Wcm, la formula del marchionnismo
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World class manufacturing è il metodo che il manager ha importato in Italia dal Giappone. E che, dopo il referendum di Mirafiori, gli permetterà di risparmiare più di 2,5 miliardi di euro. 
Quando l'auto di servizio andò a prendere in albergo Sergio Marchionne , appena nominato a.d. di Fiat, il manager ebbe il primo brutto incontro con la qualità delle vetture del gruppo: la maniglia dell'ammiraglia blu, infatti, gli restò in mano. Questo, almeno, narra la leggenda del Lingotto (anche se non mancano autorevoli conferme dell'episodio). Quel che è certo, al di là di ogni possibile dubbio, è che pochi mesi dopo, nell'autunno del 2004, lo stesso Marchionne dopo una visita a Mirafiori si dichiarò, tra gli applausi della sinistra, «sgomento» per le condizioni di lavoro degli operai. Finalmente un padrone illuminato, proclamarono in coro Guglielmo Epifani , segretario della Cgil, l'allora presidente della Camera Fausto Bertinotti e altre icone della sinistra. Ma, in realtà, Marchionne aveva già in mente il primo pilastro del Wcm, ovvero World class manufacturing: la sicurezza e la pulizia del luogo di lavoro sono il presupposto di una produzione eccellente. 
Quella che, come dimostrava l'episodio della maniglia, nel gruppo Fiat si era andata a smarrire dopo i tentativi , sostanzialmente falliti, di introdurre in Italia la qualità totale. Nasceva allora il piano di introdurre, progressivamente, in tutti gli stabilimenti del gruppo Fiat l'organizzazione del lavoro basata sul Wcm, una formula balzata agli onori della cronaca con gli accordi di Mirafiori e Pomigliano, che è molto simile al metodo usato in Toyota, e che da ora in poi dovrebbe far risparmiare a Fiat 2,6 miliardi di euro che si aggiungono ai 730 milioni tagliati fin qui. 
Ed è spesso associata, se non confusa, con l'Ergo Uas, che invece riguarda la misurazione dei tempi medi di lavorazione in funzione degli sforzi del singolo lavoratore. 
Un'altra novità, seppur relativa - a Mirafiori la sperimentazione del metodo è cominciata un paio di anni fa - destinata a tenere banco nei giorni del referendum in casa Fiat. Ma che cosa sono e come funzionano Wcm ed Ergo Uas, quelle sigle quasi magiche che, se applicate in maniera corretta , possono ridurre anche del 57%, secondo la letteratura di settore, i tempi di montaggio? 
OBIETTIVO: ZERO SPRECHI  L'obiettivo è quello di «incrementare la qualità e ridurre a zero gli sprechi. Ovvero lavorare al meglio». Ma come arrivarci? Il metodo poggia in particolare su 10 pilastri «tecnici»: sicurezza; risorse umane; ambiente; risparmio sui costi; miglioramento focalizzato; auto-manutenzione; manutenzione professionale; early equipment management (gestione della dotazione iniziale); controllo di qualità; logistica. Ciascuno di questi pilastri indirizza le funzioni aziendali nell'attività quotidiana secondo determinati principi. E cioè: 
1) la sicurezza è il fondamento della performance; 
2) il Wcm si basa su standard; 
3) in un'azienda la voce del cliente deve essere udita in ogni momento; 
4) non sono ammesse perdite di alcun genere (incidenti, difetti di qualità, guasti); 
5) l'applicazione rigorosa dei metodi elimina le perdite;
 6) tutte le anomalie (a partire dalla sporcizia) sono immediatamente visibili ed eliminabili; 
7) il sistema si realizza in fabbrica, non in ufficio; 
8) il metodo si impara con l'interazione tra i tecnici e i team di fabbrica;
 9) la forza del Wcm dipende dal coinvolgimento delle persone; 
10) le aziende world class sprigionano energia verso il successo continuo. 
L'ANALISI DEI COSTI È IL PRIMO PASSO.  Ma come applicare questi principi? Il sistema impone, innanzitutto, l'analisi del rapporto costo/benefici, la discriminante principale per la fattibilità di un'azione; questo perché, come rileva Luciano Massone , uno degli uomini chiave della squadra Fiat group (in Chrysler il ruolo è svolto da Massimo Risi , un passato in Toaf, Turchia, e nello stabilimento di Cordoba in Argentina), «i processi che non possono essere misurati non possono essere migliorati». 
Una volta analizzata l'innovazione, poco importa se grande o piccola, va tradotta in un progetto che deve essere sviluppato da un team competente, con un costante monitoraggio nel tempo dei costi e delle azioni necessarie. Anche qui secondo due concetti inderogabili: la profondità e l'estensione. 
A proposito di profondità, il metodo prevede che si individui in fabbrica un'area limitata su cui si comincia a edificare un cantiere dove costruire, mattoncino dopo mattoncino ideale, un processo in sette passi che va dall'individuazione del problema o dei costi da sostenere fino al piano per la soluzione dei nodi. 
Solo una volta completati i sette step ( vedere grafico alle pagina 56 e 57 ) si può pensare a un'estensione del progetto che prevede l'apertura di altri cantieri in aree giudicate «critiche» dall'analisi preliminare dei costi. Insomma, come in un videogioco, non si può passare al livello successivo se non si raggiunge un determinato punteggio. I risultati dei vari stabilimenti sono certificati da un team ( vedere box in alto ), vengono poi messi in competizione con altri impianti, con l'obiettivo di innescare nuovi miglioramenti. Melfi è stato il primo stabilimento italiano Fiat a raggiungere la certificazione «Silver» nel 2009; la corsa per la «gold medal» vede in testa l'impianto modello di Tychi in Polonia. 
PRODUCO ERGO UAS.  L'Ergo Uas è un sistema evoluto di definizione dei movimenti e dei tempi in post di lavoro semiautomatici o manuali. È, in sintesi, un'evoluzione del vecchio Mtm (misurazione tempi e metodi) che teneva conto solo dei tempi impiegati per una lavorazione. 
L'Ergo Uas, calcolato in maniera scientifica a Torino dal Politecnico, prende i tempi medi di lavorazione in funzione di più parametri: pesi, tipo di movimento, numero dei movimenti. È un sistema ergonomico che aiuta a progettare linee di montaggio e di assemblaggio cercando di minimizzare la fatica dell'operaio.
Per questo il sistema è applicato, con il pieno appoggio del sindacato, nella stragrande maggioranza delle fabbriche tedesche. «Potrà non piacere» dice il docente del Mip di Milano Luciano Pero in una lunga intervista a Una città, ma nel sistema italiano è sicuramente un'innovazione. Che porta i metalmeccanici verso l'industria del futuro. 

Sette scalini per raggiungere la produzione eccellente
Avviato nel 2006 a Melfi e Cassino e poi esteso a tutti gli stabilimenti, il toyotismo in chiave Marchionne ha già portato a 730 milioni di euro di risparmi. Dopo il referendum del 13-14 gennaio comincia una nuova fase: si metterà mano alle linee produttive con 2,6 miliardi di risparmi. Il processo è diviso nei sette step rappresentati nella grafica. 
STEP 1 Quantificare i costi totali di trasformazione. Assegnare obiettivi di riduzione dei costi. Mettere in conto i costi totali di trasformazione per processo. 
STEP 2 Identificare qualitativamente perdite e sprechi. Quantificare le perdite e gli sprechi in base alle misurazioni precedentemente effettuate. 
STEP 3 Separare le perdite causali da quelle risultanti.
STEP 4 Calcolare i costi di perdite e sprechi. 
STEP 5 Identificare i metodi per il recupero di perdite e sprechi.
STEP 6 Stimare i costi del miglioramento e della riduzione corrispondente di perdite e sprechi. 
STEP 7 Stabilire e implementare il piano di miglioramento.

Per la fabbrica a «difetti zero» c'è il certificato Doc
A misurare e certificare i risultati ottenuti sul campo con il metodo Wcm ci pensa Stefan Ketter , responsabile manufacturing di Fiat group, alla guida di un team interno formato da 80 persone. 
Ma c'è chi dice che in realtà il controllo del funzionamento della produzione lo fa Sergio Marchionne in persona, in attesa del voto di competenza dell'organizzazione mondiale del Wcm, che fa capo a Hajime Yamma ashina. 
È lui il maestro, che ha già promosso a suo tempo Pomigliano e Mirafiori con la medaglia di bronzo, ma che dovrà ora certificare le fabbriche riviste dall'inizio alla fine per ottimizzare prodotti e processi, dentro e fuori dalla fabbrica (la logistica, le strade, anche l'immondizia all'esterno del perimetro di Pomigliano sono handicap segnalati dal Wcm). 
Nella fabbrica che tende a «zero difetti» l'operaio non deve spostarsi per prendere i pezzi da montare, ma li riceve in un cassettino mosso via robot, con la produzione organizzata su due turni di 10 ore ciascuno. 
Chi è il maestro che ha tradito il metodo Toyota. Il guru, anzi il sensei del Wcm, è un professore dell'Università di Kyoto, Hajime Yamashina , già consulente di Ford e Gm in America. È stato Sergio Marchionne a farlo tornare in Italia dove ha già partecipato alla riorganizzazione degli stabilimenti di Indesit, Ansaldo e delle fabbriche Pirelli. Yamashina, giudicato in patria alla stregua di un eretico, ha tradotto il metodo Toyota, messo a punto dal suo maestro Taiichi Ohno , in un manuale dettagliato e molto analitico, più adatto alla mentalità occidentale.
In origine, infatti, il metodo di Ohno era basato sul «just in time», ovvero l'importante non è fare lavorare più rapidamente la gente, come previsto dal taylorismo, ma fare sì che tutti i segmenti della fabbrica marcino a un passo sincronizzato, senza sprechi o tempi morti.
Un metodo che ben si concilia con lo spirito giapponese, con una forte partecipazione operaia al miglioramento costante, ma che va reinterpretato, sostiene Yamashina, Paese per Paese. È nata così una sorta di catechismo che prevede 20 pilastri, 10 di tipo gestionale e altrettanti di tipo tecnico, che rappresentano altrettanto aree tematiche su cui intervenire secondo 10 principi. Tutto per tagliare i costi e ottimizzare la produzione.

Nota - Il maestro giapponese HAJIME YAMASHINA, teorico del Wcm, collabora con Fiat dal 2005.
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