiornare
manualmente i dati di

« Gestire i contenitori produzione

vuoti  Controllare il lavoro
svolto da altri e

correggere errori

Tavola 8 - Gli obiettivi di recupero efficienza su alcune attivita

Effettuare la manutenzione straordinaria | 4.794 € Valore aggiunto | Riorganizzare 70% 1.438 €

degli stampi interno

Effettuare la programmazione provvisoria | 2.383 € Senza valore Eliminare 100% 0

degli ordini di produzione aggiunto

Controllare 'avanzamento della 31.067 € | Valore aggiunto | Riorganizzare 50% 15533 €

produzione interno

Effettuare le lavorazioni di fonderia 21.039 € | Valore aggiunto | Mantenere 21.039 €
esterno

Realizzare internamente le attrezzature 61.368 € | Valore aggiunto | Riorganizzare 10% 55.231 €

per nuovi particolari esterno

Inserire a sistema i consuntivi di 7.279€ Senza Valore Eliminare 100% 0

produzione aggiunto

Curare I'archivio dei disegni 1.819€ Valore aggiunto | Riorganizzare 30% 1.273 €
interno
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L’analisi delle inefficienze produttive

In parallelo, venne anche svolta 1’analisi dell’effi-
cienza produttiva della Livi S.A., ovvero dell’OF
dell’azienda; in questo caso, dal momento che era
stato deciso di focalizzarsi sui costi del personale,
si valutd ’OLE, I'efficienza della manodopera di-
retta.

Si decise quindi di partire dalla valutazione dell’O-
LE di ciascun reparto produttivo (fonderia, officina,
levigatura, collaudo, verniciatura, magazzino), per
poi fondere i risultati in un indicatore complessivo

Tavola 9 - Riduzione dei costi complessiva

dell’efficienza dell’intera manodopera diretta del-
I’azienda.

La raccolta dei dati fu semplificata dal fatto che 1’a-
zienda aveva gia in piedi un sistema di consuntiva-
zione mensile delle ore di lavoro (nella Tavola 10
ne ¢ riportato un esempio), nel quale venivano con-
siderate:

a) le ore dichiarate e prodotte per la produzione;

b) le ore dichiarate e prodotte per gli attrezzaggi;

¢) le ore dichiarate per causali improduttive.

Non era dunque necessario applicare la tecnica del

Eliminare Mantenere Riorganizzare Totale
Ore %  |Costo % |Ore % Costo %  [Cre %  |Costo % |Ore Costo
ntivita | aSti::IEailzeione 660 | 1% 9.850| 1% 58317 | 57%| 938.864 | 48%) 3.520| 3% 84.727 | 4% 62.497| 1.033.440
ivita a valore
aggiunto esterno  |pggt-
riorganizzazione - | 0% - | 0% 58317 | 61%| 938.864 | 53%) 3.086| 3% 74.037 | 4% 61.403| 1.012.901
Atiivita | :tlrhjzlzelone 600 | 1% 8.635( 0% 24357 | 24%| 538.594  27%) 11.504 | 11%| 283.457 |14%] 36.460| 830.686
ivita a valore
laggiunto interno Post-
iorganizzazione - | 0% - | 0% 24357 | 26%| 538.594 [ 30%) 8.118| 9%| 198.380|11%] 32.475| 736.974
Attivits | :gltj:lz;one 2.787| 3% 69.067 | 4%} 694 1% 16.589 1% 633| 1% 15.937 | 1% 4113 101.593
ivita senza valore
aggiunto Post-
tiorganizzazione - | 0% - | 0% 694 1% 16.589 1% 276 | 0% 6.640| 0% 969 23.229
Situazione o o o o o o
attuale 4.046 | 4% 87.552| 4% 83.367 | 81%| 1.494.046  76%) 15.656 | 15%| 384.121|20%] 103.069| 1.965.719
Totale
fi’grsg;nizzazione - | 0% - | 0% 83.367 | 88%| 1.494.046  84%) 11.479 | 12%| 279.057 | 16%] 94.846| 1.773.103

Tavola 10 - La consuntivazione delle ore di manodopera

Reparto Ore Prodotte x Ore Prodotte x Ore dichiaratex  Ore dichiarate x % Efficienza
produzione Attrezzamento produzione Attrezzamento immive percentuale

[Reparto Officina 879,20 99,25 1.036,00 128,75 208,75 71,244
[Reparto Collaudo Funzionale 189,05 9,50 244,50 17,50 207,75 42,27
[Reparto Fonderia 281,50 35,25 310,50 43,00 248,00 52,66
[Reparto Levigatura 404,82 29,25 465,58 39,67 56,75 77,24
[Reparto Verniciatura 61,33 0,00 61,00 0,00 22,50 73,45
[Reparto Magazzino - Movimentazione Materiali 0,00 0,00 0,00 0,00 247,50 0,00
totali 1.815,90 173,25 2.117,58 228,92 991,25 0,60
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Work Sampling; cid che restava da fare consisteva
soltanto nel riclassificare le causali di improdutti-
vita utilizzate (35) in un numero limitato di voci, in
modo tale da poter costruire I’OLE sulla base di
queste ultime in maniera sintetica. Una volta defi-
nite le causali definitive (alla fine ne risultarono
16), fu quindi possibile determinare I’OLE di cia-
scun reparto produttivo e, integrando i risultati,
quello dell’intera azienda (riportato nella Tavola
11).

Ne risulto quindi che I’efficienza complessiva della
manodopera diretta dell’azienda era inferiore al
60%, valore decisamente troppo basso; le cause di
perdita di produttivita pili consistenti, e quindi sulle
quali era necessario intervenire in maniera priorita-
ria, erano rappresentate da:

e assenteismo/scioperi, dovuto all’indisciplina di
molti degli operai dell’azienda;

e set-up, per via di una probabilmente non corretta
programmazione della produzione;

e guasti, per effetto di una politica manutentiva non
adeguata.

Ragionando su queste inefficienze e sulle specifiche
azioni che potevano essere intraprese per ridurle, e
quindi per incrementare 1’efficienza produttiva, la
Direzione si pose un obiettivo sfidante ma ampia-
mente alla portata: un recupero di efficienza produt-
tiva del 15% entro la fine del 2005.

In questo modo, definiti in maniera chiara gli obiet-
tivi, fu possibile costruire alcuni scenari economici
a breve; in particolare nella Tavola 12 ¢ riportato lo
scenario piu ottimistico, in cui si ipotizza di sfrutta-
re il recupero di efficienza produttiva del 15% per
incrementare il volume d’affari ed, ovviamente, il
margine operativo; la Direzione di Livi S.A. si rese
conto che:

e avrebbe incrementato di oltre 16 punti percentuali
il margine operativo, ottenendo cosl un risultato,
seppur esiguo (pari allo 0,5% del fatturato), comun-
que estremamente soddisfacente se confrontato con
quello atteso in precedenza (-16%);

e avrebbe chiuso I’esercizio 2005 con un sostanzia-
le pareggio, a fronte di una perdita di 650.000 € che
si sarebbe rilevata mantenendo lo status quo.

Tavola Il - POLE dell’azienda

100%

Assenteismo/scioperi 8,36%

n° ore lavorate

DISPONIBILITA’ TEORICA
DISPONIBILITA’ REALE
ore di disponibilita effettiva

n° lavoratori x ore lavorative giornaliere x n° giorni lavorativi

DISPONIBILITA’ PROGRAMMATA

Ore fermo programmate 0,80%
Manutenzione programmata 2,68%

Set-up 8,13%
Movimentazioni 0,64%
Avviamento 0,23%

Guasti 5,70%

Cambio attrezzature 0,21%
Attese 0,01%
Perdite velocita 0,28%

Controlli aggiuntivi 1,84%
Prove 1,15%

Riparazioni 1,15%
Varie 2,80%

58,90%

VALORE AGGIUNTO
REALE

ore consuntivate di produzione effettiva
STD
n° pezzi buoni x tempo ciclo

VALORE AGGIUNTO
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Conclusioni

Ovviamente, il lavoro svolto per effettuare queste
analisi non rappresentava che 1’inizio di un piano
di miglioramento, il quale avrebbe dovuto contem-
plare tutti gli aspetti critici che erano stati in que-
sto modo evidenziati. La Direzione di Livi S.A.
defini quindi un programma delle azioni che sa-
rebbero dovute essere messe in atto nei mesi suc-
cessivi alla fine della fase di analisi (il Gantt del
piano di miglioramento definito ¢ riportato nella
Tavola 13), con I’obiettivo di conseguire quei ri-
sultati che erano stati posti come obiettivi di recu-

Tavola 12 - Lo scenario economico obiettivo

pero efficienza, sia dal punto di vista organizzati-
vo che produttivo.

Astraendo dal contesto questa considerazione, si
puo concludere I’intervento sostenendo che la fase
di analisi e di check-up ¢ sicuramente un momento
fondamentale di una corretta gestione aziendale;
tuttavia essa non apporta valore aggiunto se non ¢
accompagnata da una seria determinazione da parte
della Direzione o del management dell’azienda di
impegnarsi nella realizzazione degli interventi ne-
cessari per il recupero di efficienza, ovvero nella
trasformazione degli obiettivi in risultati.

SCENARIO ATTUALE SCENARIO OBIETTMO
CONTO ECONOMICO 2004 k] 2005 % 2005 ki
GESTIONALE (£/1000)
RICAW] 4506 100% 3.862 100% 4441 100%
CONSUMI o34 207% 7583 195% alata] 195%
MARGINE LORDO 35672 793% 3109 B0 5% 31476 a0 5%
COSTI DITRASFORMAZIONE 2954 65 6% 2531 B5 5% 23583 53 0%
MARGINE DI CONTRIBUZIONE 618 137 % a78 15 0% 1223 27 h%
COSTI FISSIDISTRUTTURA 1.240 27 A% 1.20m 1% 1.201 27 0%
MARGINE OPERAT VO -B22 -135% 623 -16.1% 22 05%
UTILE ANTE IMPOSTE -B635 -141% B41 -1BB% 3 01%

Tavola 13 - 1l piano di miglioramento della Livi S.A.

Progetti Attivita Settembre

Ottobre Novembre Dicembre

Riprogettazione
Organizzativa

Rianalisi dei processi e
delle criticita rilevate

Definizione delle linee
guida di riprogettazione

Ridisegno dei processi
aziendali

Stesura del manuale
organizzativo

Miglioramento
Efficienza Produttiva

Determinazione degli
obiettivi operativi

Individuazione dei team
operativi di miglioramento

Avviamento azioni e
tecniche specifiche

Analisi dei risultati e
ridefinizione degli obiettivi

Introduzione del nuovo
sistema informativo




