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I"apprendimento esperienziale
nelle fabbriche modello: il caso
della Lean Experience Factory

11 recente diffondersi a lvello nazionale e
internazionale delle fabbriche modello per
Uinsegnamento del lean management
ha portato a indagare la struttura e ef-
Sicienza delle dinamiche formatiwe che wi
st realizzano. Lo studio é stato condotto
attraverso un’analist teorica approfondita
(1) dei modelli riflessivo-esperienziali di
apprendimento e (2) det modelly concettua-
li-operativt del lean management ¢ fa
permesso di giungere alla formalizzazione
di un_framework per Uesame ¢ la valuta-

zione delle dinamiche in termini procedu-
rali e contenutistict det corst di formazione.
11 framework ¢ archutettato su due modelli
principali: (a) il modello di apprendimento
composto da quattro macrofast; (b) il mo-
dello per il lean management.

1l framework ¢ stato sviluppato con ri-
Serimento duretto alle fabbriche modello
nell’ambito del lean management, ma
Uintrinseca dertvazione teorica ne consente
Capplicazione a ulteriort luoght di for-
mazione nel quali siano atti 1 precetti

dell’apprendimento esperienziale e dell’im-
parare facendo, ovvero dove Uapplicazio-
ne pratica si_faccia mezzo fondamentale
di apprendimento. Inoltre esso puo essere
utilizzato come strumento di progettazio-
ne di un corso di_formazione e, allo stesso
tempo, dal management come framework
di riferimento per valutare la qualita del-
la _formazione ricevuta in questo ambito.
Lo strumento ¢ stato progettato e verificato
presso la Lean Experience Factory di San
Vito al Taglhamento (PN).
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Introduzione

apprendimento presenta molteplici sfac-

cettature (Schunk 2012) e la mancanza di

un’unica definizione di apprendimento, non
comporta un sostanziale disaccordo fra le varie teorie
(Hilgard e Bower, 1970). L’apprendimento puo essere
definito come “il processo per cui una attivita ha origine
o si modifica attraverso la reazione all’incontro con una
determinata situazione, purché le caratteristiche di que-
sto mutamento non possano essere spiegate su tendenze
innate di risposta, o di maturazione spontanea o ancora
di condizioni particolari e temporanee dell’organismo”
(Hildgard e Bower, 1970, p.2) ovvero ‘“I’apprendimen-
to ¢ un processo attraverso il quale la conoscenza vie-
ne creata attraverso la trasformazione dell’esperienza”
(Kolb, 1984). Cio implica un “cambiamento nell’indi-

viduo, dovuto all’interazione fra quell’individuo ed il
suo ambiente, che soddisfa un bisogno e gli consente
di rapportarsi pitt adeguatamente all’ambiente esterno™
(Burton, 1963, p. 7 in Hilgard e Bower, 1970).

Schunk (2012) identifica tre caratteristiche comuni
dell’apprendimento: (i) comporta un cambiamento, (ii)
resiste nel tempo e (iii) avviene attraverso l’esperienza.
Se allora il processo di apprendimento “avviene attra-
verso I'esperienza”, la formazione non dovra far altro
che assecondarlo. Nei propri studi nel campo educativo,
Edgar Dale (1946; 1969) infatti ha dimostrato, attraver-
so il cono dell’esperienza o cono di Dale, come 1 mezzi con cui
le persone acquisiscono informazioni siano in grado di
creare diverse possibilita di apprendimento e, in parti-
colare, rivela e sottolinea I’efficacia di un apprendimen-
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to che porti con sé la maggior quantita di legami con
I’esperienza pratica e fisica reale delle persone che stan-
no costruendo il proprio apprendimento. Le persone
infatti (Dale, 1946; 1969; Forema, 2012) generalmen-
te ricordano solo il 10% di quello che leggono, 20% di
quello che sentono, 30% di quello che vedono, 50% di
quello che vedono e sentono, 70% di quello che dicono
e scrivono e ben il 90% di quello che fanno.

Anche Abele (2008; 2010) dimostra, utilizzando metodi
di apprendimento esperienziale attraverso una fabbrica
modello, che la ritenzione di quanto appreso ¢ maggio-
re quando 1l discente “sperimenta e raccoglie esperienze
concrete durante il processo formativo” (Abele, 2010).
Negli anni recenti alcune organizzazioni, per lo piu socie-
ta di consulenza, hanno deciso di seguire le osservazioni
derivanti del campo dell’apprendimento, implementan-
do uno strumento innovativo di formazione: la fabbrica
modello. La fabbrica modello ¢ essenzialmente un luogo
di apprendimento che riproduce fedelmente una realta
operativa, in grado di offrire uno spazio neutrale in cui
fare esperienza, sbagliare, imparare dagli errori e per
questi migliorare, interiorizzando (Kart Factory, 2010).
La fabbrica modello porta con sé 1 principi dell'impa-
rare facendo, per ‘prove ed errori’, mettendo a dispo-
sizione dei discenti una realta simulata che stimola la
cognizione e li mette letteralmente ‘in gioco’ sfidando-
li a impadronirsi dei concetti attraverso ’applicazione
pratica immediata degli stessi.

I principi del lean management, o gestione snella, si spo-
sano fortemente con 1 suddetti propositi, infatti il lean ¢
certamente molto piu adatto a essere imparato sul cam-
po, con esercitazioni pratiche, in fabbrica, piuttosto che
con sole lezioni frontali o esercitazioni come potrebbe
avvenire per materie quali letteratura, economia, finan-
za aziendale ecc.

Nella prima parte dell’articolo (sezione 1) viene pre-
sentata 'analisi della letteratura sia dei modelli di ap-
prendimento degli adulti sia dei modelli di lean mana-
gement. Successivamente (sezione 2), viene proposto il
framework sulla base di un modello di apprendimento ¢
un modello di lean management dedotti dall’analisi del-
la letteratura precedentemente esposta. Si giunge infine
(sezione 3) all’applicazione del framework sviluppato al
caso della Lean Experience Factory di San Vito al Ta-
gliamento e alle conclusioni di tale analisi.

1. Analisi della letteratura

1.1 Apprendimento — sintesi dei modelli sequenziali
di apprendimento.

Le dinamiche formative che avvengono nelle fabbriche
modello e piu in generale in qualunque corso in cui si
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insegna a un uditorio adulto devono sottostare ai prin-
cipi dell’apprendimento degli adulti altresi noto come
andragogia. Malcolm Knowles (1913-1997) con il suo
celebre libro The Adult Learner: A Neglected Species del 1973
definisce I'andragogia come “I’arte e la scienza di aiuta-
re gli adulti ad apprendere”. Questa teoria si basa su sei
assunzioni che caratterizzano ’apprendimento: (1) biso-
gno di conoscere, gli adulti devono comprendere il mo-
tivo per cul cominciare un processo di apprendimento,
(2) cambiamento nel concetto di s¢, maturando I’adul-
to si sposta da una situazione di dipendenza verso una
situazione di autodirezione, (3) il ruolo dell’esperienza,
P’adulto si basa sulla propria esperienza per supportare
lapprendimento, (4) disponibilita ad apprendere, I’adul-
to apprende con lobiettivo di migliorare la propria
condizione sociale, (5) orientamento verso 'apprendi-
mento, ’adulto necessita di applicare immediatamente
quanto appreso tramite un processo di problem solving,
(6) motivazione, I'adulto ¢ maggiormente motivato dal-
le pressioni interne rispetto alle esterne (Knowles, 1997
p-77-83; Merriam e Caffarella, 1999).
L’apprendimento degli adulti assimila diversi elementi
presenti nelle principali teorie generali dell’apprendi-
mento. Merriam e Caffarella (1999) infatti evidenziano
che dal comportamentismo assume I'importanza degli
obiettivi comportamentali; dal cognitivismo il concetto
di ‘learning how to learn’, dal costruttivismo 1'apprendi-
mento esperienziale e la pratica riflessiva e dall’appren-
dimento sociale 'importanza della socializzazione. Alle
teorie generali dell’apprendimento e ai principi in esse
contenuti, si affiancano diversi modelli che descrivono
I'apprendimento degli adulti come un approccio ciclico o
elicoidale (Quaglino, 1985) innescato da un evento espe-
rienziale, da uno stimolo o da una scoperta.

I confronto fra i principali modelli di apprendimento ¢:-
clico ¢ riportato in Tabella 1 nella quale sono confrontati
nove modelli di seguito brevemente descritti.

Il processo di apprendimento come descritto dai mo-
delli ciclici ¢ composto da un susseguirsi di passi logici.
L'innesco del ciclo, descrive John Dewey in Democrazia
ed educazione si trova nel “desiderio di determinare il si-
gnificato di qualche atto eseguito o da eseguire” (Dewey,
1992 p. 201). Nel mettere in questione (questioning) uno
stato iniziale (Engestrom, 2010) che puo derivare da un
evento esperienziale concreto o da un processo dedut-
tivo astratto. Il pensiero, per Dewey include 1 seguenti
passi: “senso di un problema, osservazione delle con-
dizioni, formazione ed elaborazione razionale di una
conclusione da avanzare, e prova sperimentale attiva”
(Dewey, 1992 p. 201-202).

Il modello alla base dell’action-research di Kurt Lewin, co-
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erentemente con le sue teorie di dinamica individuale  I’azione, a sua volta susseguita dall'interpretazione dei

e interdipendenza tra individuo e ambiente, ¢ costitu-  risultati e da una pianificazione successiva. Questi mo-

ito (Trombetta, 2000 p.84) da un processo a spirale in  delli classici sono esplicitamente ripresi ed elaborati da

16

cui al momento teorico di pianificazione si sovrappone

David A. Kolb (1984).
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Tabella 1— Confronto fra i modelli di apprendimento sequenziale

MARZO/APRILE 2013

oSVILUPPO %
SORGANIZZAZIONE




L'apprendimento esperienziale nelle fabbriche modello: il caso della Lean Experience Factory

L’impulso deweyiano ¢ risolto nella esperienza concre-
ta mentre la pianificazione lewiniana ¢ integrata nel
processo astratto come base per la successiva sperimen-
tazione attiva. Il modello di Kolb (1984; 2008) vede il
soggetto operare una sintesi dialettica fra due diadi:
azione/riflessione ed esperienza/astrazione.

“Questo processo puo essere visto come un ciclo di ap-
prendimento dove il soggetto tocca quattro basi: espe-
rienza, riflessione, pensiero e azione, in un processo ri-
corsivo in risposta alla situazione e a quello che ¢ stato
precedentemente appreso. Le esperienze immediate e
concrete sono le basi per osservazioni e riflessioni. Que-
ste riflessioni vengono poi assimilate in concetti astratti
dai quali partono i fondamenti per nuove azioni. Que-
ste azioni possono venire testate attivamente e servono
come guide alla creazione di nuove esperienze” (Kolb,
1984; Kolb e Kolb, 2008). Il soggetto puo entrare nel
ciclo in una qualunque delle fasi esposte, I'importante,
affinché I'apprendimento sia significativo, ¢ che il sog-
getto percorra il ciclo completo.

Al modello kolbiano, Barnett (1973) aggiunge una quin-
ta fase di “pianificazione per 'implementazione” (plan-
ming for implementation) ritenendo opportuno che 1 discenti
debbano sviluppare uno specifico piano di azione che
include un modello razionale di sviluppo specifico delle
attivita da attuare (Merriam e Caffarella, 1999).
Un’enfasi sociale al processo ¢ invece sottolineata da
Pfeiffer e Jones (Quaglino, 1985) che duplicano il secon-
do passaggio kolbiano.

All’analisi fin qui operata ¢ sostanziale aggiungere il con-
tributo di Cowan (1998) e ai riferimenti diretti al lavoro
di Donald A. Schon (1999). Egli introduce nel processo
di apprendimento il concetto di riflessione. Diversamente
da Schon (1999), ma in accordo con Greenwood (1998),
Cowan (1998) esplicita tre forme di riflessione: reflection-
on-action ovvero sull’azione (esperienza) avuta; reflection-
in-action, ovvero durante ’azione, concetto che compor-
ta nell’azione di riflessione un collegamento temporale
immediato con le azioni passate, le azioni presenti e le
implicazioni immediate per le azioni future; e a un ul-
teriore tipo di riflessione che egli stesso chiama reflection-
for-action ossia operata con il fine dell’azione, una rifles-
sione a tendere.

Anche Jennifer A. Moon (2004) riprende I’analisi del
modello esperienziale sottolineando la necessita di ri-
conoscere un bisogno da risolvere e I'importanza di
una revisione emotiva dell’esperienza. Infine de Ireitas
(2008) descrive exploratory learning’ come apprendimen-
to attraverso esplorazione di un ambiente, sia esso reale
o virtuale proponendo un modello sostanzialmente si-
mile al modello di Kolb.
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La colonna Macro-fasi di Tabella 1 sintetizza I’analisi
delle fasi riportate nei modelli di apprendimento studia-
ti raggruppandole in quattro macro-fasi: (1) esperienza
concreta ovvero esperienza tangibile di un evento rea-
le; (2) osservazione riflessiva ovvero analisi dell’evento
esperito; (3) concettualizzazione astratta ovvero sintesi
concettuale dell’analisi; (4) sperimentazione ovvero ap-
plicazione pratica di quanto concettualizzato.

1.2 Lean Management — Sintesi dei modelli inerenti
il Lean Management

La gestione snella rappresenta un sistema socio-tecnico
integrato il cui obiettivo principale ¢ I’eliminazione de-
gli sprechi riducendo o minimizzando contemporane-
amente la variabilita dei fornitori, dei clienti e dell’or-
ganizzazione stessa (Shah, 2007). Se comparata con la
produzione di massa, la produzione snella utilizza meno
di tutto (Womack et al., 1990); meno dello sforzo, dello
spazio, degli investimenti in macchinari, e del tempo ri-
chiesto allo sviluppo di un nuovo prodotto. Essere snelli
richiede, in sintesi, il possesso di una modalita di pensie-
ro costantemente orientata alla costruzione di un flusso
di prodotto che attraversi processi a valore aggiunto,
senza interruzioni; la costruzione di un sistema pull svi-
luppato a cascata dalla domanda del cliente, e infine,
Pottenimento di una cultura legata al miglioramento
continuo (Liker, 2004).

L’analisi della letteratura lascia percepire due punti
di vista riguardo la lean production: (1) filosofico, correlato
con 1 principi guida e con gli obiettivi principali del si-
stema snello; (i1) pratico, set di indicazioni manageriali,
strumenti e tecniche (Hines et al., 2004; Shah, 2007;
Pettersen, 2009).

Pettersen (2009) osserva come ’approccio filosofico pos-
sa essere di declinazione operativa e discreta compor-
tando interventi mirati di snellimento (leanness), oppure
di piu ampia visione strategica: pensiero snello in senso
proprio (lean thinking). L’approccio pratico invece ¢ una
trasposizione pratica degli approcci filosofici/concet-
tuali. Il leanness si realizza attraverso gli strumenti lean
(lean toolbox) che possono essere utilizzati singolarmen-
te (discretamente) per produrre miglioramenti circoscritti;
oppure per mettere in atto un processo orientato al lun-
go termine nel “dwenire snelly” (becoming lean) (Pettersen,
2009).

L opportuno essere consapevoli della duplice natura
del lean poiché la comprensione degli aspetti concettuali
puo portare a una applicazione razionale delle ‘tecniche
¢ delle metodologie’ in modo da scongiurare un mero
“onanismo lean”. Scherrer-Rathje (2009) rende esplicito
tale fatto osservando come un successo lean, per essere
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N. | Nome Modello Anno | Autore/i Tipologia Descrizione
Esamina le relazioni tra Lean Production e Performance operative in via
1 Lean production inside 1996 | Oliver et al Supporto empirica utilizzando dati ricavati tramite benchmark dal mondo
and outside the factory . PP automotive. 11 modello concettuale divide i principi del Lean su due
livelli: Inside the factory e The Supply Chain.
o Descrive i principali parametri ed indicatori rilevabili durante una
Conceptualization of Lean Karlsson e . . . o
2 . 1996 . Supporto trasformazione Lean. Per ciascuna voce viene indicata la tendenza che
Production Ahlstrom . L
questa dovrebbe manifestare secondo i principi Lean.
3 Rescarch framework 1996 | McLachlin Supporto I}' modello Sudd,IVlde il JI'T in: Flow JIT, Quality JIT e riconosce
I’importanza dell’ Employee involvement.
Suddivide il sistema Just in Time fra pratiche JIT core e JIT
Conceptual framework for . . . Lo . ..
R Sakakibara infrastructure ¢ studia le relazioni di queste, in via empirica attraverso
4 research in JIT 1997 Supporto . . . . . .
etal. questionari, con le performance manifatturiere ed il vantaggio
management "
competitivo.
Rappresenta una concettualizzazione della Lean Production come set di
programmi di miglioramento o best practices caratterizzanti diverse aree
5 A research model 1998 | Panizzolo Supporto di una organizzazione: Porcess & Equipment, Planning & Control,
Human resources, Product design, Supplier relationships, Customer
relationships.
6 Lean Production as 2000 | Lewis Concettuale Su'ddlvu'ie la L?an Production in termini di risultati e di processo tramite
outcome and process cui raggiungerli.
Schematizza il JIT System suddividendolo in JIT Core e JIT Support. JIT
. Core ¢ sviluppato in JIT Planning and control, JIT Plant e JIT
Sakakibara, o . . o
7 Framework 2001 | Flynn, De Concettuale Vendor/Customer; il JIT Support in: Quality Management, Organization
Toni ? and Human Management ¢ Product Design. 11 JIT System ¢ poi collegato
alle prestazioni ed al vantaggio competitivo. Il modello ¢ retroazionato
dal miglioramento continuo.
3 A lean production model 2001 Sanchez e Supporto Utilizzato per sv11uppafe una check !lSl di analisi della trasformazione
Perez effettuata utilizzando principi e metodi Lean.
. . Analizza l'effetto dell'applicazione simultanea delle tecniche operative e
? A theoretical framework 2001 | Cuactal Applicato "sociali" del JIT, del TOM e della TPM sulle performance manifatturiere.
10 Lean practices and Lean 2003 | Shah e Ward | Supporto Ipot{zza 4 categorie: TPM, TOM, JIT e HRD di raggruppamento delle
bundles tecniche Lean.
11 | Lean - A framework 2004 | Hines et al. Concettuale Eormsce un framework relgtlyo all'evoluzione del pensiero snello sia a
livello concettuale che applicativo.
Lean Manufacturing Doolen ¢ Raggruppa le tecniche in 6 aree di intervento: Manufacturing Equipment
12 | Practices to Six Impact 2005 Supporto & Processes, Shop-floor management, New product development,
Hacker . . ; . . .
Areas Supplier relationship, Customer relationship, Workforce management.
Lean Manufacturing tools
and their relationship to Presenta un diagramma di correlazione tra gli strumenti Lean e i principi
13 Womack and Jones’ five 2005 | Melton Concettuale di Womack et al. (1996).
principles
Existing state of Identifica 48 strumenti o pratiche e propone poi 10 fattori operativi
knowledge of the relative ad altrettanti principi lean: Supplier feedback, JIT delivery by
14 | conceptual and empirical 2007 | Shah e Ward | Applicato suppliers, Suppliers development, Customer involvement, Pull,
world as related to lean Continuous flow, Set up time reduction, TPM, Statistical process control,
production Employee involvement
Dal Pont et Analizza l'effetto delle pratiche correlate a TQOM, JIT ¢ HRM sulle
15 | The proposed model 2008 al Supporto performance manifatturiere. Il modello valuta anche l'influenza dei fattori
’ contestuali quali I'eta dell'impianto e la dimensione.
A design/conceptual Anand e Completo sia di concetti che di tecniche Lean , presenta il percorso di
16 | framework for Lean 2009 . Concettuale | . . . .
. Kodali implementazione di una trasformazione Lean.
Manufacturing System
. Raggruppa le tecniche in 9 categorie: Just in Time, Resource reduction,
A suggestion for a . . .
¢ Human relations, Improvement strategies, Defect control, Supply chain
17 | grouping of lean 2009 | Pettersen Concettuale N >
L management,  Standardization,  Scientific  management,  Bundles
characteristics. ;
techniques.
. . Raggruppa le pratiche Lean in 5 categorie: Process and equipment,
18 ;Zizcsifiones and its 2010 | Nordinetal. | Supporto Planning and control, Human resource, Supplier relationships e
Customer relationships.
19 Conceptual model of lean 2011 | Hodgectal. | Applicato Rappresentativo dei principi e degli strumenti Lean utilizzabili nel settore

tools and principles

tessile americano. Si tratta di un modello empirico.

Tabella 2 — Sintesi e descrizione dei principali modelli Lean analizzati (Parte 1/2)
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tale, debba presentare tre aspetti: (i) presenza di com-
ponenti strategiche; (i) comprensione dell'importan-
za della sostenibilita a lungo termine; (ii1) componenti
metodologiche volte a supportare gli aspetti operativi e
tattici.

Il primo passo nel progettare un modello rappresentati-
vo del lean management ¢ ’analisi dei modelli presen-
ti in letteratura. La Tabella 2 sintetizza rapidamente 1
modelli analizzati utilizzando per la classificazione degli
stessi il criterio utilizzato da Anand e Kodali (2010): (a)
concettuale, modello che si propone di rappresentare un
punto di vista del ricercatore

e che potrebbe non venire uti-
lizzato in campo pratico; (b)
supporto, modello utilizzato
da un ricercatore a supporto
della propria ricerca (ad esem-
plo per sviluppare un questio- 45 consolidamento
nario); (c) applicato, modello
concettuale, applicato e te-

B ; 4.1  Applicazione
stato in un ambiente reale dal

(nella situazione “TO BE)

ricercatore, consulente o dalle
organizzazioni.

2. Il framework proposto

Il framework proposto, ripor- 32

tato in Figura 1, si sviluppa
sulla base di un modello di
apprendimento declinato dal-
la analisi e comparazione dei modelli di apprendimento
sequenziali precedentemente esposti e un modello di
lean management dedotto dai principali modelli sulla
gestione snella riportati in letteratura. I paragrafi se-
guenti espongono il modello di apprendimento propo-
sto (Par. 2.1), il modello di lean management proposto
(Par. 2.2) e gli strumenti operativi di indagine del fra-
mework (Par. 2.3).

(1) Modello di (2) Modello di
apprendimento Lean Management
Processo Contenuto

Strumenti
operativi di indagine

Figura 1— Framework proposto
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1.1  Briefing introduttivo 12

4. Sperimentazione

Progettazione 31
(della situazione “TO BE?)

2.1 Modello di apprendimento proposto

Dal confronto fra 1 modelli di apprendimento esposti al
paragrafo 1.1, sono emerse distintamente quattro fap-
pe fondamentali del processo di apprendimento; esse
costituiscono le quattro fasi principali del modello di
apprendimento proposto e sono: esperienza concreta (EC),
osservazione riflessiva (OR), concettualizzazione astratta (CA) e
sperimentazione (S). Le quattro fasi si susseguono nel cir-
colo di apprendimento riportato in Figura 2; ciascuna
fase ¢ ulteriormente suddivisa in due sotto-fasi di seguito
esposte.

Esplorazione
(della situazione “AS IS7)

1. Esperienza
concreta

S

Condivisione con il gruppo e
con il formatore
2. Osservazione

rif lessiva

2.2 Rielaborazione

3. Concettualizzazione
astratta

Trasferimento di concetti teorici-
Spiegazione

Figura 2 — Modello di apprendimento proposto

1. Esperienza concreta

Il processo di apprendimento alla base del modello
proposto ¢ avviato da una azione di ‘scoperta’ da parte
dell’individuo della presenza di una discrepanza esisten-
te tra la situazione reale (oggetto dell’esperienza) e una
situazione ideale (rappresentazione interna al soggetto)
ovvero, dalla identificazione di una dissonanza fra cio
che Moon (2004) chiama esperienza interna (matrice
cognitiva) ed esperienza esterna (realta oggettiva). Da
questa scoperta ha inizio il processo attivo di ricerca e
indagine da parte del soggetto con il fine di colmare la
discrepanza identificata fra reale e ideale.

In termini di trasformazione lean la situazione reale ¢ rap-
presentata con la configurazione corrente (as is) della fabbrica
modello. Questa infatti ha il compito di evidenziare cio
che Dewey definirebbe una “situazione problematica”
(Dewey, 1992) ovvero una situazione reale di inefficien-
za del sistema organizzativo/produttivo simulato, in
relazione diretta al materiale concettuale di apprendi-
mento (modulo formativo). Il problema, e I'esposizione
da parte della Faculty dello stesso deve essere calibrata
sulle capacita proprie dei discenti, senza risultare bana-
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le o inaccessibile. Deve permettere al discente di poter
avanzare, in senso figurato, nella propria Zona di Svi-
luppo Prossimale vygotskyiana.

La fase nominata esperienza concreta ¢ composta da due
sotto-fasi: briefing introduttivo ed esplorazione.

1.1. Briefing introduttivo

Il singolo soggetto entrando in una siuazione di espe-
rienza concreta compie una operazione di “problema-
tizzazione della realta” (Dewey, 1973) ovvero, in ciascu-
na situazione ogni soggetto utilizza la propria matrice
cognitiva, sintesi del bagaglio di esperienze passate del
soggetto, per analizzare il problema che gli si presenta.
Questo atto porta I'individuo a focalizzarsi sugli aspetti
della situazione che soggettivamente ritiene essere in-
fluenti o rilevanti. Il momento introduttivo (briefing) ha
dunque I'onere di rendere esplicito 'atto di focalizzazio-
ne dei discenti su aspetti della situazione e del problema
che sono connessi con gli obiettivi del modulo formati-
vo. Viene in sintesi fornito un “‘frame of reference” (Moon,
2004) ovvero uno schema di riferimento per 'indagine.
Questa prima fase serve anche a creare il dubbio, come
osserva Engestrom (1987), a mettere in questione le pre-
cedenti opinioni del singolo.

Infine in questa fase si sottolineano, in ottica formativa,
gli obiettivi didattici del processo di apprendimento in
atto e si compie il processo di “riflessione per Lazione” (Co-
wan, 1998) che consiste nel prendere consapevolezza
delle azioni che il soggetto andra a compiere all’interno
del circolo di apprendimento. In ottica re-iterativa del
processo infine il concetto di idea (Dewey, 1973) assume
significato. L'idea guida I'intero processo di indagine;
essa ¢ innescata dai risultati complessivi che 1l soggetto
mira a raggiungere ed ¢ continuamente ricalibrata sulla
base dei traguardi manifesti nella fase di sperimentazio-
ne di ciascun ciclo di percorrenza.

1.2. Esplorazione

La fase di esplorazione consiste nella concreta diagnosi
della situazione as is 0, con aggettivo deweyiano, disor-
dinata. Il problema viene diagnosticato e delineato. E
rilevante che durante questa fase il soggetto compia un
atto di “riflessione nel corso dell’azione” (Cowan, 1998;
Schon, 1999), ovvero che assuma consapevolezza delle
azioni che sta compiendo.

2. Osservazione riflessiva

Nella seconda macro-fase ciascun soggetto compie
un’analisi riflessiva dell’esperienza concreta vissuta nella
fase precedente. Questo passo del processo ciclico ¢ sud-
divisa in due sottofasi: condivisione e rielaborazione.
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2.1. Condivisione

Nella fase di condivisione 1l soggetto rielabora I’espe-
rienza vissuta esponendola logicamente al gruppo e al
formatore. In questa fase si assiste a un confronto fra gli
individui partecipanti il processo di apprendimento sui
tratti distintivi della situazione sotto analisi.

2.2. Rielaborazione

E questo il primo momento fondamentale per I'ap-
prendimento ovvero l'analisi della situazione esperi-
ta, la riflessione, mediata dal formatore che coglie gli
spunti opportuni forniti dalla condivisione per arrivare
alla concettualizzazione astratta in modo motivato. Si
analizzano 1 dati raccolti, le procedure adottate, le im-
plicazioni di tali dati. Si rivede (Moon, 2004) il processo
complessivo e il problema individuato.

3. Concettualizzazione astratta

E questa la fase di apprendimento in senso proprio. Cio
che ¢ stato osservato nelle fasi precedenti viene concet-
tualizzato. Il soggetto puo formulare, singolarmente
o in gruppo, dei concetti astratti sulla base di quanto
esperito e delle osservazioni raccolte nelle fasi successive
oppure ricevere input concettuali esterni da parte del
formatore che andranno confermati nella fase attiva di
sperimentazione successiva.

In termini di tragformazione lean la fase di concettualiz-
zazione permette al discente di applicare i principi e i
metodi della produzione snella alla situazione corrente
(as 1s5) progettando la situazione futura (fo be).

3.1. Trasferimento di concetti, spiegazione

In un processo di apprendimento etero-diretto (formati-
vo) 1l formatore illustra o richiama, entrando nel detta-
glio del problema, concetti che permettono la soluzione
della situazione as is. E importante che il formatore fun-
ga da coach invitando il soggetto a riflettere ¢ a costruire
di per sé 1 concetti e le teorie a fondamento delle pro-
cedure solutive la situazione, evitando di ‘calare verita
dall’alto’.

3.2. Progettazione della situazione futura

Il soggetto applica in via teorica 1 concetti appresi al
problema rilevato nella situazione iniziale progettando
una possibile soluzione da verificare nella macro-fase di
sperimentazione.

4. Sperimentazione

La fase di sperimentazione prevede I'implementazione
pratica della soluzione progettata e ’analisi conclusiva
del processo di apprendimento.

o SVILUPPO &
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L’analogia nella trasformazione lean consiste nell’appli-
cazione pratica del principio o del metodo sotto studio
nello stato futuro (to be) della fabbrica modello.

4.1. Applicazione nella situazione futura

La soluzione progettata nella fase di progettazione della
situazione futura viene verificata sul campo e consente
di portare la situazione iniziale problematica a una si-
tuazione finale (stato a tendere) resa piu efficiente. In
questa fase 1l soggetto puo implementare la propria so-
luzione e puo operare un confronto con altre soluzioni
proposte.

4.2. Consolidamento

Il ciclo di apprendimento termina con una riflessione
complessiva su quanto agito lungo il percorso (Enge-
strom, 1987; Cowan, 1998). Se il problema non ¢ risolto
completamente si puo ripercorre nuovamente il ciclo,
identificando le problematiche della situazione ottenuta
che diviene la nuova situazione iniziale del secondo ciclo
di apprendimento. Laddove invece la sperimentazione
porti alla soluzione funzionale si ha la fase di consolida-
mento dei concetti appresi, acquisendo competenza. E
in questa fase inoltre che il discente puo, per analogia,
trasporre e calare cio che ha appreso alle situazioni della
propria esperienza (lavorativa).

2.2 Modello proposto per il Lean Management
Dall’analisi della struttura dei modelli reperibili in lette-
ratura ¢ stato proposto il modello di lean management
riportato in Figura 3. I tratti principali sono riconduci-
bili al modello riportato in Sakakibara, Flynn e De Toni
(2001), Sakakibara et al. (1997) e De Toni e Panizzolo
(2013). In questi modelli I'insieme delle tecniche e dei
principi del pensiero snello sono raggruppate su due
livelli principali che nel modello proposto assumono il
nome di Fust in Time e Funzioni di supporto. La caratteriz-
zazione, spesso presente nei modelli in letteratura, fra
approccio filosofico ed approccio operativo (Hines et al.,
2004; Shah, 2007; Pettesen, 2009) ¢ stata mantenuta
durante 'analisi dei termini ricorrenti nella semantica
lean e nella loro classificazione secondo principi e tecni-
che rispettivamente.

Il modello proposto ¢ dunque strutturato su due livelli
(Figura 3): (1) Just in Time; (2) Funzioni di supporto.
Ciascun livello ¢ ulteriormente suddiviso in categorie. I
Justin Time (JIT) raggruppa le pratiche correlate al flus-
so produttivo il cui obiettivo primario ¢ quello di ridur-
re continuamente ogni tipo di spreco fino a eliminarlo
(Shah, 2003). I JI'T ¢ suddiviso in tre blocchi: (1.1) Pia-
nificazione e controllo (Planning & Control); (1.2) Processo
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e attrezzatura (Process & Equipment); (1.3) Relazioni for-
nitore e cliente (Supplier — Customer Relationships). Principi
e tecniche del blocco pianificazione e controllo hanno come
obiettivo primario la sincronizzazione della produzione
con la domanda del mercato (Panizzolo, 1998). Questi
obiettivi possono essere ad esempio raggiunti attraverso
la produzione livellata, la produzione a lotti di piccole
dimensioni, il controllo pull. I dettami del blocco pranifi-
cazione e controllo possono essere messi in atto se 1 processi
di produzione sono capaci di garantire la regolarita e
I'uniformita nel tempo del mix. Queste condizioni ri-
chiedono ad esempio la riduzione dei tempi di set up,
un layout a celle, il calcolo della capability di processo,
linee mixate etc. (Panizzolo, 1998). Tali pratiche vanno
a formare il secondo blocco del JIT: processo e attrezzatura.
Il terzo blocco infine, relazion: fornitore cliente completa la
supply chain e in particolare, raccoglie principi e tecniche
che sottolineano 'importanza di stabilire relazioni soli-
de e durature con i fornitori coinvolgendoli nelle fasi di
sviluppo prodotto e gestione della qualita; e allo stesso
tempo un attento e coinvolgente approccio verso 1 clien-
t1, basato sulle competenze del network di vendita, sullo
scambio di informazioni e sull’analisi delle richieste per
focalizzare lo sviluppo del prodotto e la produzione.

A sostegno del livello JIT si pone il livello Funzioni di
Supporto suddiviso in: (2.1) Sviluppo Prodotto (Product
design); (2.2) Gestione delle risorse umane (Human Re-
source Management); (2.3) Gestione della qualita (Quality
management), (2.4) Gestione della manutenzione (7otal
Productive Maintenance). Le pratiche relative allo sviluppo
prodotto, mirate al miglioramento della manifattura e
dell’assemblaggio, giocano un ruolo fondamentale nel
supportare metodi di produzione avanzata (Panizzolo,
1998). 1l blocco gestione delle risorse umane raccoglie tut-
ti 1 principi connessi con lo sviluppo del personale, suo
coinvolgimento e motivazione, per supportare le prati-
che JIT (Panizzolo, 1998). Il rispetto per 1 lavoratori puo
essere concettualizzato come il collante che tiene unite
le altre dimensioni della produzione snella (de Treville,
2006). Il blocco gestione della qualita raggruppa le pratiche
correlate alla sostenibilita dei prodotti e dei processi di
qualita. Tra queste (Shah, 2003) annovera anche le tec-
niche di misurazione delle capacita del processo. Il bloc-
co gestione della manutenzione o ‘Total Productive Mainlenance
raggruppa le pratiche relative alla concezione primaria
di massimizzare lefficienza dell’attrezzatura attraverso
manutenzione predittiva e preventiva (Shah, 2003).

Infine si € ritenuto importante annoverare fra 1 blocchi
concettuali del modello la classe Analisi e mappatura
del valore (Value analysis and mapping). Ad essa appartie-

ne I'insieme degli strumenti di analisi ¢ mappatura del
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valore (Bicheno, 1998). Il blocco concettualmente si
colloca in posizione trasversale rispetto ai livelli JIT e
Funzioni di supporto.

L'insieme di 717 e delle Funzioni di Supporto (De Toni et
al., 1994; Sakakibara et al. 1997; Sakakibara, Flynn e
De Toni, 2001; Cua, 2001; Dal Pont, 2008) ¢ connesso ¢
produce un aumento delle performance del sistema. Lo
stesso ¢ poi correlato (De Toni et al., 1994; Sakakibara,
Flynn e De Toni, 2001; Sakakibara et al., 1997) al van-
taggio competitivo e, per mantenerlo, I'intero sistema
viene governato e retro-azionato dalla consapevolezza
che sostiene la filosofia del miglioramento continuo (De Toni
et al., 1994; Sakakibara, Ilynn e De Toni, 2001).

In figura 3 sono evidenziate in grigio le parti del model-
lo proposto per il lean management non rilevanti ai fini
di questa ricerca.

e N

FUNZIONI DI SUPPORTO

SVILUPPO JUST IN TIME

PRODOTTO

PIANIFICAZIONE E
CONTROLLO

PROCESSO ED PERFORMANCE
ATTREZZATURA

RELAZIONI FORNITORE
E CLIENTE

GESTIONE DELLE
RISORSE UMANE

VANTAGGIO
COMPETITIVO

GESTIONE DELLA
QUALITA'

GESTIONE DELLA
MANUTENZIONE

/ MIGLIORAMENTO
N CONTINUO

ANALISI E MAPPATURA DEL VALORE

Figura 3 — Il modello proposto per il Lean Management

L’analisi della letteratura relativa al lean ha portato
all'individuazione e selezione di un complessivo di 102
voci relative al lean da un totale di 33 scritti (27 articoli
e 6 libri). Le voci sono state raggruppate sulla base dei
blocchi costituenti il modello lean proposto e ordinate in
relazione alla loro definizione secondo il criterio adotta-
to che distingue fra tecniche e metodi o principi e carat-
teristiche e in relazione al numero di citazioni. Il criterio
adottato si avvale delle seguenti definizioni:

Tecniche o metodi (“T7): (1) tecnica: insieme di norme che
regolano la pratica di un’attivita. Applicazione delle co-
noscenze elaborate dalla scienza a scopi pratici e alla
produzione di strumenti per realizzarli. (2) metodo: pro-
cedimento messo in opera seguendo criteri sistematici
in vista di uno scopo. Assieme di regole a svolgimento di
un’attivita (Dizionario italiano Sabatini-Colletti, 1999).
Principi o caratteristiche (“P”): (1) principio: concetto o pro-
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posizione fondamentale di una dottrina. (2) caratteristi-
ca, segno o qualita formale per cui una cosa non si puo
confondere con un’altra. (Dizionario italiano Palazzi,
1982).

Il totale complessivo di voci relative al pensiero snello ri-
cavate dall’analisi della letteratura sono riportate nelle
Tabella 3, per il livello Just in Time e Tabella 4, per il
livello Funzioni di supporto e il blocco Analisi e mappa-
tura del valore.

2.3 Strumenti operativi del framework

Il framework ¢ costituito da due strumenti operativi che
declinano i1 contenuti concettuali dei modelli proposti
nell’analisi pratica dei corsi di formazione all’interno
delle Fabbriche Modello.

Gli strumenti operativi di indagine sono:

(1) Matrice di analist del processo_formativo (Tabella 3): per-
mette di analizzare ciascun modulo formativo in rela-
zione al modello di apprendimento proposto. Ciascuna
fase & designata da un simbolo “@” se ben condotta, da
un simbolo “(P” se sufficientemente condotta e neces-
sita di leggere azioni di miglioramento, da un simbolo
“(O” se condotta in modo insufficiente e dunque neces-
sita di forti miglioramenti; oppure da un simbolo “-*
assente.

N

(2) Schema di copertura dei contenuti formatiwt (Figura 4): espri-
me in maniera visuale sulla base del modello proposto
per il lean management il grado di copertura da parte di
un corso di formazione dei principi e delle tecniche lean
relativamente alle voci complessive ricavate dall’analisi
della letteratura. In ciascun blocco dello schema van-
no inseriti i principi e le tecniche lean insegnati e nel-
la casella in basso a destra si inserisce la percentuale di
copertura del blocco calcolata sul complessivo di voci
Lean ricavate da letteratura.

FUNZIONI DI SUPPORTO

SVILUPPO
Proporro JUST IN TIME

PIANIFICAZIONE E
CONTROLLO

GESTIONE DELLE
RISORSE UMANE

PROCESSO ED
ATTREZZATURA
VANTAGGIO
PERFORMANCE
GESTIONE DELLA COMPETITIVO
QUALITA'

i -

RELAZIONI
FORNITORE E
CLIENTE

GESTIONE DELLA
MANUTENZIONE

MIGLIORAMENTO

CONTINUO

ANALISI E MAPPATURA DEL VALORE

—

Figura 4 — Schema di copertura dei contenuti formativi
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Voci

Letteratura analizzata

e
f.
g
h.
i
1
k.
1
m
n.
1)
p.
q
I
s
t
u
V.
W.
X
Y.
Z
aa
ab
ac
ad
Tot
P/T

Just in Time

Pianificazione e controllo

Pull system IV

Just In Time/Continuous flow V|V

Takted production/production smoothing (Takt time)

<

Synchronized process

<
<
<

NERRER
<
\

Focused Factory

—_
w(s G |G

Kanban IV

NASANASASAS

<
<
AN
A
<
<
<
\

Levelled production (Heijunka) viv

Hoshin Kanri (policy deployment)

Catchball (Nemawashi)

\
<

N
<
<
<
<

N

Line and workload balancing / Yamazumi board

Target costing

— (o
S(1|=|=|= =8| |||

[OS) (OS] NN BN ]

Processo ed attrezzatura

Small lot size production / Small lot sizing IV

\
<
&

Cellular Manufacturing - Equipment cell layout

<
<
5

Visual control and management V|V

N
<
>

Work standardization v

\
<
<
<
AN
<
<
<
AN

NN

\
<
<

=

Flow based layout (lines/one piece flow)

NASASAS

<
<]

Standardization v

NREE
<
<

Continuous reduction of cycle time

Customer involvement

Group technology v

Lead time reduction

Demand stabilization

Flexible Manpower System

JIT links with costumer

Service-enhanced product

<
<
A

NN (N[N |W[A[n|n o

Set up time reduction - Quick changeover techniques (SMED) [V |V

5 S (Housekeeping)

\
X
<
<
<
<
<
<
<
<
\
\

5|3

Andon (Line stop, board) v

Standard operation processes (SOPs) - Standard and graphical
work instruction

Standard works combination chart/Cycle times chart v

Standard operation chart

IR I ] el e el Gl e Lol el R Rl el R Rl

<
=N N[O

Relazioni fornitore e cliente

JIT supply / JIT delivery vIvlv

Supplier involvement (in quality programs and product design)

—_—
(=318}

Reduction of number of sources and distances (supplier parks)

Long term relationship

sharing

Early information exchange on production plans / information v

< KRER
<
<
<

Single sourcing , Sole sourcing

Supplier training and development

Quality assured suppliers, supplier quality level v

<
NASASERS ANANAN

Supplier associations (kyoryoku kai)

Dual sourcing v

<

Supplier evaluation, Vendor Assessment (Total cost evaluation)

Milk run supply

Cost transparency (open book negotiation)

Cross docking

== N WIN(N A O [N

NEE

Vendor managed inventory (VMI)

v

el ool el e B el = o2 A = =2 e =2 =2 a2 =2 el

—_

a. Schonberger (1982); b. Monden (1986); c. De Toni et al. (1994), Sakakibara, Flynn ¢ De Toni (2001); d. Karlsson, Ahlstrém (1996a); e. Oliver et al. (1996); f.
McLachlin (1997); g. Sakakibara et al. (1997); h. Panizzolo (1998); i. Bicheno (1998); j. Adams et al. (1999); k. Hines e Taylor (2000); 1. Lewis (2000); m. Feld (2001); n.
Cua et al. (2001); o. Shah e Ward (2003); p. Hines et al. (2004); q. Doolen e Hacker (2005); r. Melton (2005); s. de Treville (2006); t. Bhasin e Burcher (2006); u. Shah e
Ward (2007); v. Bayou e de Korvin (2008); w. Pettersen (2009); x. Napoli e Tonchia (2009); y. Marvel e Standridge(2009); z. Anand e Kodali (2010); aa. Nordin et al.
(2010); ab. Tonchia e Napoli (2011); ac. Hodge et al. (2011); ad. Lean Supply Chain (Lamming 1996, MacDuffie et al. 1997, Hines 1998, McIvor 2001, Rivera et al. 2007)

Tabella 3 — Riassunto voci componenti il Lean Management (Livello Just in Time)

3.1l caso Lean Experience Factory
Il framework proposto ¢ stato applicato ai moduli for-
mativi utilizzati all'interno dei corsi di formazione ero-

gati dalla Lean Experience Factory (LEF) di San Vito
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CORGANIZZAZIONE

al Tagliamento (PN). La fabbrica modello LEF ¢ stata
realizzata nel 2011 da una collaborazione fra Unione
degli Industriali di Pordenone, altri partner del territo-
rio e la societa di consulenza McKinsey&Company per

MARZO/APRILE 2013

23



Alberto Felice De Toni, Giovanni De Zan, Andrea Fornasier

T:

Voci Letteratura analizzata

el std44 el 4 4 444 4+
Funzioni di supporto
Gestione delle risorse umane
Worker training IV VIV V|V
Cross-functional and multi-functional teams/workers VIV VI |Y v
Employee involvement and commitment v VI |V v
Team organization, self directed workteams I IV
Expansion of autonomy and responsibility VIV v v
Performance related pay systems v v v
Safety improvement programs v v
Work time flexibility v v
Few level of management / flat organization structure v
Job rotation VI |V v v
Touch labor cross-training skill matrix v
Sviluppo prodotto
Simultaneous engineering and Set-Based concurrent engineering v v v
Design simplicity v v
DFM / DFA / DFO (DFx)
Part standardization-modularization (Henshu Kaihatsu) v 4 v
CAD CAM CAE - Rapid/Virtual Prototyping v
FMEA or FMECA (products) v v
Product platforms / Product grouping v v
Quality Function Deployment
The Kano Model v v
Value Engineering
Variety reduction program
Gestione della manutenzione
New process equipment/technology v V|V v v
Total Productive Maintenance (TPM) V| v V|V v IV |V v
Preventive maintenance IV IV v a4 v
Overall Equipment Effectiveness (OEE) v v
Autonomous Maintenance v v
Planned Maintenance v v
Gestione della qualita
Jidoka (Autonomation) i v v IV v
Quality at the source v
Zero defect quality control
Error proofing (poka yoke - baka yoke) viv
Statistical Process Control V|V
Total Quality Management (TQM) vivIivl Y] [V
Quality circles - Quality improvement teams a4
Process capability measurement v VI |V 4
Six Sigma v v v
FMEA or FMECA v v v
Statistical Quality Control (SQC) v v
Cause and Effect Analysis v v
Control charts v v
Miglioramento continuo
Continuous improvement (Kaizen) I VYV Vv Vi |V I VIV IO
Root cause analysis (5 why) Vv v v v
Group problem solving VI v v v v
PDCA v Vv
Suggestion schemes V|V v
A3 problem solving v
Analisi e mappatura
Performance measurement v v v |V
Value stream mapping (VSM) I IV Y
Analysis and elimination of waste (Muda Map) v v v
Time charting and Analysis Vi |v
VA/NVA Analysis (value Analysis) v
Process mapping (Process flowchart) v
Spaghetti diagram v
Activity based costing and activity based management v v v
Backflush costing v v

I

o

«
<

S
EE

=
B

Tot.
P/T

14

<
<
<
<
oy 19

NN
<
<
<
<
<

NEEE

— || |w|w|w|o |
e el a2 a2 la-A fa~2 la~A ka2 la~A la-Rla~]

<

<

<

AN

<

\

<

AN
NEENEE

<
A

NERNERNERRR
—= R [WR W W W N[O
I I I e

W

— | —
(=0 =)

(ISR I SRS
GGGl

<
<
[SS] N No)

NEEER

<
<
<
<
<
<
<
AN
S|a

<
<
NRRR

GGG el Gl !

NN W w ||

—_
N

— [ | |
GGGl

~

<
<
<
<
<
<
<
<
™)

AN

ANANANANANAS

NEEE

S
W|Ww|[A|S|n|wn

GG

NS}

a. Schonberger (1982); b. Monden (1986); c. De Toni et al. (1994), Sakakibara, Flynn e De Toni (2001); d. Karlsson, Ahlstrom (1996a); e. Oliver et al. (1996); f.
McLachlin (1997); g. Sakakibara et al. (1997); h. Panizzolo (1998); i. Bicheno (1998); j. Adams et al. (1999); k. Hines e Taylor (2000); 1. Lewis (2000); m. Feld (2001); n.
Cua et al. (2001); o. Shah e Ward (2003); p. Hines et al. (2004); q. Doolen e Hacker (2005); r. Melton (2005); s. de Treville (2006); t. Bhasin e Burcher (2006); u. Shah e
Ward (2007); v. Bayou e de Korvin (2008); w. Pettersen (2009); x. Napoli e Tonchia (2009); y. Marvel e Standridge(2009); z. Anand e Kodali (2010); aa. Nordin et al.
(2010); ab. Tonchia e Napoli (2011); ac. Hodge et al. (2011); ad. Lean Supply Chain (Lamming 1996, MacDuffie et al. 1997, Hines 1998, Mclvor 2001, Rivera et al. 2007)

Tabella 4 — Riassunto voci componenti il Lean Management (Livello Funzioni di supporto e analisi e mappa-
tura del valore)
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Esperienza Osservazione Concettualizza- Sperimentazione
Concreta Riflessiva zione Astratta P
© S
) L) 5 2 ) g
= = = @ S = g
=] =] N = o =) =
= Z £ £ 3 S S
= s =z e N = < =
= = o= = < - 2] )
= =} = < &0 LY = @
5} - _ 5} o =9

= o g 2 = o = g
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Modulo/Tecnica 1

Modulo/Tecnica 2

Modulo/Tecnica 3

Modulo/Tecnica n

Tabella 5 — Matrice di analisi del processo formativo

rispondere a una crisi di produttivita industriale delle
mmprese locali emerse da un precedente studio al fine
di supportare la diffusione e ’adozione delle best practice
operative della Lean Manufacturing (Fornasier e Can-
dotti, 2011). Il partner McKinsey&Company, aveva gia
sviluppato un know how a riguardo, infatti aveva gia re-
alizzato altre due fabbriche modello in Europa: il Cen-
ter for Industrial Productivity (Darmstadt, Germania) e
I'Institute for Operational Excellence (Lyon, Irance).

All'interno della LEE, viene simulata una trasformazione
lean di un processo di produzione di compressori passan-

do da una configurazione as s per reparti a una configu-
razione /o be a celle ottimizzata.

La Lean Experience Factory mostra nel reale 1 sostan-
ziali miglioramenti di performance riscontrabili intro-
ducendo i concetti del lean management. Per il processo
simulato in LEF 1 discenti possono rilevare 1 seguenti
aspetti: (1) aumento del 100% della produttivita oraria
del singolo operatore; (2) diminuzione del 90% del lead
time di produzione; (3) riduzione dell’80% del WIP cir-
colante nel sistema; (4) diminuzione del 33% della su-
perficie occupata dalla linea.

Corsi a catalogo

Lean Awareness

Corso di 8 ore, rivolto ad Amministratori delegati ed al Top Management
delle Piccole e Medie Imprese locali. L’obiettivo del corso ¢ quello di
introdurre i concetti del Lean.

Lean Week

Corso di 40 ore, rivolto a Direttori Operativi e Quadri d’azienda. L’obiettivo
del corso ¢ quello di approfondire i concetti dell’approccio Lean fornendo ai
partecipanti gli strumenti necessari per guidare e implementare la fase di
trasformazione all’interno dell’azienda.

Lean Expert

Corso di 176 ore, rivolto a Responsabili di linea e Agenti del cambiamento.
L’obiettivo ¢ quello di analizzare in dettaglio la metodologia Lean per
coglierne i principi teorici e per apprendere le competenze tecniche
necessarie a una concreta applicazione della Lean.

Lean Focus

Corsi da 16 o 24 ore, che affrontano specifiche tematiche riguardo la lean:
technology, supply chain, office e quality.

Corsi su commessa

Workshop

Corsi su commessa della durata media di 16 ore rivolti per lo piu ad
Amministratori delegati ed al Top Management di medie/grandi imprese a
livello globale.

Tabella 6 — Sintesi corsi di formazione della Lean Experience Factory
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Tali migliorie sono state ottenute, e sono ottenibili,
come viene sottolineato alla fine di ciascun corso for-
mativo, senza l'utilizzo di tecnologie sofisticate o grossi
investimenti finanziari, ma grazie a semplici (e continui)
miglioramenti delle postazioni di lavoro e del processo
complessivo.

La Lean Experience Factory eroga diversi corsi a cata-
logo da uno, cinque e ventidue giornate oltre a dei corsi
focalizzati su specifiche tematiche da due o tre giorni,
mentre  McKinsey&Company eroga esclusivamente
corsi su commessa. Una breve descrizione det corsi ero-
gati ¢ riportata nella Tabella 6.

Il caso studio consente di esemplificare I'applicazione
del framework proposto e analizzare 1 processi ¢ 1 con-
tenuti tipici della formazione nelle fabbriche modello
riguardo il pensiero snello. La Lean Experience Factory
svolge una revisione periodica dei propri corsi in modo
da migliorare continuamente il rapporto e la comple-
mentarieta fra le fasi teoriche dell’apprendimento e il
prodotto e processo di produzione che si realizza in LEF
e che garantisce 'unicita esperienziale della scuola.

Il primo strumento (matrice di analist del processo_formatio)
puo essere applicato in riferimento sia ai moduli for-
mativi sia alle tecniche Lean insegnate. L’analisi ¢ stata
condotta da un gruppo eterogeneo di esperti (un ricer-
catore universitario, un formatore, un consulente ¢ un
esperto della LEF) che hanno preso in considerazione
per lanalisi 1 seguenti fattori: obiettivi didattici, chia-
rezza consegne, completezza di trattazione argomento,
tempo, applicazione a un esempio reale della tecnica,
supporto e guida dei formatori.

D1 seguito si riporta ’analisi delle tecniche lean insegna-
te nel corso a catalogo denominato Lean Week (Tabella
7). D’analisi ¢ stata in un primo momento condotta uti-
lizzando una scala Likert; in un secondo passo le fasi
che presentavano lievi punti deboli sono state evidenzia-
te con il simbolo (J, mentre le fasi ritenute insufficienti
con il simbolo . In entrambi i casi le fasi sono state
riprogettate e migliorate raggiungendo anch’esse alti
livelli di eccellenza (simbolo @ Tabella 4 — Riassunto
voci component il Lean Management (Livello Funzioni
di supporto e analisi e mappatura del valore)).

Focalizzando P’attenzione sulle colonne di Tabella 7,
s1 nota, come introdotto dal modello di apprendimen-
to proposto, che ciascuna tecnica comincia tramite un
briefing introduttivo volto a sottolinearne i principali
aspetti e a inquadrare le attivita da compiere nella fab-
brica modello. Le uniche eccezioni a questo approccio
sono costituite dalle tecniche 9, 10, 11 ¢ 14: le prime
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tre infatti sono spiegate solamente in aula senza quindi
coprire un percorso di apprendimento esperienziale; 1
Poka Yoke (tecnica 14), invece, sono solo mostrati, sot-
toforma di esempi concreti, nella configurazione futura
della fabbrica modello al termine del corso.

Per la tecnica di analisi degli sprechi, (1) Waste Analysus,
ad esempio, si ha una rapida introduzione sul concet-
to e sulle tipologie di spreco e una distribuzione fisica
di template guida per lesercitazione che poi vedra 1 di-
scenti muoversi nella configurazione as is della fabbrica
modello alla ricerca degli sprechi. Probabili errori che
possono essere commessi in questa fase sono legati alla
durata temporale della stessa, in relazione alla tipologia
di discenti, che puo essere insufficiente.

La fase successiva ¢ I'esplorazione della configurazione
as 1s della fabbrica modello. In questa fase 1 discenti ope-
rano nella fabbrica modello applicando una diagnosi
delle problematiche del processo simulato in relazione
a quanto anticipato nella fase formativa precedente. Le
caselle colorate di grigio scuro valutano tecniche che
richiedono al discente un ruolo esplicitamente attivo e
con molteplici possibilita di indagine e non una mera
esercitazione dimostrativa condotta dal formatore o mo-
strata dal processo della fabbrica modello in sé. Le fasi
grigio chiaro hanno evidenziato alcuni punti che ¢ stato
opportuno rafforzare come ad esempio il mancato rico-
noscimento delle tipologie di attivita nell’analisi attivita
a valore aggiunto (VA) e a non valore aggiunto (NVA)
da parte dei discenti o meglio da parte di sottogruppi di
discenti, tecnica 2, che sono, in seguito all’analisi, state
introdotte. In questa fase infatti possibili carenze posso-
no essere riscontrate nella mancanza di lavoro in grup-
po e nell’assenza di un feedback immediato da parte del
formatore.

Condivisione e rielaborazione vedono i discenti opera-
re, sotto lattivita di coaching del formatore, un confronto
su quanto esperito sia in rapporto ai dati sperimentali
che a una valutazione emotiva dell’esperienza. Carenze
nel processo possono essere riconosciute laddove la di-
scussione non abbia avuto luogo o sia risultata carente
a causa di limitata partecipazione dei discenti o tempi-
stiche ristrette. Nel caso analizzato le fasi di riflessione
vengono egregiamente condotte e ricevono molta at-
tenzione in termini di tempistica e di coinvolgimento
dei discenti. I miglioramenti apportati riguardano una
formalizzazione di un maggior intervallo temporale.

Le fasi di concettualizzazione astratta vedono il forma-
tore spiegare gli errori commessi dai discenti nella fase
esplorativa nonché I'introduzione di concetti atti a pro-
gettare uno stato futuro ottimale. Il caso che si porta
ad esempio ¢ quello della tecnica di ri-attrezzaggio di
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Legenda: Fase buona

Fase sufficiente

Olw |®

Fase insufficiente

- Fase assente

Tabella 7 — Matrice di analisi del processo formativo del corso Lean Week

una postazione di lavoro, SMED (tecnica 8), in cui il
formatore illustra, su un filmato registrato pochi minuti
prima nella fase di esperienza concreta, gli errori com-
messi dall’operatore che eseguiva il cambio stampo della
macchina utensile. A questa fase si ¢ ritenuto opportuno
incrementare la partecipazione e le tempistiche dedica-
te alla fase di progettazione dello stato futuro facendo
condurre ai discenti un’analisi qualitativa/quantitati-
va attiva delle azioni di miglioramento operabili nelle
azioni di cambio stampo condotte dall’operatore. Se il
tempo a disposizione del formatore lo permette questi
miglioramenti proposti dai discenti sono applicati a una

oSVILUPPO #
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postazione della fabbrica modello e I'operatore ricon-
duce 1l ri-attrezzaggio (cambio stampo) della postazione
venendo nuovamente cronometrato.

Nelle fasi finali di sperimentazione 1 discenti appli-
cano nella fabbrica modello quanto pianificato nella
fase precedente. A volte, per motivi di tempo, questa
fase viene trascurata e il modulo termina con una di-
scussione finale. In altri casi 1 miglioramenti operabili
vengono mostrati dalla Faculty nella configurazione
be della Fabbrica Modello, oppure, ad esempio per le
tecniche 5 S e standardizzazione delle procedure ope-
rative (SOPs), 1 discenti stessi operano in prima perso-
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na la trasformazione con risultati maggiori in termini
di apprendimento. Nelle SOPs 1 discenti progettano e
realizzano concretamente la standardizzazione di una
attivita che poi fanno testare a un operatore. In queste
fasi 1 miglioramenti condotti sono legati alle tempistiche
¢ all’efficacia delle postazioni della fabbrica modello di
accompagnare 1 processi formativi.

Ciascuna tecnica termina infine con un riassunto com-
plessivo dell’iter formativo percorso e con una discus-
sione relativa alla trasposizione nella realta operativa
delle aziende dei discenti. I miglioramenti apportati
sono volti a formalizzare, quando possibile, la necessita
di trasposizione di cio che ¢ stato appreso alle realta in-
dividuali dei discent.

Le considerazioni messe in luce dall’analisi condotta
sono state promotrici del miglioramento dei processi

FUNZIONI DI SUPPORTO

SVILUPPO PRODOTTO

JUST IN TIME

PIANIFICAZIONE E CONTROLLO

* Pull system
« Justin Time

+ Takted Production

+ Line Balancing (Yamazumi board)

l__

GESTIONE DELLE RISORSE
UMANE

nel riquadro presente in ciascun blocco, ¢ stato riportato
il grado di copertura percentuale dello stesso calcolato
come rapporto fra il numero di tecniche e principi inse-
gnati ¢ il complessivo di tecniche e principi mappato da
letteratura per ciascun blocco. Analizzando la Figura 5
si evince che il corso non tocca le tematiche di svilup-
po prodotto e relazioni cliente e fornitore. Sufficiente
approfondimento ricevono invece i filoni della gestione
delle risorse umane (45%), della gestione della qualita
(31%), della gestione della manutenzione (17%) e della
pianificazione e controllo (36%). Molto buona invece
la copertura dei blocchi processo e attrezzatura (69%),
analisi e mappatura del valore (67%) e miglioramen-
to continuo (50%); il che sottolinea il focus della Lean
Experience Factory sul cambiamento della mentalita e
degli atteggiamenti dei partecipanti al corso.

Conclusioni

Lo studio condotto ha permesso di costruire una
solida base teorica ai processi di formazione e ap-
prendimento sviluppati nelle fabbriche modello.
stato sviluppato

\

Dall’analisi della letteratura ¢

36 %

PROCESSO ED ATTREZZATURA

« Training & development

+ Crossfundional and multi-functional
teams and workers

« Team organization

« Employee involvement

PERFORMANCE

L

* Small lot production

VANTAGGIO
COMPETITIVO

un framework per ’apprendimento esperienziale
delle tecniche lean, che consentira al formatore

« Cellular manufacturing
* Flow based layout
+ Continuous reduction of cydle time

+ Expansion of autonomy and

*+ Leadership * Lead time reduction

di presidiare ogni fase dell’apprendimento con

maggiore attenzione.

responsabilty

« Coaching

« Feedback 45 % * Standardization
* Work i

GESTIONE DELLA QUALITA

* Visual management
SMED

CONTINUO

* Kaizen
* 5Why
* PDCA

* Jidoka * SOP
+ Poka Yoke + 58
. sPC

31 %

GESTIONE DELLAMANUTENZIONE

69 %

RELAZIONI FORNITORE E CLIENTE

*+ Control charts

MIGLIORAMENTO

Le fabbriche modello si caratterizzano per una
maggiore efficacia formativa, rispetto alle tradi-
zionali lezioni d’aula e alle visite aziendali, data
dalla diretta esperienza su un ambiente reale.

50 %

- OEE 7

Percorsi di questo tipo garantiscono un’efficacia
della formazione che congloba I'applicazione

pratica immediata del materiale didattico teo-

17 %

ANALISI E MAPPATURA DEL VALORE

* Value Stream Map
« Waste analysis

« Time charting and analysis

* VANVA analysis

+ Spaghetti diagram

+ Performance measurement(Performance board)

67 %

Figura 5 - Schema di mappatura del contenuto formativo

applicato alla Lean Week

formativi con particolare riferimento alle fasi esperien-
ziali dell’iter di apprendimento e alla complementarieta
fra teoria e pratica per 1 moduli formativi pensati ap-
positamente in relazione al mix teorico-esperienziale
richiesto dal processo di produzione reale mostrato in
LEF Le azioni di revisione sono state apportate ai corsi
di formazione di LEF nell'immediato.

La Figura 5 riporta invece I'applicazione dello sche-
ma di copertura dei contenuti formativi al corso Lean
Week. In ciascun blocco del modello lean sono state ri-
assunte le tecniche lean e 1 principi insegnati nel corso e,
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rico. L’aforisma che potrebbe sintetizzare I'in-
tera ricerca sul tema, a proposito di imparare
dall’esperienza concreta, ¢ a opera di John De-
wey: “un’oncia di esperienza ¢ meglio che una
tonnellata di teoria, semplicemente perché ¢ sol-
tanto nell’esperienza che una teoria puo avere
un significato vitale e verificabile. Un’esperienza,
un’umilissima esperienza, ¢ capace di generare e con-
tenere qualsiasi quantita di teoria (o contenuto intellet-
tuale), ma una teoria all'infuori dell’esperienza non puo
essere in definitiva afferrata neppure come teoria” (De-
wey, 1992 p. 194).

Per quanto concerne il caso della Lean Experience Fac-
tory, I'applicazione del modello di apprendimento ha
permesso di individuare delle criticita dei corsi forma-
tivi. Nel caso preso in esame, 1 moduli formativi era-
no alle volte carenti nelle fasi post esperienza, ovvero
nelle fasi riflessive e concettualizzanti che costituiscono
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CORGANIZZAZIONE



L'apprendimento esperienziale nelle fabbriche modello: il caso della Lean Experience Factory

uno dei momento centrali per 'apprendimento. Infatti,
I'apprendimento che non porta con sé¢ una rielabora-
zione che permetta al materiale didattico di agganciarsi
e radicarsi nella matrice cognitiva del singolo soggetto
rischia di rimanere una mera forma di apprendimen-
to. Queste osservazioni sono poi state riprese tramite
un’attivita di revisione dei moduli formativi che hanno
portato al superamento delle criticita rilevate e hanno
contribuito allo sviluppo e al miglioramento qualitativo
dei corsi formativi erogati consentendo di perfezionare
ulteriormente le fasi del processo di formazione. D’altro
canto bisogna riconoscere la difficolta nel riuscire a cali-
brare le fasi del modello completo all’interno del vinco-
lo temporale (durata) dei corsi.

I modello proposto vuole essere un riferimento utile per
progettare la formazione nelle fabbriche modello e piu
in generale nell’apprendimento esperienziale, con par-
ticolare riferimento alle tematiche di lean production.
Inoltre tale modello potra essere utilizzato per valutare
le varie fasi dell’apprendimento, in modo da migliorare
ancor di piu Pefficacia formativa delle singole tecniche
o dei singoli moduli formativi.

In linea con quanto espresso da Battaglia (2012), la
formazione nelle fabbriche modello e nello specifico la
Lean Experience Factory non vuole piu giocare sola-
mente sull’efficacia personale del docente su un campo
conosciuto, ’aula, ma I’ambiente vuole divenire uno
strumento strategico per mettere in condizione le per-
sone di trasformare uno stimolo di insegnamento in
un’azione che potra essere particolarmente efficace sul
campo.
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