- focus la lean nel settore delle costruzioni

Intervista con il dottor Mario Gibertoni
presidente di StudioBase

Logica Lean

nei cantieri
e I'impatto

del Covid-19

La Lean 4.0 & uno degli aspetti di Industry
4.0. Con il termine Industry 4.0, declinato
per la prima volta in Germania, s’'intende
I'interconnessione del mondo reale,

quello dei cantieri, con il mondo virtuale,
informatico e delle nuove tecnologie.
Lalean 4.0 e una parte importante

di Industry 4.0 ed e la logica evoluzione
della tradizionale Lean.
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A cura di Adriano Baffelli

ottor Gibertoni, avra letto, nel no-
stro ultimo numero, che in questi
giorni si parla della costruzione
di una piattaforma italiana per la
supply chain delle costruzioni.

Si, ho letto con interesse l'edi-
toriale del vostro presidente.
Mi pare che Ance Brescia, da
sempre attenta alle novita, si
sia concretamente impegnata
per costruire una piattaforma
anche con l'obiettivo d’'incre-

mentare l'efficienza dell’asso-
ciazione in una logica di orga-
nizzazione snella o Lean, attra-
verso la digitalizzazione di al-

cuni processi.

Parlando di snellimento, potreb-
be spiegarci lei che cosa si in-

tende con logica lean?

[l termine “organizzazione snel-
1a” ha molti padri, alcuni riten-
gono che derivi dalla capacita
di smontare e rimontare rapi-
damente le tende da un luogo
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all’altro tipico dei girovaghi in
viaggio in Europa agli inizi~
dell’800; altri vogliono fanno ri-
salire il concetto al secolo pre-
cedente e alla Repubblica di Ve-
nezia, con i primi esempi di
standardizzazione nella costru-
zione delle Galee.

Il termine e stato utilizzato for-
malmente una prima volta da
John Krafcik, uno studente del-
la MIT Sloan School of Mana-
gement, nella sua tesi di laurea

“Triumph of the Lean Pro-
duction System” ed € poi stato
ampiamente ripreso dagli stu-
diosi James P. Womack, Daniel
T. Jones e Daniel Roos nel testo
“La macchina che ha cam-
biato il mondo”, in cui cercano
di spiegare le ragioni della su-
periorita del sistema di produ-
zione Toyota rispetto a tutti i
concorrenti. Gradualmente, il
termine organizzazione si e
sempre piu trasformato nel



concetto di produzione snella,
sovente associato alla metodo-
logia del just in time.

Il just in time, un sistema di pro-
duzione “comandato dal cliente”
nei tempi da esso stabiliti, cor-
retto?

Esattamente, si tratta di un si-
stema di gestione che contrasta
con la produzione tradizionale
realizzata attraverso stime del
marketing e prodotti inviati al
magazzino in attesa di essere

venduti. Un sistema sicuramen-
te tuttora valido per quanto at-
tiene alla produzione industria-
le. Entrando nel merito delle
costruzioni, le difficolta appli-
cative ci suggeriscono di cerca-
re anche altrove delle metodo-
logie di riferimento, per esem-
pio nel settore della cantieristi-
ca navale. Mi permetta una di-
gressione, in quanto in questo
caso ritengo interessante fare
riferimento alla Seconda Guerra
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Mondiale da cui possiamo trarre
utili insegnamenti sulla Lean. ™
Mi riferisco, nello specifico, alla
cosiddetta “battaglia dell’Atlan-
tico” combattuta per oltre due-
mila giorni. Fu una lotta molto
dura nelle quale entrambi i con-
tendenti profusero elevate ri-
sorse industriali e tecnologiche.
Basti pensare alle sorprendenti
capacita germaniche nel co-
struire i sommergibili in serie,
in grado di operare nell'oceano,
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gli U-Boot, che, per molto tem-
po rappresentarono la minaccia
piu grave per i rifornimenti de-
gli alleati che partivano dagli
Stati Uniti per alimentare i fron-
tiin Europa ed in Africa. La pe-
ricolosita di questa minaccia &
ben espressa con riferimento al
tonnellaggio mercantile affon-
dato nei primi tre anni del con-
flitto (oltre il 94%), tale da su-
perare la capacita degli alleati
diricostruire, con le tradizionali
tecniche, nuove navi.

Quando, e soprattutto come, si
verifico un’inversione di tenden-
za?

Si dovette arrivare al 1942 per
osservare un'inversione di ten-
denza, quando i cantieri ameri-
cani furono in grado, non solo
di compensare le perdite, ma di
mettere a disposizione delle
crescenti necessita belliche
nuovo tonnellaggio adatto per
il trasporto dei rifornimenti su
tutti gli oceani; nacquero cosi
le navi “Liberty”. Ogni nave co-
struita rappresentava un “pro-
dotto di emergenza”, il cui sco-
po era il solo utilizzo bellico; an-
che qualora la nave affondasse
dopo un solo viaggio di andata,
lo scopo sarebbe comunque sta-
to raggiunto.

Ogni nave Liberty era composta
da oltre 250mila componenti
pre-assemblati, nei trentadue
Stati dell'Unione, che giungeva-
no nei cantieri come un flusso
incessante di pezzi pronti per
essere montati. La tecnologia
che rese possibile il rapido mon-
taggio fu la saldatura elettrica
e la sostituzione di alcune parti
della chiglia con il cemento ar-
mato gettato sul posto. Per la
sola unione delle parti prefab-
bricate erano necessari piu di
quarantasei km di saldature, co-
sa che chiarisce il motivo per
cul alcune unita si spezzassero
ancora in fase di varo o dopo
poche miglia di navigazione.
Una successiva inchiesta riveld,
infatti, che alcune navi Liberty
si spezzavano per le cattive sal-
dature o a causa di possibili fes-
surazioni nell’acciaio, povero di
manganese. Criticita che, in cli-
mi molto freddi come I'Alaska,
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si accentuavano e rendevano
fragile 'acciaio dolce.

Sa spiegare quali soluzioni furo-
no adottate per recuperare le
problematiche citate?
Interessanti furono le soluzioni
adottate inserendo dei rinforzi,
ma soprattutto delle chiodature
nella lamiera dello scafo che in-
terrompevano, grazie al foro del
chiodo, il propagarsi della ini-
ziale fessura. Pur essendo navi
teoricamente stabili, succedeva
che in presenza di un ridotto
carico potessero rullare fino a
30° per ben sette volte nell'arco
di un solo minuto, con evidenti
inutili sollecitazioni sull'intera
struttura dello scafo. Per porvi
rimedio, si ricorse all'utilizzo di
casse di zavorra solida sotto for-
ma di ghiaia e sabbia nei doppi-
fondi, rimedio che fini, pero,
inevitabilmente con il ridurre
sensibilmente la velocita di cro-
ciera rendendole facilmente
vulnerabili all’attacco dei som-
mergibili tedeschi. La storia del-
la produzione di queste navi e
un po’ la storia dei cantieri che
le costruirono. Fu certo d’aiuto
anche I'assenza di una minaccia
nemica di bombardamenti sugli
impianti di produzione siti negli
Stati Uniti, ma non si puo che
restare stupiti di fronte alle ca-
pacita organizzative poste in es-
sere in tempi brevissimi onde
consentire il raggiungimento di
una impressionante produttivi-
ta con il varo di una nave ogni
tre giorni, ovvero dodici vari al
mese per ognuno degli undici
cantieri coinvolti.

Vennero progettati dei bacini
con elementi rivoluzionari, per
quei tempi, nella concezione
della cantieristica navale, basati
su quattro linee di assemblag-
gio, ognuna lunga un miglio e
in grado di contenere contem-
poraneamente ben quaranta-
quattro navi nelle varie fasi di
montaggio e allestimento.
Vedo che é particolarmente pre-
parato sulla storia navale dello
scorso secolo, immagino lo si
debba anche al suo trascorso
nella Marina.

Si, devo dire che l'essere stato
Ufficiale di Complemento della

i
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Marina Militare italiana mi ha
consentito di acquisire una
competenza di base in materia
di Architettura e Storia Navale.
A titolo di cronaca, vorrei ricor-
dare che la grande diffusione
dei test psicologici durante la
Seconda Guerra Mondiale, so-
prattutto presso la Stanford
University in America, cerco di
risolvere un imbarazzante di-
lemma. Nella prima fase della
battaglia dell’Atlantico, il nu-
mero di nuovi ufficiali prove-
nienti dalle scuole nautiche
americane non era in grado di
sopperire all’elevata perdita de-
gli stessi affondati con le loro
navi, grazie a questi test, fu
possibile addestrare dei nuovi
ufficiali tenendo conto di alcu-
ne caratteristiche personali
quali ad esempio: il senso del-
Porientamento, la capacita di
leggere fenomeni atmosferici,
e altri essenziali aspetti.

Infine, tengo a sottolineare che
le ricerche post belliche dimo-
strarono che I'avvento tecnolo-
gico del radar e del sonar, uni-
tamente alla cattura dell’'U-boat
559 con a bordo la macchina
“Enigma” per inviare messaggi
cifrati, contribuirono enorme-
mente al successo degli alleati.
Le strategie Lean di cui parlava
poc'anzi sono ancora oggi appli-
cabili in campo navale?

Certo. Oggi, i cantieri navali co-~
reani sono in grado di produrre
qualunque tipo di nave in meta
tempo, rispetto ai concorrenti.
1l segreto di tale successo con-
siste appunto nell’acquisita au-
tosufficienza tecnologica e nel
continuo aumento della produt-
tivita, contestualmente alla ri-
duzione dei costi, grazie alla co-
stante applicazione dei concetti
lean nella produzione navale.

Per farsi un'idea dei risultati ot-
tenuti, basti pensare che per
ogni dieci nuove navi che sol-
cano i mari, almeno tre o quat-
tro sono state costruite in can-
tieri coreani. La maggior parte
delle navi viene costruita con il
metodo dell'assemblaggio a
blocchi che, si pensi, fu usato
gia dai tedeschi durante la Se-
conda Guerra Mondiale per la
costruzione dei sommergibili.

I bacini di carenaggio hanno
normalmente grandi dimensioni
e sono il punto finale della linea
di assemblaggio. Il motivo per
cui si costruiscono grandi bacini
di carenaggio & legato alla pos-
sibilita di costruire pitt navi di-
versificate contemporaneamen-
te: le piastre di acciaio per la
nave vengono prima tagliate e
poi riunite, una ad una, per for-
mare una sezione o un blocco; i
blocchi vengono poi trasportati
nel bacino di carenaggio, dove
vengono assemblati per costrui-
re la nave. Ovvio che, pill gran-
de & il blocco, piu rapido e il
processo.

Torniamo al nostro tema. Oggi si
parla di Lean 4.0, in sostanza che
cosa cambia?

La Lean 4.0 ¢ uno degli aspetti
di Industry 4.0. Con il termine
Industry 4.0, declinato per la
prima volta in Germania, s'in-
tende linterconnessione del
mondo reale, quello dei cantie-
ri, con il mondo virtuale, infor-
matico e delle nuove tecnologie.
La lean 4.0 & una parte impor-
tante di Industry 4.0 ed e 1a lo-
gica evoluzione della tradizio-
nale Lean, dell'operations e del-
la qualita, a fronte della consta-
tazione che il paradigma pro-
duttivo, con il supporto delle
tecnologie digitali, non & piu la
Mass Production, ma la Mass
Customization.

Alla base di ogni considerazione
bisogna rendersi conto di com’e
cambiato il cliente nel 2020.
Grazie alla globalizzazione dei
mercati, egli ¢ alla costante ri-
cerca del prodotto che piu si
avvicina ai suoi desideri, con
un livello accettabile di qualita
e al costo pili basso possibile.
A titolo di esempio basti pen-



sare al successo delle applica-
zioni attinenti alla compraven-
dita in rete di immobili, sino ai
portali di acquisto, vere e pro-
prie filiere verticali attinenti a:
prodotti idraulici, elettrici, in-
fissi e via discorrendo, e ai com-
ponenti vari di pertinenza. Non
trascuriamo infine il BIM (Buil-
ding Information Modeling) ob-
bligatorio per le opere pubbli-
che, strumento comunque nato
per facilitare la progettazione,
ma anche per ridurre gli errori
relativi alla esecuzione e gestio-
ne dei processi inerenti alle co-
struzioni.

In sintesi, grazie alla rivoluzione
digitale, il cliente ora & abituato
a informarsi in rete, leggere le
recensioni ove disponibili, a ra-
glonare e capire se vale la pena
comprare quell'immobile: ac-
quistarlo o valutare se reperirlo
altrove secondo altre specifiche
di suo interesse.

Cid che comunque colpisce &
che, ormai a livello universale,
la Strategia Industry 4.0 é indi-
viduata dalla maggioranza dei
manager quale differenziale
competitivo fondamentale per
consentire aumenti di produt-
tivita e riduzione dei costi nei
prossimi anni.

Logico allora il chiedersi sino che
punto i robot potranno sostituire
i progettisti?

Inlinea di principio i computer,
anche in futuro, potranno svol-
gere ogni sorta di operazione,
dall’estimo, alla logica di costru-
zione di un prefabbricato, age-
volando ad esempio il lavoro dei
progettistinei calcoli di una tra-
ve o di un pilastro in cemento

armato, pur tuttavia non po-
tranno mai sostituire la creati-
vita “One to One” di un brillante
architetto. In verita, per soddi-
sfare al massimo le esigenze del
singolo cliente, bisogna prima
conoscerle e per questo deve
nascere una forte relazione col-
laborativa tra il produttore e il
cliente stesso.

Jeff Bezos, presidente di Ama-
zon, dice “non mi preoccupa chi
pratica sconti sul mercato, ma
chi offre un’esperienza di acqui-
sto migliore”. Secondo questa
logica, le imprese dovranno ol-

Grazie alla
rivoluzione digitale,
il cliente ora é
abituato

a informarsi in rete,
leggere

le recensioni ove
disponibili,

a ragionare e capire
se vale la pena
comprare
quell'immobile:
acquistarlo o
valutare se reperirlo
altrove secondo altre
specifiche di suo
interesse.
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tre che fornire prodotti One to
One, aggiungere nuovi fattori di
differenziazione che, superando
il concetto di attributi del pro-
dotto e di marca, accompagnino
il cliente durante l'intero pro-
cesso di acquisto e di utilizzo
dellimmobile.

La quarta rivoluzione industria-
le include un grande potenziale
consentendo, grazie alle tecno-
logie digitali, di trasformare la
“Mass Building Construction”
in “Mass Building Customiza-
tion”.La digitalizzazione apre
moltissime opportunita di per-
sonalizzazione di un immobile,
non solo per le attivita di ge-
stione in remoto degli impianti
di riscaldamento e/o allarme,
ma anche per le infinite possi-
bilita della domotica che con-
sentono di realizzare immobili
“su misura” alle esigenze del
singolo cliente. Grazie a questo,
Papproccio “il monologo narci-
sista”, che per molti anni ha se-
gnato la capacita di relazionarsi
dellimpresa di costruzioni sul
mercato, si e via via indebolito
a favore di un comportamento
orientato sempre pit al dialogo
e all’ascolto delle esigenze del
singolo cliente.

Cambiamenti interessanti, di cui
siamo insieme testimoni ed atto-
ri. E ora, dopo il Corona virus, se-
condo lei, qual & la situazione in
Italia, e piu particolarmente nel
nostro settore?

Sapevo che prima o poi mi
avrebbe posto questa domanda.
Chiaramente questa epidemia
su scala mondiale ha quasi pa-
ralizzato il settore, per altro da
molti anni in difficolta. Il gover-
no ha varato dei provvedimenti
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che probabilmente ridurranno
gli effetti della crisi, ma non cre-
do favoriranno una nuova
esplosione del comparto.

Del resto, anche le nuove tec-
nologie hanno dei costi e non
sempre le imprese hanno capa-
cita finanziaria e competenze
tecniche per acquisirle ed im-
plementarle. Perseguire la logi-
ca del prefabbricato secondo gli
insegnamenti che possiamo
trarre da quanto precedente-
mente scritto nelle abitazioni
residenziali non e facile, sia per
la cultura degli italiani, forte-
mente orientata a prodotti per-
sonalizzati, sia per la mancanza
di adeguati lotti economici.
Interessante, viceversa, un re-
cente studio del Sole240re che
ha ben definito come il Corona
virus, di fatto, abbia modificato
le esigenze abitative del cliente
italiano. Si & giunti a valutare un
incremento del prezzo di ven-
dita sino al 40% per le abitazioni
che possiedono un giardino, un
terrazzo, la facilita di inserire
impianti di connessione dati, un
locale in pit1 da utilizzare in ipo-
tesi di nuove quarantene, doppi
servizi e il posizionamento su
piani alti e luminosi o singoli edi-
fici. Per ora si tratta solo di ten-
denze fortemente legate alle
esperienze negative dei primi
mesi dell'anno. Certamente sara
interessante seguire le evoluzio-
ni di tutto settore delle costru-
zioni nei prossimi anni.
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