
il Caso Miniflebo
1.1. Lo Scenario

“Eh sì, siamo proprio nei guai!” ribadì sconsolato il Dottor Talpa, Direttore dello stabilimento di Segrate della multinazionale italiana Flebo SpA, produttrice di flaconi per trattamenti endovenosi (fleboclisi). Questa volta il Dottor Talpa non scherzava; la prova inconfutabile che il suo posto di Direttore, raggiunto dopo anni di gavetta, poteva dirsi seriamente compromesso era scritta nero su bianco nei registri delle vendite della “MiniFlebo” - questo era il nome con cui veniva chiamato lo stabilimento segratese, a causa delle sue ridotte dimensioni.

All’inizio del 1999, l’Amministratore Delegato della Flebo SpA, l’Avvocato Mitraglia, aveva reso noto l’avvio di una politica di razionalizzazione che, nel corso di un triennio, avrebbe portato alla chiusura di tutti gli impianti che non erano in grado di garantire un adeguato ritorno sugli investimenti, misurato attraverso l’indice ROI (acronimo della dicitura inglese “Return on Investment”). Per lo stabilimento di Segrate, la soglia segnata dal ROI indicava una produzione annua di almeno 6 milioni di flaconi. Da principio, tuttavia, né il Dottor Talpa né i suoi uomini avevano dato peso alla notizia, poiché era cosa risaputa che la produzione ottenibile dal sito segratese in un anno di attività consentiva il pieno raggiungimento del target di redditività fissato dal Consiglio di Amministrazione della Flebo SpA. 

Le vendite complessive del triennio 1997-99 ammontavano complessivamente a 19 Milioni di flaconi, è vero; ma nessuno, all’interno dell’organico della MiniFlebo, avrebbe esitato nell’attribuire questo risultato decisamente insoddisfacente alla mediocre gestione del Ragionier Vercio, l’ex Direttore di stabilimento, nonché, si diceva, alla vendita in nero, sui mercati dell’est, di numerosi lotti di produzione marchiati come produzione non conforme destinata allo smaltimento, per evitare il pagamento dei dazi doganali.

Fu tanto amara quanto inaspettata la sorpresa del Dottor Talpa quando, sbirciando curiosamente nel faldone dei prospetti consuntivi delle attività del 1999, si accorse che nei primi dodici mesi di attività come Direttore della MiniFlebo, le vendite dello stabilimento erano di poco inferiori a 5.700.000 flaconi, mentre le giacenze di prodotti finiti risultavano del tutto invariate. 

Conscio del fatto che, con ogni probabilità, l’impianto aveva continuato a produrre a questo ritmo inspiegabilmente ridotto anche nel primo trimestre del 2000, e determinato ad identificare le cause della mancata produzione senza perdere ulteriore tempo, il Dottor Talpa contattò l’Ingegner Volpe, brillante neolaureato in Ingegneria Meccanica, esperto di Tecnologie Industriali.

1.2. Sul luogo del delitto!

Il pomeriggio seguente il Dottor Talpa convocò nel suo ufficio i cinque capi macchina della MiniFlebo, e diede una mezza giornata di ferie ai quattro aiutanti, che da soli non potevano mantenere l’impianto in produzione. “Non dovete preoccuparvi per questo mezzo turno in cui l’impianto rimarrà improduttivo,” disse il Dottor Talpa ai suoi uomini “sono convinto che l’aiuto dell’Ingegner Volpe ci ripagherà in maniera più che adeguata!”.

Pochi minuti dopo fece il suo ingresso l’Ingegner Volpe, che venne fatto immediatamente accomodare su una poltroncina. Il lungo tavolo da riunione al centro della stanza era imbandito da tartine e salatini. “Non c’è niente di meglio che risolvere i problemi della produzione comodamente seduti davanti ad un aperitivo, ‘nevvero Ingegnere?” esclamò il Dottor Talpa, cercando il consenso di Volpe, mentre una segretaria si accingeva a riempire dei calici con una bevanda verdognola, che aveva tutta l’aria di essere aperitivo al kiwi. “Forse qualcosa di meglio c’è, caro Dottore. Non pensa che un detective che si appresti a risolvere un caso voglia innanzitutto visitare il luogo del delitto?”. Così ebbe inizio la visita allo stabilimento.

“Il nostro stabilimento funziona per 220 giorni all’anno, su un solo turno di otto ore. Produciamo flaconi di quattro capienze (100, 250, 500 e 1.000 ml.); combinando tali formati con i diversi liquidi realizzati, si ottiene un complessivo di circa 100 articoli finiti. Non ci sono invece varianti sul confezionamento...” è tutto quello che riuscì a dire sull’impianto il Dottor Talpa, prima di essere interrotto dall’Ingegner Volpe. “Mi scusi se la interrompo, Dottore. Proporrei che ciascuno mi presentasse la parte di ciclo produttivo della quale è responsabile.”. 

“Beh, se le cose stanno così, allora tocca a me” disse il Signor Bianchi, responsabile dell’operazione di lavaggio flaconi. “Sono responsabile di questo macchinario, che come può vedere è decisamente obsoleto. La cadenza produttiva è di 12.000 flaconi/ora, indipendentemente dalla capienza dei flaconi processati. Il lavaggio è una operazione importante, perché se rimanessero delle impurità nei flaconi, questi sarebbero scartati dalla macchina sperlatrice, alla fine del processo produttivo. Pertanto, ogni giorno ad inizio turno viene effettuato, come previsto dalle norme vigenti, un ciclo completo di ricondizionamento della macchina, della durata di circa un’ora; la stessa procedura di sterilizzazione viene applicata ai due stadi successivi - riempimento e tappatura.

“Questo macchinario è soggetto a frequenti guasti. Su consiglio del Ragionier Vercio, da quattro anni a questa parte stiamo prendendo nota delle durate delle fermate...” borbottò il Signor Bianchi, indicando una bacheca sulla quale erano appesi diversi calendari annuali. L’Ingegner Volpe si appuntò tutti quei numeri, riorganizzandoli come da Tabella 1.

	Anno
	Eventi di fermo macchina e loro durate

(in ore di impianto aperto)

	1996
	5
	4
	3
	16
	7
	6
	22
	10
	20
	36
	7
	4
	5
	

	1997
	9
	22
	5
	30
	8
	9
	22
	2
	10
	24
	7
	8
	4
	18

	1998
	32
	6
	4
	20
	5
	6
	4
	7
	24
	
	
	
	
	

	1999
	5
	22
	6
	6
	26
	28
	5
	8
	22
	3
	3
	11
	
	


Tabella 1 – Serie storica degli eventi di fermo macchina 

“In un anno ci sono, mediamente, 12 fermate, la cui durata media si aggira attorno ad un turno e mezzo. Sono pertanto diciotto i turni persi in un anno a causa dei guasti. Vi sono, inoltre, tutte le fermate programmate per cambio formato - ogni fermata di questo tipo dura all’incirca due ore. I piani di produzione prevedono una campagna produttiva al mese, nel corso della quale vengono sempre posti in produzione tutti i formati. Pertanto, in un anno si perdono dodici turni di produzione. E’ con i dati che le ho appena fornito che calcolo la capacità produttiva della lava-flaconi: 220 turni in un anno, di cui diciotto persi per guasti e dodici per cambi formato; in ogni turno si produce per sette ore su otto, e in ogni ora si possono lavare 12.000 flaconi. Fanno quasi 16.000.000 flaconi all’anno!” concluse quasi trionfante il Signor Bianchi.

“Bene, è il mio turno” disse, con un marcatissimo accento Veneto il Geometra Fillin, addetto alle operazioni di allestimento liquidi e riempimento flaconi. “Il macchinario di riempimento è alimentato dal miscelatore, dove vengono preparati i liquidi. E’ da escludersi che la fase di preparazione liquidi possa essere critica, poiché il macchinario può miscelare circa 4 m3 di liquido in un’ora.  La cadenza con cui lavora la stazione di riempimento, invece, varia in funzione della capienza del flacone, secondo questo prospetto...” disse, porgendo all’Ing. Volpe una sbiadita fotocopia, il cui contenuto è sintetizzato in Tabella 2.

	Formato Flacone
	100 ml.
	250 ml.
	500 ml.
	1000 ml.

	Cadenza

Produttiva [pz/h]
	14.000
	8.000 
	6.000 
	3.000 

	Produzione percentuale
	30%
	25%
	30%
	15%


Tabella 2 – Dati caratteristici dello stadio di riempimento 

“Il 30% dei flaconi è processato ad una velocità di 14.000 flaconi all’ora, il 25% alla velocità di 8.000 flaconi all’ora, e via di seguito... Per cui la cadenza media supera gli 8.000 flaconi/ora, essendo pari a 14.000*0.3 + 8.000*0.25 + 6.000*0.3 + 3.000*0.15. Inoltre tenga presente che ogni set-up occupa me e il mio aiutante per ben due ore; nelle due ore successive, la macchina è messa in funzione ad un ritmo ridotto del 50%. In un anno, pertanto, le ore perse per cambio formato sono 144.”.

“In condizioni normali, pertanto, potremmo riempire più di 11.000.000 di flaconi ogni anno - e non è cosa da poco! Purtroppo, però, lavoriamo in linea con gli stadi a monte e a valle. Ciò significa che quando non arrivano abbastanza flaconi dalla fase di lavaggio, oppure quando la fase di tappatura non disimpegna una cadenza adeguata, dobbiamo fermare la nostra macchina, perché, come tutto il resto dell’impianto, non è in grado di procedere a velocità ridotta ma ha solo controlli del tipo ON/OFF...” Fece una piccola pausa, e poi riprese, rivolgendosi al Signor Bianchi “...Essere costretti a fermare la macchina non è una cosa rara, vero?”.

“Lasciamo perdere e procediamo!” li redarguì l’Ingegner Volpe.

“Io mi occupo delle fasi di tappatura e ghieratura” esordì la Signorina Stroppolo, l’unica donna dello stabilimento. “Questi macchinari, acquistati da poco, operano in linea con la fase di riempimento, e sono in grado di disimpegnare una cadenza di 12.000 flaconi all’ora. Alla fine della ghieratura, il mio assistente scarica i flaconi dalla linea e li carica su quei vagoncini. Ogni quarto d’ora circa, l’operatore della fase successiva recupera i vagoni carichi e li spinge fino alle autoclavi.”

“I cambi formato non sono affatto un problema per la nostra fase, perché si possono effettuare in poco più di venti minuti. Nelle belle giornate, finito l’attrezzaggio, posso andare a fare due passi fuori, nell’attesa che gli operatori a monte completino il loro cambio.”. Dopo una lunga pausa, durante la quale sembrava che stesse cercando di concentrarsi, la Signorina ricominciò a parlare. “A prima vista la cadenza della linea potrebbe sembrare più che sufficiente, dato che in un anno potremmo processare oltre 17 milioni di flaconi, e nessuna altra macchina nello stabilimento potrebbe produrre così tanto. In realtà, qualche giorno or sono mi è capitato un fatto buffo: si era inceppato un tappo nella ghieratrice - una banalità che mi ha costretto a fermare la macchina per qualche secondo. Ebbene, Ingegnere, in tutta la giornata non sono riuscita a smaltire quella cinquantina di flaconi che si erano accumulati sul nastro trasportatore! Saprebbe spiegarmi che cosa è successo?”.

“Certamente, signorina. Ma ora è meglio procedere, ne riparleremo più tardi.” fu la cortese risposta dell’Ing. Volpe. 

“Mi chiamo Calpurnio Romeo, e gestisco tutto da solo la fase di sterilizzazione dei flaconi” disse con voce sorprendentemente roca e baritonale un ometto paffuto e giovanile. “Un ciclo di sterilizzazione completo dura all’incirca un’ora e mezza, poiché la sterilizzazione richiede una permanenza dei flaconi in autoclave di 80’, e le operazioni di carico e scarico mi occupano per circa dieci minuti. Riesco a mantenere in funzione entrambe le autoclavi, facendo sempre in modo che un’autoclave termini il suo ciclo quando l’altra è a metà, così da avere, tra una fermata e la successiva, il tempo necessario per recuperare i carrelli carichi di flaconi.”.

“Il ciclo di sterilizzazione viene eseguito introducendo in ciascuna autoclave 10 carrelli. Infatti, i flaconi già processati dalla linea di riempimento e tappatura vengono spostati su carrelli dove possono trovare posto 1.200 flaconi piccoli, 600 flaconi di 250 ml, 400 da mezzo litro e 300 da litro. Pertanto ogni autoclave può contenere 12.000 flaconi piccoli, 6.000 flaconi da 250 cc, 4000 flaconi da mezzo litro, e 3.000 flaconi grandi. Il numero di carrelli, nel complesso, è pari a 30, che dovrebbero essere sufficienti a contenere tutti i flaconi prodotti dalla linea di riempimento e tappatura, per evitare che questa si fermi, cosa che”, ammise, “ accade in qualche occasione. Nel tempo di 90 minuti che le ho detto, Ingegnere, è compreso il tempo di carico e scarico dei carrelli, che quindi alla fine dei 90 minuti di sterilizzazione sono da considerarsi disponibili ad un nuovo carico. 

Quindi posso sterilizzare rispettivamente 16.000, 8.000, 5.333 e 4.000 flaconi all’ora. Caro Ingegnere, se ricorda le cadenze della prima linea, capirà bene che, mentre nelle giornate in cui si producono flaconi piccoli o flaconi grandi ho la vita facile, le campagne di flaconi dei due formati intermedi richiedono tutta la mia attenzione. Ad esempio, non mi posso permettere di fare partire l’autoclave se non è completamente piena, altrimenti non riuscirei a sterilizzare gli 8.000 flaconi da 250 o i 6.000 da mezzo litro che arrivano dalla Riempitrice. Pertanto, le uniche occasioni in cui è ammissibile di attivare una sterilizzazione ad autoclave incompleta sono le situazioni di “fine lotto”: accade raramente, infatti, che il piano di produzione preveda la realizzazione di una quantità di flaconi di uno specifico prodotto e formato pari ad un multiplo esatto della capienza delle autoclavi, mentre le norme di buona fabbricazione viatno assolutamente di sterilizzare insieme prodotti diversi, per evitare di confonderli in fase di confezionamento”.

“Qualche minuto prima della fine di ogni turno (ho il treno alle 17 in punto) accumulo nella zona libera tra le due autoclavi tutti i flaconi tappati ma non ancora sterilizzati, (lasciandoli sui carrelli) oppure flaconi già sterilizzati: in quest’ultimo caso sfrutto lo spazio che c’è alla testa della linea di confezionamento, in genere appena sufficiente per contenere i flaconi scaricati dalle autoclavi.”.

Il gruppo si spostò quindi di qualche metro: tale era, infatti, la distanza che separava le prime fasi dalla fase di confezionamento. “Gestisco le fasi di sperlatura, etichettatura e confezionamento, aiutato da mio figlio,” esordì il Signor Cappello, “e stando a quanto avete appena detto, penso proprio di essere il responsabile delle fasi meno produttive. Il problema, ne sono sicuro, sta nella macchina sperlatrice. Si tratta di una macchina che rileva la presenza di impurità e particelle in sospensione nei liquidi imbottigliati, facendo passare un raggio luminoso attraverso il flacone e misurando, per mezzo di una fotocellula, la quantità di luce filtrata. Ha una cadenza massima di 5.200 pezzi all’ora, indipendentemente dal formato. La produttività effettiva è però più bassa per colpa degli scarti: il 5% dei flaconi, distribuito in modo uniforme tra le diverse produzioni realizzate, non passa il controllo, pertanto vengono inviati alla etichettatrice meno di 5.000 flaconi all’ora. L’etichettatrice, d’altro canto, non potrebbe processare più di 5.000 flaconi all’ora. Il vantaggio di questo macchinario è dato dai ridottissimi tempi di set-up: riesce a realizzare un qualsiasi cambio di formato in meno di dieci secondi!”.

“Ci garantiamo un certo margine, invece, sul confezionamento, dove il ritmo massimo è di 12.000 flaconi/ora. Lasciamo pertanto la macchina confezionatrice spenta, facendo in modo che si accumulino, sul nastro a valle della etichettatrice, tra i 1000 e i 1500 flaconi; dopodiché mettiamo in funzione la confezionatrice, fino a che questa non abbia smaltito i flaconi accumulati. A macchina spenta c’è meno confusione, e mio figlio può spostare i cartoni pieni nell’area di deposito.”.

“Bene, ragazzi, con voi abbiamo finito...” cercò di concludere il Dott. Talpa. Ma ancora una volta venne interrotto dalla voce dell’Ing. Volpe: “Mi permetta, Dottore. Volevo ringraziare i suoi uomini. Ora le problematiche del vostro impianto mi sono chiare. Vi farò avere, in un paio di giorni, una relazione dettagliata sulla capacità produttiva ottenibile nella situazione attuale.”  L’Ingegner Volpe amava avere l’ultima parola.
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