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TREND E CASI DI SUCCESSO

San Vito al Tagliamento
16 Novembre 2011

Road Show Nazionale dal 14 al 18 novembre 2011

Prima settimana Lean
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Agenda

Il caso FRE TOR S.r.l.: Recupero di efficienza attraverso lo snellimento 
dei flussi produttivi
Jury De Col ïSocio FRE TOR srl

Applicazioni del Lean in Italia: esperienze, sfide e nuove modalità 
formative
Arnaldo Camuffo ïDirettore Scientifico Lean Experience Factory e Lean Enterprise Center di 
Fondazione CUOA in collegamento da Lean Enterprise Institute di Boston - USA

Il caso Anodica Trevigiana S.p.A.: benefici ottenuti e difficoltà 
incontrate
Giorgio Zanchetta ïPresidente Anodica Trevigiana spa

17.25

16.30

17.00

Saluti introduttivi
Maurizio Cini ïPresidente Unindustria Pordenone

16.15

Presentazione e visita della Lean Experience Factory
Sergio Barel ïDirettore Operations Lean Experience Factory

17.50

Aperitivo

Mercoledì 16 Novembre 2011
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Maurizio CINI

Presidente dellôUnione degli Industriali di Pordenone 

Presidente della Lean Experience Factory
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Contenuti

ÅLôevoluzione storica del Lean Movement in Italia

Å Il lean management nelle piccole  e medie imprese
ǑIl grado di avanzamento del lean

ǑLean, gestione delle risorse umane e comportamenti 

manageriali

ǑLean e caratteristiche del sistema di management

ÅLean management, performance economico-finanziaria 

e generazione di valore

Å Implicazioni strategiche e di politica industriale
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[ΩŜǾƻƭǳȊƛƻƴŜ ǎǘƻǊƛŎŀ ŘŜƭ ƭŜŀƴ ƳƻǾŜƳŜƴǘ ƛƴ Lǘŀƭƛŀ

Circoli qualità

1972 Snia

1978 Ire IGNIS

Galgano

TQM

CWQC

1980s

Galgano

IMVP MIT

Lean

Production

Fabbrica

Integrata

Telos

FIAT

Melfi

1993

SKF

Electrolux

Merloni

TPM

Yamashina

Pirelli

Indesit

Ansaldo
WCM

WCOM

Efeso

Toyota

Shingijutsu Porsche

FIAT

Marentino

1989

FIAT

FAPS

2001

FIAT

WCM

2006

Porsche

consulting

Ducati

Bonfiglioli

1970 1980 1990 2000 2010

Shingo

Monden

Schoenberger

LEI - USA 1997

LEC/LEA -UK 1997

CLEC  Lean club 

CUOA  2006

Brembo

Porsche 
Akademies
Bergamo

JMA JMAC
JMAC 1988

Europe

Koudate

MIT LAI

Boeing

Finmeccanica

Alenia

Lean Club varese

Kart factory 2009

McKinsey
LEF

Pordenone

Università attive
ÅCaô Foscari
ÅPadova
ÅUdine
ÅPolitecnico Milano
ÅPolitecnico Torino
ÅLIUC
ÅBocconi
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9ǎǇŜǊƛŜƴȊŜ άleanέ  Řƛ ƛƳǇǊŜǎŜ ƛǘŀƭƛŀƴŜ 
sulle principali testate italiane 1990-2011 

Fonte: elaborazionesu dati IlSole24Oree Factiva
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fonte: elaborazionesu dati IlSole24Oree Factiva

5ƛǎǘǊƛōǳȊƛƻƴŜ ƎŜƻƎǊŀŦƛŎŀ ŘŜƭƭŜ ŜǎǇŜǊƛŜƴȊŜ άleanέ ǊƛǇƻǊǘŀǘŜ ǎǳƭƭŜ 
principali testate italiane 1990-2011
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fonte: elaborazionesu dati IlSole24Oree Factiva

Distribuzione geografica  e ripartizione dimensionale delle esperienze 
άleanέ ǊƛǇƻǊǘŀǘŜ ǎǳƭƭŜ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭƛ ǘŜǎǘŀǘŜ ƛǘŀƭƛŀƴŜ мффл-2011 



10

Caratteristiche lean movement in Italia
Å 2 ondate

ǑGrande impresa (1990 -1996)
ǑPiccola e media impresa (2006 -2010)

Å Grande effervescenza a Nord e soprattutto nordest
Å Esposizione al lean tramite una molteplicità di canali di conoscenza (se 
non si entra in contatto, lôadozione ¯ improbabile)

Å Riduzione costi, competitività, pressioni esterne sono il fattore di 
innesco (apertura e confronto allôesterno come evento scatenante)

Å Variabili organizzative e culturali facilitano lôadozione (leadership e 
orientamento al cambiamento/innovazione)

Å Societ¨ di consulenza come supporto prevalente allôintroduzione del 
lean (insieme alla costituzione di un team interno)

Å VSM e 5S sono i primi tools introdotti
Å Difficolt¨ principali allôintroduzione del lean in ambito culturale, 

organizzative e di gestione delle risorse umane
Å Non esiste una via unica al coinvolgimento del sindacato. Possono 

essere opportune strategie diverse anche in fasi diverse del progetto 
di trasformazione
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Iniziative in atto In Italia
per diffondere il lean thinking
a supporto delle piccole  e medie 
imprese 
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Associazione 
imprenditoriale 
territoriale

Denominazione 
Centro/Iniziativa Lean

Presenza 
lean club

Anno 
Avvio

Attività Svolte Partners

Confindustria 
Ancona

Club Qualità si 2007 Percorso Teorico JMAC e CUOA Lean 
Enterprise Center

Confindustria 
Belluno Dolomiti

Lean Enterprise Project no 2007 Percorso Teorico/Pratico CUOA Lean Enterprise 
Center

Bergamo Porsche Akademy no 2008 Percorso Teorico Porsche Consulting

Confindustria Como n.d. no 2009 Implementazione Tecniche 
Kaizen

n.d.

Confindustria Lecco n.d. no 2006 Corsi di Formazione Bonfiglioli Consulting e 
Autonomi

Confindustria 
Modena

Club Innovatori si 2010 Percorso Formativo Bonfiglioli Consulting

Confindustria Monza 
e Brianza

n.d. no 2010 Percorso Formativo Paolo Bavutti

Associazione 
Industriale di Novara

0ÒÏÇÅÔÔÏ Ȱ,ÅÁÎ 
-ÁÎÁÇÅÍÅÎÔȱ ςπρπ

no 2006 Percorso Formativo CUOA Lean Enterprise
Center of Italy e Galgano

Unione Industriali 
Pordenone

Lean Experience Factory no 2010 Percorso Formativo McKinsey

Associazione 
Industriali Reggio 
Emilia

Riorganizzarsi attraverso il 
Lean Thinking

no 2008 Percorso Formativo J. Larco & Associates Inc.

Unindustria Treviso Percorso di avvicinamento 
ÁÌÌȭ/ÒÇÁÎÉÚÚÁÚÉÏÎÅ 3ÎÅÌÌÁ

no 2006 Percorso Formativo CUOA Lean Enterprise 
Center

Unione degli 
Industriali Varese

Lean Club si 2010 Attività didattica e formativa Università Carlo Cattaneo -
LIUC 

Confindustria 
Vicenza

Lean Enterprise Center of
Italy ( fondazione Cuoa)

si 2006 Attività didattiva e formativa Lean Enterprise Institute , 
Boston



13

I Lean Centers come knowledge intensive business services

ω /ŜƴǘǊƛ ƻ Lǎǘƛǘǳǘƛ ŦƛƴŀƭƛȊȊŀǘƛ ŀƭ ǎǳǇǇƻǊǘƻ ŘŜƭƭΩŀŘƻȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ƭŜŀƴ ǘƘƛƴƪƛƴƎ ƴŜƭƭŜ ǇƛŎŎƻƭŜ ƛƳǇǊŜǎŜ 
(equivalente funzionale di Toyota OMCD/TSSC)
ǑRicerca
ǑSensibilizzazione
ǑFormazione
ǑAssistenza

ω Richiedono un nucleo di ingegneri o lean experts/agents che conoscano e abbiano applicato il 
lean thinking (investimenti, ruolo delle associazioni imprenditoriali e dei governi locali)

ω .ŀǎŀǘƛ ǎǳ άƭŜŀƴ Ŏƭǳōǎέ όŜǉǳƛǾŀƭŜƴǘŜ ŘŜƭƭŜ ǎǳǇǇƭƛŜǊ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎ WǎƘǳƪŜƴ ƎǊƻǳǇǎ ¢ƻȅƻǘŀύ
ω Richiedono investimenti specifici (no semplice outsourcing o intermediazione), indipendenza 

di azione (governance di eventuali conflitti di interesse), garanzia di qualificazione e 
competenza (certificazione)
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I processi di Lean Transformation                    

nelle piccole e medie imprese in Italia:

unôanalisi empirica
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Le aziende coinvolte nella ricerca
1 Alfa Laval S.p.A.

2
Anodica Trevigiana 
S.p.A.

3 Askoll Holding S.r.l .

4 Bertoôs S.p.A.

5 Brevi

6
Brovedani Group 
S.p.A .

7 Bticino S.p.A.

8 Caron AcD S.r.l.

9 Ceccato S.p.A.

10 Cielo e Terra S.p.A.

11 FOC Ciscato S.p.A.

12 Frandent Group S.r.l .

13 Goglio Cofibox S.p.A.

14 Harken italy S.p.A.

15 Henkel italia S.p.A.

16 Husqvarna Motorcycles S.r.l.

17 Inipress S.p.A.

18 Lago S.p.A.

19 Lowara Srl

20 Luca Print S.p.A.

21 OMP Porro S.p.A.

22 Pietro Fiorentini S.p.A.

23
Praxair surface technologies 
S.r.l .

24 Robur S.p.A.

25 Schaeffler italia S.r.l.

26 SECO S.r.l.

27 Sicon Socomec S.r.l.

28 Sisma S.p.A.

29 Vin Service S.r.l.

Unione Industriali Varese Dott.ssa Minoli

Confindustria Novara Ing. Rossitti

Confindustria Bergamo Dott. Cassone

Unindustria Treviso Dott.ssa Coan

Confindustria Como Dott. Moscatelli
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Distribuzione geografica del campione analizzato

3

1

2
4

3

11

2

2

1
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Il disegno di ricerca

Misura del grado di avanzamento 

nel lean journey
LEAN ASSESSMENT

Politiche di gestione delle risorse 

umane a supporto del lean journey

e comportamenti manageriali Lean

LEAN ASSESSMENT + 

AUTOVALUTAZIONE

Caratteristiche del sistema di 

management

LEAN ASSESSMENT + 

INTERVISTE DEI LEAN 

EVENTS CRITICI

1

2

3
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Lean in strategic planning

Lean Strategy deployment

Change attitude

Management Commitment

Management style

Workforce Competences & Training

Workforce Empow. & Responsibility

Workforce Rewards&Recognition

Kaizen

Problem Solving

Visual management

Standardized Work

Pull System

Level Schedule

Continuous flow

Takt time

Plant Layout

Shop floor layout

Man-machine separation

Defects detection and prevention (Pokayoke)

Stopping production policy (Andon)

5S

TPM

Set up reduction

Material Storage

Material Containers

Supplier Pull

Lean Supply Chains

Product development INNOVATION MANAGEMENT

MANAGEMENT COMMITTMENT

LEAN PEOPLE MANAGEMENT

CONTINUOUS IMPROVEMENT TOOLS

LEAN TOOLS

MATERIAL MANAGEMENT

SUPPLIER MANAGEMENT

LEAN IN STRATEGY

LEAN ASSESSMENT

Per gentile concessione di SDA Bocconi School of Management

ÅIl grado di 

avanzamento nel 

Lean journey è stato 

misurato utilizzando 

uno specifico 

strumento di 

valutazione 

composto da        29 

dimensioni (scala 1-

5) raggruppate in 8 

aree.

Lean Assessment
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Le dimensioni aziendali hanno una certa importanzaé

ÅAl crescere della 

dimensione aziendale, 

la valutazione 

aumenta in tutte le 

aree indagate.

0,00

1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

LEAN IN STRATEGY

MANAGEMENT 
COMMITTMENT

LEAN PEOPLE
MANAGEMENT

CONTINUOUS
IMPROVEMENT

TOOLS

LEAN TOOLS

MATERIAL
MANAGEMENT

SUPPLIER
MANAGEMENT

INNOVATION
MANAGEMENT

> 2 mil -Җ мл Ƴƛƭ ϵ > 10 mil -Җ рл Ƴƛƭ ϵ > 50 mil ϵ

Investimento minimo per 

supportare la Lean 

transformation

Politiche industriali per la 

crescita delle imprese 

minori
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2,98

3,03

2,21

2,39

2,44

2,29

1,98

1,93

0,00

1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

LEAN IN
STRATEGY

MANAGEMENT
COMMITTMENT

LEAN PEOPLE
MANAGEMENT

CONTINUOUS
IMPROVEMENT

TOOLS

LEAN TOOLS

MATERIAL
MANAGEMENT

SUPPLIER
MANAGEMENT

INNOVATION
MANAGEMENT

Aspetti principali dellôimplementazione

ÅIl legame con la 

strategia e lôimpegno 

del management 

emergono come gli 

elementi di maggiore 

rilevanza.

ÅLôestensione dei principi Lean al di 

fuori del manufacturing appare 

ancora molto circoscritta.

ÅEmerge una certa 

difficoltà nel  

promuovere lôadozione 

di logiche Lean nella 

gestione delle persone.
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Lôapplicazione dei tools non ¯  scontata

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Shop floor layout

Stopping production
(Andon)

Continuous flow

Pull System

5S

Plant Layout

Set up reduction

Level Schedule

TPM

Man-machine
separation

Takt time

Pokayoke

Assessment
(valori medi)

Dev std

ÅAlcuni strumenti 

generalmente ritenuti i 

basic della Lean (5S, 

TPM, SMED) non sono 

sempre applicati in 

modo completo.

ÅParticolarmente critica 

la valutazione 

sullôapplicazione dei 

concetti del takt time.

ÅEnfasi su 

riorganizzazione 

dello shop floor (cell 

layout)
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Tra i pionieri del lean

il gruppo dei Migliori ¯ in fuga é

ÅIl grado di 

avanzamento 

nellôadozione del 

Lean è assai 

differenziato tra   

Best (primo  

quartile) e Poor

(ultimo quartile)

1,89

2,38

2,60

3,03

1,00

2,00

3,00

4,00

4Q 3Q 2Q 1Q

Min

Max

Media
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é e il Migliore ¯ molto pi½ avanti del Peggiore

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

LEAN IN STRATEGY

MANAGEMENT
COMMITTMENT

LEAN PEOPLE
MANAGEMENT

CONTINUOUS
IMPROVEMENT

TOOLS

LEAN TOOLS

MATERIAL
MANAGEMENT

SUPPLIER
MANAGEMENT

INNOVATION
MANAGEMENT

Best

Worst

ÅAppare evidente la 

diversità sul fronte 

dellôimpegno del 

management e della 

convinzione con cui la 

Lean viene vista sotto 

il profilo strategico.

ÅLa differenza maggiore 

non risiede 

nellôadozione dei tool.
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ÅTutte le aziende del campione sembrano molto 
ñconvinteò a livello strategico del processo avviato e lo 
testimoniano con lôelevato impegno del management 
nelle attività Lean (realtà o retorica?)

ÅQuando la strategia è permeata dal pensiero snello, 
risulta più elevato il grado di adesione intellettuale del 
management.

ÅAppare, invece, meno efficace il processo di 
trasformazione Lean nei confronti delle risorse umane.

ÅEstrema difficoltà nel creare sistemi di rewarding capaci 
di assicurare un chiaro legame con le attività Lean e i 
risultati conseguiti.

Le principali evidenze
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ÅDalle valutazioni effettuate emerge ancora una forte 

focalizzazione sulla ñfabbricaò.

ÅLôestensione dei principi Lean alle aree non strettamente 

manifatturiere (fornitori e sviluppo prodotto) è ancora 

limitata.

ÅLôimplementazione di alcuni tool non ¯ cos³ scontata, cô¯ 

ancora molto da lavorare per raggiungere livelli di 

eccellenza anche in alcuni Lean basics

Le principali evidenze
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La gestione dei processi di lean tansformation:

Le caratteristiche del sistema di management
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Schema di analisi 

del percorso di trasformazione lean

1. La fase di avvio dellôimplementazione del lean 

management in azienda

2. I primi risultati ottenuti

3. Alcune specifiche situazioni in cui è stato conseguito 

un risultato significativo attraverso lôapplicazione di 

strumenti di lean management

39 ore di intervista registrata

120 ore di codifica

355 comportamenti organizzativi rilevati
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Quali caratteristiche del sistema di management 

per gestire un processo di trasformazione lean?

Orizzontalità organizzativa

Responsabilità manageriale

Valutazione dei processi

Planning iterativo

Polivalenza manageriale

Sviluppo manageriale da gemba

Fattualità decisionale

Problem solving scientifico

Sviluppo di standard

Dissoluzione gerarchica

Lentezza manageriale

Insegnamento

Apertura mentale

Challenge

Fonte: Lean Survey Research Program, Lean Enterprise Institute, Boston;

Womack J., 2011, Gemba Walks
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Lean dictionary /1

1. Orizzontalità organizzativa

Forte focus sul flusso orizzontale del valore attraverso molte organizzazioni, dalle materie prime al 

cliente finale, esteso a tutta lôorganizzazione.

2. Responsabilità manageriale

Chiara assegnazione di responsabilità manageriale da parte del superiore gerarchico, 

particolarmente per risolvere problemi interfunzionali e orizzontali allôinterno di organizzazioni 

verticali (come Toyota) attribuendo autorità verticale.  

3. Valutazione dei processi 

I manager di linea sono giudicati in base allo stato del processo che governano, con rapidi 

feedback loops con il management del livello superiore. ñSe il processo ¯ corretto i risultati saranno 

correttiò.

4. Planning iterativo

Pianificazione e direttive con feedback loops circolari, con capi che chiedono ñQuale pensi che sia 

il nostro problema?ò, ñQuali pensi che siano le potenziali soluzioni (contromisure)?ò ñQuale 

contromisura pensi che dovremmo selezionareò ñ Chi deve fare cosa e quando per testare (PDCA) 

la contromisura?ò 

5. Polivalenza manageriale 

Manager di linea su incarichi estesi, con profonda conoscenza di processo. 

6. Sviluppo manageriale da Gemba 

Tutti i manager sono sviluppati attraverso apprendimento interno nel gemba (ad es. con analisi A3 

ripetitive) attraverso un confronto con i superiori nel corso della loro carriera. 

7. Fattualità decisionale

Decisioni prese nel punto di creazione del valore, convertendo dati in fatti (ñvai a vedere, chiedi 

perch®, mostra rispettoò). 
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8. Problem solving scientifico

Problem solving e miglioramento condotti da manager di linea che si assumono la responsabilità 

quando necessario per team interfunzionali, con staff dedicati a problemi tecnici unici.  

9. Sviluppo di standard

Standardizzazione delle attività condotta da manager di linea in collaborazione con i team di 

lavoro, con auditing frequente.  

10. Dissoluzione gerarchica

Rapporto tra numero di capi e numero di collaboratori che generano valore dovrebbe essere 

fissato per supportare pienamente e rapidamente i bisogni del lavoro diretto, per massimizzare 

lôefficienza e lôefficacia.

11. Lentezza manageriale

ñAndare lentiò come mandato generale: ñiniziare con il problemaò e perseguire molte potenziali 

contromisure in parallelo (con costi pi½ alti e pi½ tempo allôinizio, seguiti da minori costi, meno 

tempo e clienti e dipendenti più contenti alla fine). 

12. Insegnamento

I manager agiscono come insegnanti/istruttori e usano strumenti lean (processi sottostanti 

standard work, A3, TWI, VSM, etc.) come katas per cambiare, formare e/o rendere flessibile la 

mentalità delle persone. 

13. Apertura mentale

I manager usano e mettono in pratica diversi katas (processi sottostanti standard work, A3, TWI, 

VSM, etc.) per ottenere le informazioni necessarie per apprendere come risolvere i problemi. 

14. Challenge

I manager facilitano lôauto-definizione di obiettivi in termini di condizioni/stati futuri sulla base 

della implementazione della strategia e del valore per il cliente.

Lean dictionary / 2
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Modern vs Lean Management

MODERN MANAGEMENT:

Forte focus sulle funzioni 

verticali e sui dipartimenti 

organizzativi, come 

meccanismi di 

ottimizzazione e controllo

LEAN MANAGEMENT:

Forte focus sul flusso 

orizzontale del valore 

attraverso molte 

organizzazioni, dalle materie 

prime al cliente finale, esteso a 

tutta lôorganizzazione

Orizzontalità organizzativa:
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Grading scales
(just noticeable differences basato su Boyatzis , 1998; Boyatzis et al 2005; 

Spencer and Spencer, 1993 )

Orizzontalità organizzativa:

0. Forte focus sulle funzioni verticali e sui dipartimenti organizzativi, 

come meccanismi di ottimizzazione e controllo

2. Forte focus sul flusso orizzontale del valore interno 

e verso clienti o fornitori

3. Forte focus sul flusso orizzontale del valore attraverso  molte 

organizzazioni, dalle materie prime al cliente finale,  

relativamente a una o poche value stream

4. Forte focus sul flusso orizzontale del valore  attraverso molte

organizzazioni, dalle materie prime al cliente finale, 

esteso a tutta lôorganizzazione
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Esempio di codifica e analisi tematica /1

«Noi oggi, tutti i clienti nuovi che abbiamo, li agganciamo praticamente per i concetti di 

fornitura lean. Siamo arrivati al punto tale di studiare con il cliente il Kanban, 

lôasservimento della sua linea di montaggio (é). Noi oggi vendiamo un sistema, un 

servizio, un modo di portare le cose in linea»

Orizzontalità organizzativa :
0. Forte focus sulle funzioni verticali e sui dipartimenti organizzativi, come 

meccanismi di ottimizzazione e controllo

1. Forte focus sul solo flusso orizzontale del valore interno

2. Forte focus sul flusso orizzontale del valore interno e verso clienti o fornitori

3. Forte focus sul flusso orizzontale del valore attraverso molte organizzazioni, dalle 

materie prime al cliente finale, relativamente a una o poche value stream

4. Forte focus sul flusso orizzontale del valore attraverso molte organizzazioni, dalle 

materie prime al cliente finale, esteso a tutta lôorganizzazione
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Esempio di codifica e analisi tematica /2

«Con quei fornitori, che non conoscevano lôapproccio lean, siamo partiti 
con un codice pilota. Li abbiamo invitati in azienda e gli abbiamo detto: 
ñguarda, questo ¯ quello che stiamo facendo con altri fornitori, questo ¯ 
il modo in cui funziona, questi sono i vantaggi per noi e questi i 
vantaggi per voi! Proviamo con un codice pilota, vediamo come va, 
tiriamo le somme su quello e poi vediamo di estenderlo gradualmente, 
in base a quello che ¯ lôimpegno che anche voi potete metterci!ò. E non 
è stato semplice; si cercava di capire il problema, gli si diceva: 
ñguardate noi come facciamo internamente, guardate, valutateéò»

Contaminazione culturale:
0. Ricerca di best practice con cui confrontarsi in contesti di business analoghi ai propri.

1. Ricerca di best practice con cui confrontarsi in contesti di business significativamente

diversi dai propri.

2. Apertura al confronto con altre realtà facendo e ricevendo visite aziendali.

3. Attivit¨ di diffusione dellôapproccio leanallôesterno (ad es. nella supply chain)

anche mettendo a disposizione il proprio know-how.
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Le caratteristiche del sistema di management 

rilevate

51,9

33,3

24,1

22,2

22,2

19,4

18,4

17,6

16,7

16,7

13,9

13,9

5,6

3,7

26,4

26,0

24,1

16,7

13,9

11,1

8,3

Fattualità decisionale

Lentezza manageriale

Planning iterativo

Polivalenza manageriale

Problem solving scientifico

Insegnamento

Orizzontalità organizzativa

Sviluppo manageriale da gemba

Responsabilità manageriale

Sviluppo di standard

Valutazione dei processi

Dissoluzione gerarchica

Challenge

Apertura mentale

Costruzione della motivazione

Contaminazione culturale

Influenza organizzativa

Progettazione organizzativa

Determinazione al cambiamento

Uso di reti relazionali

Costruzione dei team
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Fattualità decisionale: un esempio

ñ La prima attivit¨ ¯ stata quella di unôanalisi sul campo: siamo andati a studiare il 

processo con le logiche tipiche della mappatura del flusso del valore, per cogliere 

la situazione reale e non quella fotografata dal sistema informativo. Siamo quindi 

partiti su due, tre giornate, ci siamo passati tutto il flusso del valore di 

quellôattivit¨ e abbiamo cominciato con matita e foglio di carta a segnarci i 

numeri. Poi facevamo domande direttamente alle persone che lavoravano a quel 

processo: ñQuanti sono i pezzi?ò, ñQuantô¯ la scorta?ò, ñChi ¯ che ti d¨ 

lôinformazione?ò. Siamo poi arrivati dal as is al to be!

Decisioni prese nel punto di creazione del valore, convertendo dati in 

fatti (ñvai a vedere, chiedi perch®, mostra rispettoò). 
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Costruzione della motivazione: un esempio

ñIl big bang ¯ stato nel momento in cui abbiamo avuto lôapprovazione 

dellôinvestimento per lôimplementazione del progetto Lean e il Presidente stesso 

ha lanciato il progetto attraverso una riunione organizzata in una particolare 

location con tutti i dipendenti: fino allôultimo operaio ¯ stato spiegato il progetto 

dal Presidente! Poi abbiamo continuato con delle riunioni a frequenza mensile, 

con dei team briefing, per tenere tutti aggiornati, anche chi non era ancora 

direttamente coinvolto. Era necessario tenere informata la struttura dei progressi, 

delle difficolt¨, dei successi e degli insuccessi.ò

Il progetto viene adeguatamente comunicato, vengono date informazioni 

di feedback e creati eventi motivazionali
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51,9
33,3

24,1
22,2
22,2

19,4
18,4
17,6
16,7
16,7

13,9
13,9

5,6
3,7

26,4
26,0

24,1
16,7

13,9
11,1

8,3

Fattualità decisionale

Lentezza manageriale

Planning iterativo

Polivalenza manageriale

Problem solving scientifico

Insegnamento

Orizzontalità organizzativa

Sviluppo manageriale da gemba

Responsabilità manageriale

Sviluppo di standard

Valutazione dei processi

Dissoluzione gerarchica

Challenge

Apertura mentale

Costruzione della motivazione

Contaminazione culturale

Influenza organizzativa

Progettazione organizzativa

Determinazione al cambiamento

Uso di reti relazionali

Costruzione dei team

Orizzontalità organizzativa

Polivalenza manageriale

Sviluppo di standard

Dissoluzione gerarchica

Progettazione organizzativa

Challenge

Costruzione motivazione

Influenza organizzativa

Planning iterativo

Problem solving scientifico

Uso di reti relazionali

Valutazione dei processi

Insegnamento

Fattualità decisionale

Apertura mentale

Costruzione dei team

Sviluppo manageriale da 

gemba

Contaminazione culturale

1) LEAN ORGANIZATION 2) LEAN LEADERSHIP 3) LEAN MINDSET

Le caratteristiche rilevate: factor analysis
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Relazione tra caratteristiche del sistema di 

management rilevate e score di Lean Assessment

R2 = 
0.454
p = 
0.002
ȁ = 
0.674
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Le caratteristiche distintive

Frequenze % Mann Whitney U Test

Caratteristiche organizzative
Freq. 

Superior

Freq. 

Followers
Z values

Orizzontalità organizzativa 25,00 11,81 2,01** DISTINTIVA

Responsabilità manageriale 22,22 11,11 0,92

Valutazione dei processi 33,33 -5,56 1,79** DISTINTIVA

Planning iterativo 27,78 20,37 0,37

Polivalenza manageriale 44,44 0,00 1,71** DISTINTIVA

Sviluppo manageriale da gemba 20,33 14,83 0,09

Fattualità decisionale 48,15 55,56 0,61

Problem solving scientifico 22,22 22,22 0,26

Sviluppo di standard 29,63 3,70 2,53*** DISTINTIVA

Dissoluzione gerarchica 22,22 5,56 1,16

Lentezza manageriale 22,22 44,44 1,25

Insegnamento 33,33 5,56 1,52* DISTINTIVA

Apertura mentale 7,41 0,00 0,84

Challenge 0,00 11,11 0,69

Costruzione della motivazione 30,56 22,22 0,63

Influenza organizzativa 20,37 27,78 0,86

Contaminazione culturale 25,03 26,92 0,27

Determinazione al cambiamento 24,03 3,69 2,01** DISTINTIVA

Progettazione organizzativa 22,22 11,11 0,97

Uso di reti relazionali 13,89 8,33 0,70

Costruzione dei team 16,67 0,00 2,24** DISTINTIVA
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In sintesi

ÅRelazione diretta tra caratteristiche del sistema di 

management e grado di snellezza dellôorganizzazione

ÅCaratteristiche distintive:
ǑOrizzontalità organizzativa

ǑValutazione dei processi

ǑPolivalenza manageriale

ǑSviluppo di standard

ǑInsegnamento

ǑDeterminazione al cambiamento

ǑCostruzione dei team

Å In particolare, i fattori riferibili a Lean Organization e 

Lean Leadership risultano legati alla lean performance e 

complementari tra di loro
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Investimenti in lean capabilities , 
performance economico - finanziaria e 
rapporti con le istituzioni finanziarie*

* Sezione sviluppata in collaborazione con Edoardo Gardella e con il supporto di Tom Jackson
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Key financials di unôimpresa che ha iniziato il processo di Lean 
Transformation nellôanno 2000raggiungendo livelli top nel 
settore

Return on 
Sales

Turnover 
Operativo

Return on
Invested 
Capital

x =

EBIT

Fatturato

Fatturato

Capitale 
Investito Netto

EBIT

Capitale 
Investito Netto

Leve Operative:
VCosti diretti Ź
VCosti indiretti Ź
VCosti di struttura Ź

VQualità/Prezzo ŷ

Leve Operative:
VVolumi ŷ
VThroughput Rate ŷ
VAsset tangibili Ź

émiglioramenti di :

VRedditività

VSolidità

VLiquidità

é e Crescita
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Return on Sales Turnover Operativo ROIC

Lôimpatto del Lean Management sui driver di performance 
operativa
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Performan
ce

= Setto
re

Strate
gia

Organizzazi
one

Ůx x +

ROIC i = ROIC se

ttore

ROIC strate

gia

ROIC organizzaz

ione

Ůx x +

Lean 
Management

ROIC lean

Qual è il il contributo del Lean Management alla performance 
operativa

calcolo dei flussi di cassa operativi associati al Lean Management

ROIC lean,t x Capitale Investito 
Netto t

(1 - tax rate)x NOPAT lean,t

NOPAT lean,t - Investimenti lean,t Flusso di Cassa 
Operativo lean,t

Valore Creato dal 
Lean

=× Flussi di Cassa Operativilean
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ée Flussi di cassa cumulati

Stima dei Flussi di Cassa generati dal Lean di unôimpresa  che ha 
iniziato il processo di Lean Transformation nellôanno 2000 

Nota: il metodo di calcolo adottato non consente la stima dei Flussi di Cassa Lean relativi allôanno 2001, sebbene lôimpresa abb ia conseguito 
miglioramenti di performance a fronte dei primi investimenti

ÅInvestimenti pressoché 
costanti nei diversi esercizi 
ÅPrimi flussi crescenti derivanti 
da iniziative ñquick winsò
ÅMomentaneo stallo, ma 
successivo ritorno al trend di 
crescita

ÅIpotesi di cumulo e 
mantenimento dei 
miglioramenti conseguibili nei 
successivi esercizi
ÅEffetto di crescita esponenziale 
del valore cumulato dei Flussi 
Lean
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Implicazioni strategiche e di politica 
industriale
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Specificità del made in leanitaly

ǐPiccola dimensione: come fare gli investimenti necessari in lean 
capability? Rapporti con il mondo bancario
ǐProprietà familiare: come introdurre il lean? Come cambiare 
ƭΩŀǎǎŜǘǘƻ Řƛ ƎƻǾŜǊƴŀƴŎŜ ǇŜǊ ŦŀǾƻǊƛǊƴŜ ƭΩŀŘƻȊƛƻƴŜΚ
ǐDistretti: enfasi sulle extended value streams e sulle local 

communities
ǐSpecializzazione settori maturi: scegliere bene la mission (HK) e poi 

introdurre il lean
ǐLavoro semiartigianale: ripensare al suolo dello standardized work 

e applicare TWI diffondendo lean sin dalle scuole superiori
ǐRuolo sindacato: scegliere strategia più appropriata favorendo 

crescita
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Potenziali rischi per le imprese

ω tŜǊ ƛ άƴŜƻŦƛǘƛέΥ ǇŀǊǘƛǊŜ Ŏƻƴ ƛƭ ǇƛŜŘŜ ǎōŀƎƭƛŀǘƻ
ǐScegliere male il consulente
ǐNon essere convinti
ǐNon conoscere ciò che si sta implementando
ǐNon essere disposti a investire e sbagliare

ω Per chi è a livello intermedio: rimanere fermi in mezzo al guado
ǐNon ripensare strategia, prodotti, mercati
ǐNon avere pazienza sui risultati
ǐNon cambiare, dove necessario, management, modello organizzativo e stile di gestione
ǐPensare che, una volta adottati i tools, il più sia fatto
ǐtŜƴǎŀǊŜ Řƛ ŜǎǎŜǊŜ ŘƛǾŜƴǘŀǘƛ άŜǎǇŜǊǘƛέ
ǐNon dotarsi di una struttura interna

ω tŜǊ ŎƘƛ ŝ άŀǾŀƴȊŀǘƻέΥ ŎǊƻƎƛƻƭŀǊǎƛ ƴŜƭƭΩŀǳǘƻŎƻƳǇƛŀŎƛƳŜƴǘƻ Ŝ 
ƴŜƭƭΩŀǎǘǊŀȊƛƻƴŜ

ǐ[ƛƳƛǘŀǊǎƛ ŀ ƎŜǎǘƛǊŜ ƭΩŜǎƛǎǘŜƴǘŜ
ǐNon promuovere obiettivi sfidanti
ǐRazionare gli investimenti
ǐbƻƴ ŀƳǇƭƛŀǊŜ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ [Ŝŀƴ ŀ ǘǳǘǘŀ ƭΩƛƳǇǊŜǎŀ Ŝ ŀ ǘǳǘǘŀ ƭŀ ǎǳǇǇƭȅ ŎƘŀƛƴ
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Le sfide a livello di sistema

ωtǊƻǎŜƎǳƛǊŜ ƛƭ ǇǊƻŎŜǎǎƻ Řƛ άŜǾŀƴƎŜƭƛȊȊŀȊƛƻƴŜέ ŀǘǘǊŀǾŜǊǎƻ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴŜ 
della conoscenza dei leanbasics

ω Favorire il processo di selezione dei contenuti, delle iniziative e delle 
attività (consulenza, formazione, convegni) per non disperdere le 
risorse (certificazione e osservatorio nazionale)

ω Sviluppare nuovi contenuti (ricerca e nuovi prodotti formativi) in 
grado di cogliere le specificità del contesto italiano e di superare la 
άƳƛǘƻƭƻƎƛŀ ¢ƻȅƻǘŀέ 

ω/ƻƴǎŜƴǘƛǊŜ ƭΩŀŎŎŜǎǎƻ ŀƭ leanalle pmi attraverso la moltiplicazione dei 
leanclubse leancenters(con garanzia di qualificazione dei servizi, 
indipendenza e non asservimento a interessi particolari)

ω Collegare i processi leanalla performance economico-finanziaria 
delle imprese e ai processi di finanziamento  bancari

ω Coinvolgere il sindacato in percorsi di apprendimento e 
sperimentazione comuni
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Agenda

Il caso FRE TOR S.r.l.: Recupero di efficienza attraverso lo snellimento 
dei flussi produttivi
Jury De Col ïSocio FRE TOR srl

Applicazioni del Lean in Italia: esperienze, sfide e nuove modalità 
formative
Arnaldo Camuffo ïDirettore Scientifico Lean Experience Factory e Lean Enterprise Center di 
Fondazione CUOA in collegamento da Lean Enterprise Institute di Boston - USA

Il caso Anodica Trevigiana S.p.A.: benefici ottenuti e difficoltà 
incontrate
Giorgio Zanchetta ïPresidente Anodica Trevigiana spa

17.25

16.30

17.00

Saluti introduttivi
Maurizio Cini ïPresidente Unindustria Pordenone

16.15

Presentazione e visita della Lean Experience Factory
Sergio Barel ïDirettore Operations Lean Experience Factory

17.50

Aperitivo
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Ing. Giorgio ZANCHETTA
Presidente

Anodica
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MISSIONE e VISIONE

servire Clienti industriali, 

in particolare dell'elettrodomestico,

proponendo loro soluzioni innovative e 

personalizzate 

per la realizzazione di componenti estetici

Accrescendo il valore dei prodotti finali, 

grazie alla qualità delle finiture, 

ed alla minimizzazione dell'impatto ambientale.

Anodica
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Å Maniglie
Å Profili
Å Bordini
Å Cruscotti
Å Manopole

I nostri principali 
componenti per 
lôindustria 

dellôelettrodomestico
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Clienti che si affidano ad Anodica Trevigiana spa

Anodica


