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uando si vuole cambiare

qualcosa il passo più

difficile è sempre il

p r i m o. Questa re go-

la vale anche quando

si voglia cambiare una

organizzazione pro-

duttiva per mi-

gliorarne le pre s t a z i o n i . Per prima cosa

s e rve un “ c a m p i o n e ” , un agente del cam-

b i a m e n t o, qualcuno che fa succedere le

c o s e. Ma l’inerzia dell’organizzazione è
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grande e questo campione non può farc e-

la da solo. Pensate a quanti nemici bisogna

s c o n f i g g e re. Uno di questi è l’altissimo

tasso di “ f i re fighting” che è normalmente

p re s e n t e : i responsabili della gestione del

p rocesso sono troppo impegnati a rincor-

re re i tanti problemi giornalieri per impe-

gnarsi ad analizzare le cause e individuare

soluzioni che vadano dav ve ro alla radice

dei pro b l e m i .

L’atteggiamento dominante è: “Non c’è

tempo per analizzare le cause e discutere

Più efficienza ed efficacia
nelle Operations con 
il Process Kaizen Engineer

Fig. 1 - Confronto della distribuzione dei ruoli e delle competenze fra Aziende
World Class e Tradizionali.
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Questa figura può essere individuata all’in-

terno dell’azienda o assunta ex novo, ma

in ogni caso deve possedere un back-

ground di tipo ingegneristico, orientato al-

l’analisi e alla gestione dei processi pro-

duttivi. Il percorso di sviluppo di questo

ruolo (vedi fig. 3) prevede la partecipazio-

sui perché; bisogna intervenire subito”. In

realtà non è solo il tempo che manca: è

l’attitudine delle persone che va cambiata.

Certi paradigmi sono difficili da rimuove-

re. Gli incontri per l’analisi delle cause di

un problema (quando si fanno) quasi sem-

pre si trasformano prematuramente in a-

nalisi delle possibili soluzioni. Queste ulti-

me si rivelano di frequente poco efficaci e

comunque sempre troppo costose. E poi

anche le competenze non sono sufficienti.

C’è una carenza forte nell’area delle tecni-

che e degli strumenti di miglioramento.

Nelle aziende che hanno avviato program-

mi di Total Productive Maintenance (TPM),

questa situazione è spesso responsabile di

un micidiale rallentamento del program-

ma. L’introduzione di una nuova figura, il

Process Kaizen Engineer (Ingegnere per il

miglioramento dei pro c e s s i ) , a l l ’ i n t e r n o

del TPM Promotion Department e in staff

alla direzione di stabilimento, ha fornito u-

na potente arma alle aziende che vogliono

veramente perseguire l’eccellenza attra-

verso il miglioramento continuo dei pro-

cessi operativi.

Questo nuovo ruolo va a rinforzare pro-

prio quell’area di interfaccia tra la Produ-

zione e la Ricerca e Sviluppo che è la più

critica per il programma,e che tradizional-

mente è molto snella nelle aziende italiane

ed europee, cosa subito evidente dal con-

fronto con organizzazioni World Class

(vedi fig.1).

Il Process Kaizen Engineer (PKE) parla

tutti i linguaggi dell’azienda, è cre d i b i l e, s t a

in fabbrica ed è fo rtemente motivato e

impegnato ad autosvilupparsi. È un’inter-

faccia competente non solo dal punto di

vista organizzativo - g e s t i o n a l e, ma anche

fra diversi livelli gerarc h i c i , in part i c o l a re

fra la direzione di stabilimento e i re p a rt i

operativi (vedi fig. 2 ) .

Fig. 2 - I linguaggi aziendali

Fig. 3 - Evoluzione delle attività del PKE nel tempo

Top Management

Linguaggio del denaro

Middle Management

Due Linguaggi

Bottom Management e operatori

Linguaggio pratico

Fonte:Juran

P
K
E

parla tutti 
i linguaggi 
aziendali
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ne ad un corso di formazione destinato e-

sclusivamente ai PKE e articolato in 5 mo-

duli, uno per ciascuna area di training.

Ogni modulo copre un’area di competen-

za specifica (Qualità, M a nu t e n z i o n e, I n d u-

strial Engineering, Gestione Operativa,

P rogettazione di prodotti e pro c e s s i ) . I l

corso è strutturato in modo da offrire un

panorama completo delle pro b l e m a t i c h e

re l a t i ve all’Operations Management. Il ruo-

lo del PKE consiste proprio nell’ave re e nel

s aper trasmettere una visione complessiva

e integrata delle problematiche della fab-

b r i c a , e perseguire il miglioramento dell’ef-

ficienza ed efficacia dell’organizzazione

p roduttiva non solo cercando l’ottimo lo-

cale in ciascuna are a , ma soprattutto mi-

gliorando il processo nel suo insieme.

Ciascun modulo di formazione si articola

in una prima sessione in aula della durata

di 4 giorni seguita dall’implementazione in

stabilimento di un progetto, della durata di

circa 3-4 settimane (vedi fig. 4) che com-

porta l’applicazione pratica delle cono-

scenze acquisite. Al termine di ciascun

modulo è prevista una sessione di verifica

del progetto e dei risultati ottenuti,con u-

na accurata valutazione del grado di ap-

prendimento: il miglioramento delle skills

nei vari campi viene monitorato con una

Radar Chart che offre una raffigurazione

dei progressi compiuti da ogni partecipan-

te al corso (vedi fig.5).

Il training e l’inserimento dei PKE è senza

dubbio un costo per l’azienda. Ma questo

investimento viene ampiamente ripagato

dai risultati, che non tardano a venire. Di

solito, già con l’implementazione del pro-

getto sviluppato durante il corso si otten-

gono miglioramenti sostanziali nella ge-

stione dei processi,tali da ripagare abbon-

dantemente il costo della formazione. Ma

quel che più conta,è che si costruisce in a-

zienda un solido patrimonio di know how

con il quale poter affrontare problemati-

che organizzative e gestionali sempre più

complesse, migliorando l’efficienza e l’effi-

cacia del processo produttivo.

L ’ A R G O M E N T O

Fig. 4 - Articolazione di ciascun modulo del corso PKE

Fig.5 - Training PKE - Radar Chart per la valutazione dei partecipanti



La Procter & Gamble non ha bisogno di lunghe

p re s e n t a z i o n i . I dati sintetici illustrati nella sch e-

da qui a fianco danno un’idea delle dimensioni

delle aree e dei settori in cui è pre s e n t e. P ro d o t-

ti di grande successo come Dash,A c e, Pa m p e rs,

Oil of Olaz, sono solo alcuni dei brand di pro-

p rietà del Gruppo P&G.

La fo rtissima competizione presente nei settori

d ove opera P&G impone la massima effi c i e n z a

ed efficacia dei processi pro d u t t i v i .P rog rammi di

m i g l i o ramento precedenti hanno portato l’a-

zienda a livelli di performance di tutto ri s p e t t o ,

ma hanno poi mostrato limiti evidenti rispetto al

raggiungimento di risultati vicini all’ambizioso

“ ze ro difetti e 100% coinv o l g i m e n t o ” .Con il pro-

g ramma IWS (Integrated Working System)

P rocter & Gamble vuole ri mu ov e re queste de-

b o l e z ze per costruire una organizzazione capa-

ce di fo r n i re risultati veramente sorpre n d e n t i .

il personale è pro fondamente coinvolto nel

p rocesso di miglioramento delle attività o-

p e r a t i ve, e il livello di soddisfazione risulta

decisamente elev a t o. Il coinvolgimento è to-

tale anche nei programmi di miglioramento

c o n t i nu o, tesi a ridurre i difetti a zero.

Per P&G, una gestione affidabile del pro c e s-

so di produzione rap p resenta un valore car-

d i n e, non meno importante della competiti-

vità sui costi, della qualità e della sicure z z a .

I L C A S O
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Procter & Gamble:
obiettivo zero difetti
e 100% coinv o l g i m e n t o

“EFESO ha
impostato il
ra p p o rto di
consulenza in base
ad un approccio di
stile occidentale, e
questo ci ha aiutati
a capire i metodi di
m i g l i o ra m e n t o
g i a p p o n e s i / o ri e n t a l i
in maniera
s e m p l i c e,
facilitandone così
l ’ i m p l e m e n t a z i o n e ”

e fabbriche pilota della P&G han-

no già dimostrato che è possibile

c re a re un ambiente a zero dife t-

t i . Oggi dispongono di sistemi di

s i c u re z z a , gestione del rischio e

assicurazione qualità eccellenti

che hanno consentito,

fra l’altro, di eliminare i

g u a s t i , gli incidenti sul lavo ro, i difetti quali-

t a t i v i , la demotivazione del personale.Tu t t o
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Ma perché raggiungere un livello di dife t t o-

sità pari o molto vicino allo zero è così es-

senziale? Semplice: p e rché questo consente

alla P&G di ottenere risultati eccezionali an-

che in molti altri campi.

Pe r f ormance da primato
La mappa delle performance globali è lo

strumento per misurare i risultati. Le espe-

rienze maturate presso le fabbriche pilota

sono trasferite anche agli altri stabilimenti

del Gruppo e stanno accelerando il conse-

guimento di risultati world-class in termini

di pro d u t t i v i t à ,q u a l i t à ,c o s t o, s i c u re z z a ,s e r-

vizio al cliente, tempi di consegna dei nu ov i

p rodotti e ottimizzazione delle cap a b i l i t y

d e l l ’ o r g a n i z z a z i o n e.

Questi risultati sono stati ottenuti inte-

grando il TPM (Total Pro d u c t i ve Maintenan-

ce) con i metodi precedentemente adotta-

ti da Procter & Gamble, e in part i c o l a re con

l’HPWS (High Pe r formance Working Sy-

P&G Integrated Working System

La parola al cliente

Il contributo di Efeso Consulenza
La Procter & Gamble Product Supply si prepara ad affro n t a re il Duemila perseguendo con tenacia obiettivi molto ambiziosi, soprattutto per
quanto concerne la capability dell’organizzazione. Soltanto così il Gruppo P&G sarà in grado di raccogliere le nu ove sfide competitive, s e m-
p re più impegnative, e di raggiungere gli obiettivi di business stabiliti per il terzo Millennio.O g g i , la nostra azienda ha adottato un ap p ro c c i o
che integra i sistemi operativi esistenti con il TPM (Total Pro d u c t i ve Maintenance). Il nostro settore europeo si è avvalso del programma PKE
( P rocess Kaizen Engineer) proposto da EFESO Consulenza per fo r m a re i leader di progetto incaricati dell’implementazione di questo pro-
g r a m m a . Lo scopo è quello di migliorare ulteriormente l’efficienza e l’efficacia dei sistemi operativi attuali. I metodi pragmatici e concreti d’in-
segnamento e di training sul campo adottati dal pacchetto di formazione PKE - in larga parte fondato sul “learning by doing” - si sono rive-
lati molto efficaci per compre n d e re le metodologie TPM e assimilarle alla nostra cultura aziendale. I n o l t re hanno consentito di cre a re delle
esperienze P&G che possono serv i re da modello di riferimento per i futuri corsi di fo r m a z i o n e.
Gli esempi che EFESO Consulenza ci ha pre s e n t a t o, tutti tratti dall’esperienza diretta sul campo effettuata dai consulenti, chiariscono e
danno maggior vita ai concetti del T P M . EFESO ha impostato il rap p o rto di consulenza in base ad un ap p roccio di stile occidentale e que-
sto ci ha aiutati a cap i re i metodi di miglioramento giapponesi/orientali in maniera semplice, facilitandone così l’implementazione. O g g i ,
P&G ha sviluppato una propria capacità interna in termini di “guide books” e leader tale da permettere di continu a re il programma di
sviluppo a supporto dell’espansione del cambiamento, s e m p re naturalmente con l’aiuto di EFESO.

S t eve Landry - European Integrated Work System Leader 
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s t e m ) . In questo modo i responsabili degli

stabilimenti P&G in tutto il mondo hanno

acquisito un maggior controllo tecnico del-

la gestione delle attività giornaliere.

P&G ha creato solidi sistemi di Gestione O-

perativa supportati da un grande nu m e ro di

Responsabili di processo che effettuano un

r i go roso monitoraggio di tutti i parametri

critici e delle azioni di fo l l ow-up necessarie,

mettendo a frutto quanto ap p reso dalle

p recedenti esperienze nei vari stabilimenti,

anche di altri settori, nel mondo intero.

C o s t o ro contribuiscono quindi a migliorare

l’efficacia e l’efficienza dei processi operati-

v i , che è essenziale per garantire un elev a t o

l i vello di affidabilità e qualità dei prodotti e

di performance delle risorse umane (valuta-

to mediante l’HPWS).Tutto ciò è stato pos-

sibile grazie anche ad un sistema di pro g e t-

tazione degli impianti estremamente affida-

bile che garantisce l’eliminazione totale dei

tempi di fermo macchina non pro g r a m m a t i ,

un uso selettivo dell’automazione, l ’ e l i m i n a-

zione delle attività a non valore aggiunto,

un’organizzazione più snella e un miglior u-

tilizzo della capacità produttiva a support o

del poderoso aumento di vo l u m e.

Operatori più r e s p o n s a b i l i
Alla Procter & Gamble ciascuna persona è

responsabile di una parte del business e con-

tribuisce a migliorarlo. La capability dell’or-

ganizzazione è in costante miglioramento,

m e n t re la creazione di nu ove competenze è

in perenne evoluzione per consentire di ri-

d u rre a zero i dife t t i . Ciascun leader è re-

sponsabile di un processo operativo. Le de-

cisioni ve n gono prese dalle persone più di-

rettamente coinvo l t e, ma l’organizzazione è

molto flessibile e i singoli individui hanno tut-

te le competenze necessarie per svo l g e re

qualsiasi attività si riveli utile per conseguire

gli obiettivi aziendali. In aggiunta all’attività di

p roblem solving, i Process Engineers sono

alla costante ricerca di nu ovi metodi e tec-

niche per re n d e re più efficace l’attività la-

vorativa svolta in stabilimento.

N O V I T À E A P P U N T A M E N T I

14 Settembre Carlo Bar o n c e l l i di E-

FESO Consulenza parla sul tema “La pro-

duzione del servizio dal ‘ t u r n a round’ al mi-

glioramento continuo” nel corso del Semi-

nario “Public Management” organizzato da

P RO F I N G E S T.

29 Settembre P i e r re Hyv e r n a t , D i re t t o-

re Industriale di P i relli Cavi Francia e C l a u -

dio Rossetti di EFESO Consulenza p a r l a n o

assieme sul tema “ L’integrazione delle funzio-

ni di supporto nelle nu ove organizzazione di

p ro d u z i o n e ” . L’ i n t e rvento è inserito nella

“ C o n fe renza annuale dei Direttori di Stabili-

mento” che si terrà a Parigi presso l’Hotel

Sofitel - Po rt De Sev res - Rue Louis A r m a n d .

Veduta aerea 
dello stabilimento 
Procter & Gamble 

di Pomezia (Latina)



Leader nella formazione

C H I S I A M OI  C L I E N T I

el settore dell’Opera t i o n s

Management, EFESO Consu-

lenza è leader anche nella

formazione delle risorse u-

mane, nella quale trasferisce il

ricco bagaglio di esperienze

accumulato in anni di lavoro e più di 200 in-

terventi realizzati nelle unità produttive di

tutto il mondo. Il programma di formazione

e sviluppo proposto da EFESO Consulenza

è incentrato sull’introduzione della figura

del Process Kaizen Engineeer (PKE), l’inge-

gnere del miglioramento dei Processi: una

presenza cruciale per il successo dei pro-

getti. Le metodologie didattiche sono pro-

gettate per ottenere il massimo risultato di

apprendimento:

• nessun confronto teorico fra scuole di

pensiero né algoritmi complicati, ma con-

cretezza e messaggi immediati, supportati

da casi aziendali, esempi e strumenti imme-

diatamente applicabili (“how to do”, check

list,diagrammi e tabelle di facile compilazio-

ne e interpretazione).

• massima integrazione fra teoria e appli-

cazione (cassetta degli utensili e lavoro sul

campo).

La sintesi dei risultati di alcuni progetti svilup-

pati durante i corsi PKE realizzati per i nostri

clienti dimostra che si possono ottenere be-

n e fici dav vero impressionanti creando le giu-

ste condizioni di commitment e competen-

ze. Per i progetti implementati nell’area della

Gestione Opera t i v a , ogni lira investita ha

prodotto benefici annui 22 volte superi o ri ;

nell’area della Qualità, il moltiplicatore è sta-

to di 13 vo l t e ; nelle altre aree si va da 3 a 8

volte l’investimento iniziale (vedi tabella).

EFESO Consulenza 
in cifre

• 30 pro fe s s i o n i s t i
• 38 anni, l’età media dei consulenti
• 12 miliardi di fatturato
• 40% del business svolto all’estero
• +50% di fatturato negli ultimi due anni
• +100% di clienti rispetto al 1995
• o l t re 3 anni, durata media del rap p o rto 

di consulenza con il cliente

P r og e t t i i n c o r s o i n E u r o p a
Premio TPM

Premio Speciale
TPM

Pr og etti 
Extraeuropei

Argentina

Brasile 

USA

Venezuela

ABB
Agam
Akzo
Allied Signal
Arjomari Italia
A rnoldo Mondadori Editore
Athoaas
Bayer
Beghelli
Bergamaschi & Vimercati
Bosch
Buffetti
Came
Caradon
Comune di Bologna
Comune di Firenze
Comune di Pesaro
Comune di Trieste
Conti
Costeel
Credito Italiano
Crown Cork CMB
Elsag Bailey
Eridania
Erkunt
Fag
Fiat Auto
Fiat Avio
GA.MA
GD
Gedy
Getrag
Gruppo GKN
Gruppo Irca
Hager Lume
Ici
Imation
Iveco
Litton
Logistica Futura
Lucas
Magneti Marelli
Marchisio
Messaggerie Libri
Milliken
Mim Ruote
Miti Iris
Murray Europe
Novartis
Paff
Pechiney
Pengo
Pirelli Cavi
Pirelli Pneumatici
Plastic Omnium
Procond El.Gruppo G.E.
Procter & Gamble
Radici
Rhiag
Rohm and Haas
Saba
Saiag
Sarriò
Seabo
Siemens Telematica
Sipa
Şisecam
Sitindustrie
SKF
Sli 
Sogea
Tecnologistica
Teleco Cavi
Tesco
Unicem
Unilever
Univer
VE.ZE
Volvo
Walt Disney
Wella
Whirlpool
Zanussi
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Ambiti di interv e n t o N u m e r o Costi totali Benefici ann u i
di prog e t t i dei prog e t t i

Q u a l i t à 1 1 1 1 3

M a nu t e n z i o n e 1 5 4 1 5

I n d u s t r i a l
E n g i n e e r i n g

1 6 6 5 0

Gestione Operativa 9 1 2 2

To t a l e 5 1 1 2 1 0 0

Costi & Benefici di un campione di progetti sviluppati nei corsi PKE


