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Agenda

Mercoledi 16 Novembre 2011

16.15

16.30

17.00

17.25

17.50

Saluti introduttivi
Maurizio Cini 1 Presidente Unindustria Pordenone

Applicazioni del Lean in Italia: esperienze, sfide e nuove modalita

formative
Arnaldo Camuffo T Direttore 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 difficolta

incontrate
Giorgio Zanchetta 71 Presidente Anodica Trevigiana spa

Il caso FRE TOR S.r.l.: Recupero di efficienza attraverso lo snellimento

dei flussi produttivi
Jury De Col 1 Socio FRE TOR srl

Presentazione e visita della Lean Experience Factory
Sergio Barel 7 Direttore Operations Lean Experience Factory
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T Grafico realizzato con il software: Tableau.0. 1| presente grafico permette di effettuare una comparazionefrail numero di articoli sul
S 5 L A . e S 23 = >~ T i - e L = e o L =i Lean afferenti PMI eimprese di grandi dimensioni pubblicati nello stesso anno. Il grafico sopra riportato si basa sui dati raccofi a
2 DM DOl D0 0.0 Ren Reg 808 828 |8 | sequito di un'analisi condotta sugli articoli afferentiil Lean Management pubblicata dalle principali testats giomalistiche nazionali.
Grafico realizzato con il software: Tableau 8.0. || presente grafico evidenzia il numero di Dimensione azienda
articoli sul Lean pubblicati nello stesso anno. |l grafico soprariportato si basa sui dafi B Grandeimpresa
raccolti a seguito diun'analisi condotta sugli articoli afferenti il Lean Management H ru

pubblicata dalle principali testate giornalisfiche nagonali.
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About Tableau maps: www tableausoftware.com/mapdata

Mapparealizzata con il software: Tableau 6.0. La dimensione dei cerchi evidenzia il numero di
articoli sul Lean aventi ad oggetto societa o enti provenienti dalla stessaregione. |l grafico sopra
riportato si basa sui dati raccolti a seguito diun’analisi condotta sugli articoli afferenti il Lean
Management pubblicata dalle principali testate giornalistiche nazionali. Le testate giomalistiche
analizzate sono:
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About Tableau maps: wi Eableausoftware, comjmapdata

Mappa realizzata con il software: Tableau 6.0. La dimensione dei cerchi evidenzia il numero di
articoli sul Lean aventi ad oggetto societa o enti provenienti dalla stessa regione. |l grafico permette
inoltre di evidenziare la concentrazione geografica di PMI e grandi Imprese. |l grafico sopra
riportato si basa sui dati raccolti a seguito diun'analisi condotta sugli articoli afferenti il Lean
Management pubblicata dalle principalitestate giornalistiche nagonali.
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Caratteristiche lean movement in Italia

lean (insieme alla costituzione di un team interno)

VSM e 5S sono i primi  tools introdotti

Di fficolt”™ principali alloéintroduzione
organizzative e di gestione delle risorse umane

Non esiste una via unica al coinvolgimento del sindacato. Possono

essere opportune strategie diverse anche in fasi diverse del progetto

di trasformazione

A 2 ondate
OGrande impresa (1990 -1996)
OPiccola e media impresa (2006 -2010)
A Grande effervescenza a Nord e soprattutto nordest
A Esposizione al lean tramite una molteplicita di canali di conoscenza (se _
non si entra in contatto, | 6adozi one
A Riduzione costi, competitivita, pressioni esterne sono il fattore di
il nnesco (apertura e confronto all oeste
A Variabili organizzative e culturali fa
orientamento al cambiamento/innovazione)
A Societ”™ di consul enza come supporto pr
A
A
A
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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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Confindustria Club Qualita si 2007 Percorso Teorico JMAC e CUOA Lean
Ancona Enterprise Center
Confindustria Lean Enterprise Project no 2007 Percorso Teorico/Pratico CUOA Lean Enterprise
Belluno Dolomiti Center
Bergamo Porsche Akademy no 2008 Percorso Teorico Porsche Consulting
Confindustria Como  |n.d. no 2009 Implementazione Tecnhiche n.d.
Kaizen
Confindustria Lecco  |n.d. no 2006 Corsi di Formazione Bonfiglioli Consulting e
Autonomi
Confindustria Club Innovatori Si 2010 Percorso Formativo Bonfiglioli Consulting
Modena
Confindustria Monza |n.d. no 2010 Percorso Formativo Paolo Bavultti
e Brianza
Associazione 001 GAOOIT 0O, AAfno 2006  |Percorso Formativo CUOALean Enterprise
Industriale di Novara |- AT ACAT AT 06 ¢ Center of Italy e Galgano
Associazione Riorganizzarsi attraverso il [no 2008 Percorso Formativo J. Larco & Associates Inc.
Industriali Reggio Lean Thinking
Emilia
Unindustria Treviso Percorso di avvicinamento | no 2006 Percorso Formativo CUOA Lean Enterprise
All 6/ OCAIl EUUA Center
Unione degli Lean Club Si 2010 Attivita didattica e formativa Universita Carlo Cattaneo -
Industriali Varese LIuC
Confindustria Lean Enterprise Center of |si 2006 Attivita didattiva e formativa Lean Enterprise Institute ,

Vicenza

Italy ( fondazione Cuoad)

Boston
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| Lean Centers come knowledge intensive business services

w /[ SYGNR 2 LaOGAGdzOA FAYFEATTFOGA FE  &dzLILI2 N ;
(equivalente funzionale di Toyota OMCD/TSSC)
ORicerca

OSensibilizzazione

OFormazione

OAssistenza
w Richiedono un nucleo di ingegneri o lean experts/agents che conoscano e abbiano applicat
lean thinking (investimenti, ruolo delle associazioni imprenditoriali e dei governi locali)
.Falr A adz aft Sy Ofdzoae o0SljdzA @l € SyidS RSt f ¢
Richiedono investimenti specifici (no semplice outsourcing o intermediazione), indipendenz
di azione (governance di eventuali conflitti di interesse), garanzia di qualificazione e
competenza (certificazione)

€ €
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| processi di Lean Transformation
nelle piccole e medie imprese Iin Italia:
unodoanal il si empiric
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| e aziende coinvolte nella ricerca
Inipress  SpA. |

Anodica Trevigiana Inipress  S.p.A.
S.p.A. Lago S.p.A.

|3 |Askoll Holding Srl 19 |Lowara Sri

- | 20 |Luca Print_S.pA.
| 5 [Brevi 51 [OMPPomoSpA.

n Brovedani  Group Pietro Fiorentini S.p.A.
S.p.A

Praxair surface technologies

| 7 [Bticino S.p.A. 23 sl

& lcaon Ac sii Ew T
| 9 |Ceccato Sp.A. | 25 |Schaeffler italia S.r.l.

Cielo e Terra S.p.A. SECO S.r.l.
FOC Ciscato  S.p.A. Sicon Socomec S.r.l.

Frandent Group S.r.l . Sisma S.p.A.
Goglio Cofibox S.p.A. Vin Service S.r.l.
1

Harken italy S.p.A.

4
L e o nausrial | varese | Dotssa Minoi |
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Distribuzione geografica del campione analizzato

E26

*l,*' -~ Novara Busto -
;f . § /18120 t Mulano

7Casale I\D
Monferrato &

E612 E64 _
L L 1
. > ' avia

i Bassano d
- sael Grappa
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Il disegno di ricerca

Misura del grado di avanzamento

: LEAN ASSESSMENT
nel lean journey

Politiche di gestione delle risorse
umane a supporto del lean journey
e comportamenti manageriali Lean

LEAN ASSESSMENT +
AUTOVALUTAZIONE

LEAN ASSESSMENT +
INTERVISTE DEI LEAN
EVENTS CRITICI

Caratteristiche del sistema di
management




All grado di
avanzamento nel
Lean journey e stato
misurato utilizzando
uno specifico
strumento di
valutazione

Lean Assessment
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LEAN ASSESSMENT

Lean in strategic planning

Lean Strategy deployment

Change attitude

LEAN IN STRATEGY

Management Commitment

Management style

MANAGEMENT COMMITTMENT

Workforce Competences & Training

Workforce Empow. & Responsibility

Workforce Rewards&Recognition

LEAN PEOPLE MANAGEMENT

Kaizen

Problem Solving

Visual management

Standardized Work

CONTINUOUS IMPROVEMENT TOOLS

Pull System

composto da 29
dimensioni (scala 1-
5) raggruppate in 8
aree.

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

LEAN TOOLS

Material Storage

Material Containers

MATERIAL MANAGEMENT

Supplier Pull

Lean Supply Chains

SUPPLIER MANAGEMENT

Product development

INNOVATION MANAGEMENT
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LEAN IN STRATE

MANAGEMENT
COMMITTMENT

N

£

SUPPLIER A LEAN PEOPLE
MANAGEMEN \“\W‘ ' MANAGEMENT
\ comous
MANAGEMENT TOOLS
LEAN TOOL
—>2 mil->X ™ e ==>10mil- X p re > 50 mile

)
CONFINDUSTRIA

CuuB DEI

hanno

A Al crescere della
dimensione aziendale,
la valutazione
aumenta in tutte le
aree indagate.

Investimento minimo per
supportare la Lean
transformation

Politiche industriali per la
crescita delle imprese
minori




Spett |

principal.l

INNOVATION
MANAGEME

-

SUPPLIER
MANAGEMENT

MATERIAL
MANAGEMENT

LEAN IN
STRATEGY<€
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del | OI

All legame con la

m

5,00

4,00

LEAN TOOL

MANAGEMEN/

COMMITTMENT

LEAN PEOPLE
MANAGEMENT

\\

CONTINUOUS
IMPROVEMENT
TOOLS

AL6est ensi

one

fuori del manufacturing appare

dei

principi

=~ strategi a e
del management
emergono come gli
elementi di maggiore
rilevanza.

AEmerge una certa
difficolta nel
promuover e
di logiche Lean nella
gestione delle persone

Lean al di
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Loapplicazione dei tool s

AEnfasi su
riorganizzazione 7
de”o Shop floor (Ce” ) Shop floor layout

Stopping production

|a.y0 Ut) (Andon)

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

Continuous flow

A Alcuni strumenti
generalmente ritenuti i
basic della Lean (55, >
TPM, SMED) non sono\>\J"""
sempre applicati in
modo completo.

TPM

A Particolarmente critica e |
la valutazione  ——— .
sull 6applicazio

concetti del takt time.

Pull System

B Assessment
(valori medi)

H Dev std

21
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Tra I pionieri del lean
|| gruppo del Mi gl I or I

ro0. All grado di
avanzamento

nel | 6adozi
Lean e assai

3,03 differenziato tra
Best (primo
quartile) e Poor
(ultimo quatrtile)

3,00 ~

. 260
2,38

Max

2,00 ~

Media 1,89

Min

1,00

4Q 3Q 2Q 1Q
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mol t o pi

A Appare evidente la
' «— diversita sul fronte
> del | i mpegn
umAGEVENT — — management e della
convinzione con cui la
MANAGEMENT Lean viene vista sotto
conuous =sest | Il Profilo strategico.

N m Worst ) .
> «— AlLa differenza maggiore
non risiede
VANAGENENT nel |l adozi o

SUPPLIER
MANAGEMENT

INNOVATION
MANAGEMENT

23
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Le principali evidenze

A Tutte le aziende del campione sembrano molto
Aconvinteo a |livello str
testi moniano con | O0el eva
nelle attivita Lean (realta o retorica?)

A Quando la strategia & permeata dal pensiero snello,
risulta piu elevato il grado di adesione intellettuale del
management.

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

A Estrema difficolta nel creare sistemi di rewarding capaci
di assicurare un chiaro legame con le attivita Lean e |
risultati consequiti.
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Le principali evidenze

A Dalle valutazioni effettuate emerge ancora una forte
focalil zzazione sull a nfabbr

ALbestensione dei principi L
manifatturiere (fornitori e sviluppo prodotto) e ancora
limitata.

ALOi mpl ementazione di alcuni
ancora molto da lavorare per raggiungere livelli di
eccellenza anche in alcuni Lean basics
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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 ditrasformazione lean

l. La fase di avvio dell 6i mpl ement a

management in azienda
2. | primi risultati ottenuti
3. Alcune specifiche situazioni in cui & stato conseguito
un risultato significativo attra

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?

Orizzontalita organizzativa
Responsabilita manageriale
Valutazione dei processi
Planning iterativo
Polivalenza manageriale
Sviluppo manageriale da gemba
Fattualita 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. Orizzontalita organizzativa

Forte focus sul flusso orizzontale del valore attraverso molte organizzazioni, dalle materie prime al
cliente finale, esteso a tutta | 6organizzazi ol
2. Responsabilita manageriale

Chiara assegnazione di responsabilita manageriale da parte del superiore gerarchico,
particolarmente per risolvere probl emi i nt er f
verticali (come Toyota) attribuendo autorita verticale.

3. Valutazione dei processi

| manager di linea sono giudicati in base allo stato del processo che governano, con rapidi
feedback | oops con il management del l i vell o ¢
correttio.

4. Planning iterativo

Pianificazione e direttive con feedback | oops
I nostro problema?0, fAQual:i pensi c¢che siano |
contromisura pensi che dovremmo selezionareo f

|l a contromisura?ao

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. Fattualita decisionale

Deci si oni prese nel pu
perch®, mostra rispett

t o di creazione del v al
)
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Lean dictionary /2

8. Problem solving scientifico

Problem solving e miglioramento condotti da manager di linea che si assumono la responsabilita
guando necessario per team interfunzionali, con staff dedicati a problemi tecnici unici.

9. Sviluppo di standard

Standardizzazione delle attivita 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

| 6efficienza e | 6efficaci a.

11. Lentezza manageriale

AAndare | enti 0 come mandato general e: Al ni zi at
contromisure in parallelo (con cost.i pi Y% al ti

tempo e clienti e dipendenti piu contenti alla fine).

12. Insegnamento

| manager agiscono come insegnanti/istruttori € usano strumenti lean (processi sottostanti
standard work, A3, TWI, VSM, etc.) come katas per cambiare, formare e/o rendere flessibile la
mentalita delle persone.

13. Apertura mentale

| 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

| manager f adefinizione di obttivi iMtarmini @ condizioni/stati futuri sulla base
della implementazione della strategia e del valore per il cliente.




AN
Modern vs Lean Management

Orizzontalita organizzativa:

MODERN MANAGEMENT: LEAN MANAGEMENT:

Forte focus sulle funzioni Forte focus sul flusso

verticali e sui dipartimenti orizzontale del valore
organizzativi, come attraverso molte

meccanismi di organizzazioni, dalle materie
ottimizzazione e controllo prime al cliente finale, esteso a

tutal 6organi zzazi ¢
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Grading scales
(just noticeable differences basato su Boyatzis , 1998; Boyatzis et al 2005;

Spencer and Spencer, 1993 )

Orizzontalita 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 | 6organizzazio

32
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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,

| asservimento della sua |inea di mont agagi
servizio, un modo di portare le cose in linea»

Orizzontalita 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




Esempio di codifica e analisi  tematica /2

«Con quei fornitori, c¢he leanpsameparttio s
con un codice pilota. Li abbiamo invitati in azienda e gli abbiamo detto:
Aguarda, qgquesto guell o che stian

Il modo in cui funziona, questi sono i vantaggi per noi e questi |
vantaggi per voi! Proviamo con un codice pilota, vediamo come va,
tirramo le somme su quello e poi vediamo di estenderlo gradualmente

Il n base a quell o che | 61 mpegno ¢
e stato semplice; si cercava di capire il problema, gli si diceva:
Aguardate noi come facciamo Iwxmtern

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 realta facendo e ricevendo visite aziendali.

3. Attivit”™ di dildarfaulsli boenset edren dsupf@gmdpaingosc. ¢ i no
anche mettendo a disposizione il proprio know-how.




Le caratteristiche del sistema di management

rilevate

Fattualita decisionale
Lentezza manageriale
Planning iterativo
Polivalenza manageriale
Problem solving scientifico
Insegnamento
Orizzontalita organizzativa
Sviluppo manageriale da gemba
Responsabilita 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

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
111
8,3

51,9
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Fattualita decisionale: un esempio

A La prima attivit”™ — stata quella di
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

guell 6attivit”™ e abbiamo cominciato co
numeri. Poi facevamo domande direttamente alle persone che lavoravano a quel

processo: AQuant.i sono i pezzi ?0, nQua
| 6i nf ormazi one?0. asSisahtonle! poi arrivati d

Decisioni prese nel punto di creazione del valore, convertendo dati in
fatti (Aval a vedere, chiedi per ch
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Costruzione della motivazione: un esempio

nlol big bang  stato nel momento i n cu
del |l 6investi mento per | 0i mplementazi on
ha lanciato il progetto attraverso una riunione organizzata in una particolare

| ocation con tuttd] i di pendenti: fino

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,
del l e difficolt”™, dei successi e degl i

Il progetto viene adeguatamente comunicato, vengono date informazioni
di feedback e creati eventi motivazional
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Le caratteristiche rilevate: factor analysis

Scree Plot

Fattualita decisionale 61,9
Lentezza manageriale —————————— 33 3
Planning iterativo 24,1
Polivalenza manageriale |jm——— 22’2
Problem solving scientifico  jm—— 22 2
Insegnamento 19,4
Orizzontalita organizzativa | SEE——— 1814 4
Sviluppo manageriale da gemba ——— 17 6
Responsabilita manageriale |———
Sviluppo di standard | ——
I
I

Valutazione dei processi
Dissoluzione gerarchica
Challenge mmm 5 6
Apertura mentale =
Costruzione della motivazione 26,4
Contaminazione culturale —j——— 06 0
Influenza organizzativa |—————

Eigenvalue

Progettazione organizzativa |j— ]

Determinazione al cambiamento 13

Uso di reti relazionali  jms 17
Costruzione dei team  |m—

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
8,3 1.2 3 4 5 & 7 8 8 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Component Number

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

Orizzontalita organizzativa Challenge Planning iterativo
Polivalenza manageriale Costruzione motivazione Problem solving scientifico
Sviluppo di standard Influenza organizzativa Uso di reti relazionali

Dissoluzione gerarchica
Progettazione organizzativa

Valutazione dei processi Fattualita decisionale Sviluppo manageriale da
Insegnamento Apertura mentale gemba
Costruzione dei team Contaminazione culturale
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Relazione tra caratteristiche del sistema di
management rilevate e score di Lean Assessment
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c »
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0,50 R2 =
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Caratteristiche del sistema di management (score comples: 0.674_,
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Le caratteristiche distintive

Frequenze % Mann Whitney U Test

Freq. Freq.

; Z values
Superior  Followers

Caratteristiche organizzative

Orizzontalita organizzativa 25,00 11,81 2,01** DISTINTIVA
Responsabilita 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
Fattualita 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

A Relazione diretta tra caratteristiche del sistema di
management e grado di snel |

A Caratteristiche distintive:
(Drizzontalita organizzativa
Ovalutazione dei processi
(Polivalenza manageriale
GBviluppo di standard
Qnsegnamento
(Determinazione al cambiamento
(Costruzione dei team

A 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 J
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ILéimpatto del Lean Management sui driver

operﬁti a Turnover Return on
eturn on :
Operativo Invested
Sales
Capltal
EBIT Fatturato EBIT
Fatturato Capitale _ Capitale
X Investito Netto - Investito Netto
Leve Operative: Leve Operative: émi gliorament i
V Costidiretti Z V Volumi y V Redditivita
V Costiindiretti Z V Throughput Rate v V Solidita
V Costi di struttura :Z V Asset tangibili Z o
V Liquidita

V Qualita/Prezzo ¥

7

€ e Crescita

Key financials di unoi mpresa che ha inizi .
Transformati on n el faggiangando liv2liDtOpel
settore 17 30% -
25% -

15% 1 1.5 20% -

10% A 1,3 15% -

5% A 1,1 10% -

0% L5 i . 09 A 5%-._‘

_5%22000%/2 2004 2006 2008 0.7 N —

o 5% £000 Vz 2004 2006 2008
2000 2002 2004 2006 2008
-10% - -10% -

Return on Sales Turnover Operativo ROIC
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I Qual e il il contributo del Lean Management alla performance

operativa .
Performan = Setto xX:  Strate X Organizzazi +: U
ce re gia | —one J
Lean
Management .
ROIC;, = ROIC ., X ROIC ;4 X ROIC organizzaz T+ U
ttore gig ] ione
Y
ROIC lean

I calcolo dei flussi di cassa operativi associati al Lean Management

ROIC .,; X Capitale Investito X (1 - tax rate) = NOPAT |cant
Netto , |
Vv
NOPAT ezt - Investimenti o5, == Flusso di Cassa

Valore Creato dal x Fl ussi di
Lean



Y
CONFINDUSTRIA

CuuB DEI

dei FIl ussi di

ato il

ma

Isti
[ Z i

ni

Flussi di Cassa Lean vs.

| nvesti menti é ) )
3.000.000 mantenimento dei
2.500.000- miglioramenti conseguibili nei
2 000.000- successivi esercizi
1500.000- AEffetto di crescita esponenziale
del valore cumulato dei Flussi
1.000.000+4 ] )
Lledne F| Uus s di cas|sa
500.000 4 I
0 T T T . I . ' . : : 10.000.0001
-500.000 1 2001 2002 2003 2004 2005 2 2007 2008 2009 9.000.000+
8.000.0004
1.000.000- Investimenti ® Flussi Lean 7.000.000+
6.000.000+
Alnvestimenti pressoché 5.000.0001
costanti nei diversi esercizi 4.000.000-
APrimi flussi crescenti derivanti 3.000.000+
da iniziative fAquli Kgggg@.
AMomentaneo stallo, ma T
successivo ritorno al trend di 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
crescita
Nota: il metodo di calcolo adottato non consente |l a stima dei Rbb ia somsequitbi Cassa Lean rele

miglioramenti di performance a fronte dei primi investimenti

processo

Cassa
di Lean

gener at.i dal L e
Transfor mat i

Alpotesi di cumulo e
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Implicazioni strategiche e di politica
iIndustriale




(H
Specificita demade In leanitaly

1 Piccola dimensione: come fare gli investimenti necessari in lean
capability? Rapporti con il mondo bancario
1 Proprieta familiare: come introdurre il lean? Come cambiare
f QFraasagiz2z RA IF20SNYIFyOS LISNJ
1 Distretti: enfasi sulle extended value streams e sulle local

communities

1 Specializzazione settori maturi: scegliere bene la mission (HK)
Introdurre il lean

I Lavoro semiartigianale: ripensare al suolo dello standardized wit
e applicare TWI diffondendo lean sin dalle scuole superiori

I Ruolo sindacato: scegliere strategia piu appropriata favorendo
crescita
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Potenziali rischi per le imprese

Wt SNIA AayS2FAIGALEY LI NIANB O2y Af

A4
I
A4
I
7
I
7
I
W

7
I
A4
I
A4
I
A4
I
7
I
A4
I
W

7
I
7
I
7
I
A4
I

Scegliere male il consulente

Non essere convinti

Non conoscere cio che si sta implementando
Non essere disposti a investire e sbagliare

Per chi e a livello intermedio: rimanere fermi in mezzo al guado
Non ripensare strategia, prodotti, mercati
Non avere pazienza sui risultati
Non cambiare, dove necessario, management, modello organizzativo e stile di gestione
Pensare che, una volta adottati i tools, il piu sia fatto
t SYal NS RA Sa4aSNB RAGSY(OlFdGA aSaLISNIAE
Non dotarsi di una struttura interna A
t SNJ OKA § al @yl ld2éyY ONRIAZE I NA
VSEEQFAaUGNIT A2YS
[ AYAGFNBA | 3ISA0ANB QS
Non promuovere obiettivi sfidanti

Razionare gli investimenti )
b2y YL AIFINBE fQF LW AOFT A2yS RSt [SIy | (d

AaluSyuas

Q)¢




. . o A D
Le sfide a livello di sistema

wt N2PaS3dzANBE Af LINRPOSaaz2 RA 4aSgl
della conoscenza d&anbasics

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

w Sviluppare nuovi contenuti (ricerca e nuovi prodotti formativi) in
grado di cogliere le specificita del contesto italiano e di superare la
aYAG2E23AAL ¢c2e20l ¢

w/ 2y aSy i A NBearial®pndatcdeds®la nholtiplicazione dei
leanclubse leancenters(con garanzia di qualificazione dei servizi,
Indipendenza e non asservimento a interessi particolari)

w Collegare i proceskanalla performance economiefinanziaria
delle imprese e ai processi di finanziamento bancari

w Coinvolgere il sindacato in percorsi di apprendimento e
sperimentazione comuni
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16.15

16.30

17.00

17.25

17.50
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Saluti introduttivi
Maurizio Cini T Presidente Unindustria Pordenone

Applicazioni del Lean in Italia: esperienze, sfide e nuove modalita

formative
Arnaldo Camuffo T Direttore 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 difficolta

incontrate
Giorgio Zanchetta 71 Presidente Anodica Trevigiana spa

Il caso FRE TOR S.r.l.: Recupero di efficienza attraverso lo snellimento

dei flussi produttivi
Jury De Col i Socio FRE TOR sl

Presentazione e visita della Lean Experience Factory
Sergio Barel i Direttore Operations Lean Experience Factory

Aperitivo
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Presidente
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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 final,
grazie alla qualita delle finiture,
ed alla minimizzazione dell'impatto ambientale.

Anodica




ANGDICA TREVIGIANA 2

Dishwashing

componenti estetici

| nostri principali
componenti per

| 0 ndustri
el |l el ettrod

Maniglie
Profili
Bordini
Cruscotti
Manopole

o Io Do o Do Q.




. - . . AN
Clienti che si affidano ad Anodica Trevigiana spa

s @)=

— e

SENSING THE DIFFERENCE

FAGOR 9 BRANDT

E} The Electrolux Group. @o INDESIT

(i) ILVE |
GLEN DIMPLEX

Anodlca




