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Lean Management 
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•  Il	termine	velocità	nel	business	è		sempre	stato	importante	

–  Velocità	come	sinonimo	di	flessibilità	contrapposto	a	burocrazia	

–  Velocità	per	le	piccole	aziende,	processi	decisionali	veloci	(potere!	)	
–  Cogliere	prima	degli	altri	segnali	in	determinaG	mercaG….	

–  Per	le	innovazioni	non	proteggibili	è	da	sempre	stato	fondamentale	

sfruKarle	il	più	possibile	(vantaggio	compeGGvo	

–  ……	
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VANTAGGIO 
COMPETITIVO 
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Strategia  
Inefficace		 Efficace		

Tattica 

efficiente	

inefficiente	

muore	lentamente	

muore	immediatamente	

Sopravvive	con	faGca	

Relax! 
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BUSINESS OGGI 
•  TEMPO LANCIO NUOVI PRODOTTI – CROLLATO 
•  TEMPO RISPOSTA ORDINE – CROLLATO 
•  Statistiche 2 anni prima inutili… 
•  Anche i sofisticati strumenti di analisi bilanci se 

riportano oggi il 2012 potrebbero non sapere 
che……. 

•  Tutti chiedono informazioni aggiornate (interno, 
esterno, banche…) vogliono sapere….. 

•  - dialogo commerciale-produzione (int empo 
reale?) – lean 

•  Dialogo amministrazione-commerciale? Tempo 
reale 

•  CI SONO STRUMENTI CHE FACILITANO LO SCAMBIO 
DI INFORMAZIONI (e-mail, intranet, web, skype, 
etc) ….. 
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Premessa	

Strategia	e	Imprenditorialità	spesso	si	considerano	in	anGtesi	

Strategia	 Perseguimento	di	un	senGero	chiaramente	

definito	

Imprenditorialità	 Richiede	alle	aziende	un	riorientamento	

conGnuo	

La	strategia	senza	imprenditorialità	

è	pianificazione	centralizzata.	

L’imprenditorialità	senza	strategia	

porta	al	caos.	
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Il	problema	dell’imprenditore	

Problema	fondamentale:	gli	imprenditori	sono	a	corto	di	soldi,	talento,	

diriU	di	proprietà	intelleKuale,	accesso	alla	distribuzione	ecc.	

Soluzione:		
Acquisire	risorse	esterne	

Custodire,	conservare	e	impiegare	le	risorse	che	
effeUvamente	l’impresa	possiede	

Cerca	di	capire	cosa	

non	fare	

STRATEGIA	
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Il	problema	dell’imprenditore	

Principi	fondamentali:	

a.   Il	costo-opportunità	dell’azione	A	è	che	non	puoi	
fare	anche	B	

b.   Ogni	scelta	crea	un	percorso	specifico	che	ha	un	
risultato	diverso	e	implicazioni	impreviste	

c.   Le	decisioni	sono	interdipendenI	

d.   I	semplici	test	di	mercato	non	sono	sempre	uIli	
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Che	aiuto	può	dare	la	strategia	

Una	strategia	efficace	permeKe:	

1.   Scegliere	un’opportunità	praIcabile	

2.   Restare	concentraI	sull’obieLvo	

3.   Allineare	l’intera	organizzazione	

4.   Prendere	i	necessari	impegni	
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L’idea	in	breve	

IL	PROBLEMA	
I	leader	delle	start-up	considerano	spesso	la	strategia,	ossia	il	

perseguimento	di	un	senGero	chiaramente	definito	che	viene	

idenGficato	sistemaGcamente	in	anGcipo,	il	nemico	giurato	

dell’imprenditorialità,	che	richiede	alle	aziende	un	aKeggiamento	

opportunisGco	e	un	rapido	cambiamento	di	roKa	nel	momento	in	cui	

capiscono	cosa	vogliono	i	clienG.	

LA	REALTA’	
Gli	imprenditori	hanno	un	gran	bisogno	di	strategie	in	grado	di	

specificare	esaKamente	ciò	che	faranno	e	non	faranno	le	loro	aziende.	

QuesG	confini	sono	cruciali	per	trarre	il	massimo	da	risorse	scarse,	

decidere	quali	idee	portare	avanG	e	valutare	gli	esperimenG.		

Ma	una	strategia	rigida	e	fissa	è	pericolosa.	

LA	SOLUZIONE	
Il	processo	lean	strategy	integra	l’approccio	boKom-up	della	start-up	snella	con	

l’orientamento	top-down	del	management	strategico.	

Con	un	processo	iteraGvo,	l’azienda	costruisce	nuove	capacità	e	rivede	la	strategia	

originaria	alla	luce	di	ciò	che	apprende	
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Combinare	strategia	deliberata	e	strategia	emergente	

Come	incorporare	l’imprenditorialità	negli	approcci	strategici	

•  Visione	-	idenGficare	lo	scopo	sovraordinato	dell’organizzazione	

•  Strategia	deliberata	-	da	sviluppare	coinvolgendo	l’intera	
organizzazione		

•  ObieLvo	-	fissare	ciò	che	si	vuole	oKenere	nel	futuro	

•  Portata	-	idenGficare	il	business	in	cui	si	opera	

•  Vantaggio	compeIIvo	-	spiegare	chiaramente	come	affermarsi	sul	

mercato	e	oKenere	un	profiKo	superiore	rispeKo	ai	concorrenG	

•  Strategia	emergente	-	decisioni	che	i	singoli	manager	aKuano	in	

risposta	ai	cambiamenG	delle	circostanze	e	ai	modi	in	cui	la	strategia	

deliberata	viene	interpretata	
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Il	processo	Lean	Strategy	

Combinando	la	strategia	tradizionale	con	praGche	da	lean	start-up,	le	aziende	

imprenditoriali	possono	allineare	i	dipendenG	intorno	a	una	finalità	comune,	

trarre	il	massimo	da	risorse	limitate,	apprendere	dal	mercato	e	poi	adeguare	

la	strategia	
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MISSIONE E 
OBIETTIVI 

STRATEGICI 

Prospeettiva           
ECO-FIN 

Prospettiva 
PROCESSI 
INTERNI 

Prospettiva 
CLIENTE 

Prospettiva 
INNOVAZIONE e 

SVILUPPO 
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Dalla	Strategia	al	Budget	
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Un	esempio	di	Produzione	Lean	

Un	altro		esempio	di	Produzione	Lean	
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Le	origini	del	LEAN	THINKING	–	SAKICHI	TOYODA	
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Le	origini	del	LEAN	THINKING	–	DA	SAKICHI	A	KIICHIRO	
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Le	origini	del	LEAN	THINKING	–TOYOTA	ANNI	50-60,	IL	TPS	
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Il	ritorno	alle	origini	–	i	3	valori	fondamentali	
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Il	ritorno	alle	origini		–	i	3	valori	fondamentali	
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Il	Processo	successivo	è	il	Cliente	
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Il	ritorno	alle	origini	–	i	3	valori	fondamentali	
	



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	

La	Qualità	prima	di	TUTTO	!!	
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Parlare	coi	daZ	
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Il	ritorno	alle	origini	–	i	3	valori	fondamentali	
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Kaizen	come	sistema	olisZco	
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Una	via	da	scoprire	
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Due	filosofie	a	confronto	
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I	5	Principi	del	Modello	LEAN	

CLIENTE	

1	-	Valore	
(per	il	cliente)	

2	-	Value	stream	
(Il	processo	che	crea	il	valore)	

3	-	Flow		
(Flusso	conInuo	del	valore)	

4	-	Pull	
(Il	cliente	Ira	il	valore)	

5	-	Perfezione	
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Il	Lean	Management	

Il management comprende tutte 
quelle attività di routine svolte per 

allineare people, process con il 
purpose del cliente. 

•  Tutto il valore creato in un’organizzazione è il risultato di una lunga sequenza di fasi - un 
flusso di valore. 

•  Dare al cliente il valore atteso al momento giusto e al costo giusto è per l’azienda la chiave 
per la sopravvivenza e prosperità. 

•  Il flusso del valore verso il cliente è orizzontale, quindi trasversale nell’azienda. 
•  Tutte le imprese sono organizzate verticalmente per dipartimenti (progettazione, acquisti, 

vendite, ecc.) 
•  C’è bisogno di qualcuno che veda, gestisca e migliori l’intero processo di creazione 

orizzontale del valore per conto del cliente. 
•  Nella maggioranza delle aziende non c’è nessuno che sia realmente responsabile per il 

flusso orizzontale del valore per famiglia di prodotto. 
•  Nella maggioranza delle aziende i manager di ogni livello sono valutati al raggiungimento 

degli obiettivi dei loro dipartimenti. 
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Il	Lean	Management	

Come può aiutare il 
Lean Management a 
migliorare? 

Assicuratevi che ogni flusso 
di valore abbia il suo 

responsabile, ovvero un 
manager del flusso di valore 

o value-stream manager. 

Invece di sviluppare 
parametri complessi, 

chiedete ai value-stream 
manager come intendono 
migliorare il processo di 
creazione del valore che 

supervisionano. 

Insegnate a tutti i manager di fare 
domande sui loro flussi di valore. 
Trasformate queste domande in 
esperimenti usando il metodo 

scientifico Plan-Do-Check-Act. 
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Purpose	-	Process	-	People	

“Per dare una valutazione alle attività Lean :  
esaminate i vostri obiettivi (Purpose),  

poi i vostri processi (Process),  
e infine le vostre persone (People)”  

1) Esaminare gli obiettivi che 
l’azienda vuole ottenere in un 
determinato periodo come risultato 
della propria attività. 

2) Identificare il flusso di 
valore che il cliente sta 
ricercando. 
 
Come creare il miglior 
processo per raggiungere  
gli obiettivi prefissati? 

3) I processi che affrontano gli 
obiettivi aziendali sono creati 
da team guidati da persone 
responsabili. 
 
Come coinvolgere 
creativamente le persone a 
implementare, operare e 
migliorare tale processo? 

Che valore deve essere fornito al cliente? 
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Purpose	-	Il	Valore	che	deve	essere	creato	

Obiettivi del 
Cliente 

Obiettivi  
Aziendali 

Che cosa vogliono i 
clienti che ancora 

l’Azienda non riesce 
ad offrire? 

Che cosa serve 
all’organizzazione 

per prosperare oltre 
che per 

sopravvivere? 

È importante condurre questa analisi per famiglie 
di prodotto, identificando tutte le lacune nella 
soddisfazione dei clienti, di cui si dovranno 

occupare le iniziative Lean. 
 

Nota: al cliente interessa il singolo  
prodotto/servizio non la media dei  
prodotti/servizi offerta dall’azienda 



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	

Process	

	VALORE		

Le organizzazioni sono rappresentate da 
un insieme di processi primari, sostenuti da 
opportuni processi di supporto. 

Un processo comprende tutti i passaggi, per la maggior parte 
azioni umane, necessari per mettere nelle mani del cliente un 

determinato ammontare di valore. 

L’obiettivo chiave del movimento Lean è identificare i diversi 
processi per riconoscere lo specifico processo che si sta 
gestendo, chiarirne lo stato attuale e migliorarne 
successivamente le performance affinché tutti possano 
beneficiarne (cliente, collaboratore, fornitore e investitore). 



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	

1	-	Il	Valore	

Il valore è determinato dal cliente 
(Corrisponde a quanto è disponibile a spendere per il  

prodotto/servizio offerto in relazione alle proprie aspettative) 

Come si misura il valore? 

Prezzo? 

Qualità? 

Tempo di consegna? 

Servizio pre e post vendita? 

Disponibilità di informazioni? 

… Altro? 
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1-	Il	valore,	un	conce^o	relaZvo	
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1	-	Il	Valore	

Non	mi	è	chiaro	come	il	cliente	

percepisca	il	valore	del	mio	

prodoKo/servizio.		

Io	so	quanto	mi	è	costato!		

Lui	non	può	saperlo.	

Rifle.…	
Al	tuo	cliente	non	interessa	quanto	

è	costato	il	prodoKo/servizio.		

Lui	ha	solo	delle	aspeKaGve	per	le	

quali	è	disposto	a	spendere	una	

certa	cifra.	
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Il	flusso	di	valore	-	La	valutazione	delle	a.vità	di	miglioramento	

Con riferimento ad una specifica famiglia di prodotto e al suo flusso di 
valore (Value Stream), attraverso alcune domande, è possibile far emergere 
in modo esplicito direttamente dai senior manager i progressi verso un 
sistema di produzione Lean.  

1.  Quali sono le problematiche aziendali con questa famiglia di prodotto? 

2.  Chi è il responsabile del flusso di valore di questo prodotto? 

3.  Come sono ricevuti gli ordini dei clienti? 

4.  Dov’è il processo di pacemaker, innescato da questi ordini? 

5.  Le attività di assemblaggio sono capaci, disponibili, adeguate, e senza sprechi? 

6.  Le attività di fabbricazione che alimentano l’assemblaggio sono capaci, disponibili, 
adeguate, e senza sprechi? 

7.  Il processo pacemaker come trasmette gli ordini lungo il flusso di valore? 

8.  Come vengono forniti i materiali ai processi di assemblaggio e di fabbricazione? 

9.  Come sono ottenuti i materiali dai fornitori a monte del flusso? 

10. Come vengono formati i collaboratori sulle procedure Lean e come vengono motivati 
ad applicarle? 
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Il	flusso	di	valore	–	l’impa^o	sul	CCN	

CrediI	Vs.	ClienI	

Scorte	di	Magazzino	

DebiI	Vs.	Fornitori		

Ebitda	
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Creare	una	stabilità	di	base	

Si possono definire stabili tutte le fasi capaci di 
produrre un buon componente o un buon risultato 
ogni volta che il processo è in funzione.   

Le fasi devono anche essere disponibili, cioè 
capaci di operare ogni volta che se ne ha 
bisogno. 

Capacità e disponibilità assieme garantiscono 
la cosiddetta stabilità di base. 

Una stabilità inadeguata presenta sei tipi di 
problemi: 
•  Downtime (fermo macchina); 
•  Changeover (riattrezzaggio); 
•  Fermate di produzione minori o di pochi 

secondi; 
•  Fluttuazione del tempo di ciclo; 
•  Scarti; 
•  Rilavorazioni. 

La sfida è creare un rigoroso processo di 
manutenzione che coinvolga tutti, raccolga i 
dati appropriati, scopra le cause di fondo e 
implementi soluzioni in modo che non si incorra 
di nuovo negli stessi problemi e che i nuovi 
problemi siano anticipati. 

Con questi provvedimenti, gli obiettivi 
Lean di flusso, pull e livellamento della 
produzione saranno più facili da 
raggiungere. 
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Creare	una	stabilità	di	base	nella	fornitura	dei	materiali	

Quando la stabilità di base è raggiunta in ogni fase di 
un processo, occorre creare stabilità nelle attività a 

supporto del flusso di valore. 

Quello che occorre è un kaizen di sistema in cui la gestione 
dei materiali per tutta la fabbrica, per tutti i flussi di valore, è 
riprogettato per creare un processo di consegna preciso e 
stabile. 

•  Piano per ogni componente (PFEP) che ne documenti tutte le 
informazioni rilevanti; 

•  Supermarket che assegnino ad ogni componente un codice 
univoco di ubicazione e delle quantità minime e massime di 
giacenza; 

•  Percorsi di consegna specifici e standardizzati; 
•  Sistema pull preciso nell’innescare le consegne delle parti nei punti 

di utilizzo. 
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Più informazioni si hanno meglio è e 
se avessimo tutte le possibili 

informazioni, algoritmi perfetti, e 
processori centralizzati più veloci 
della luce, è assicurato un più alto 

livello di servizio al cliente.  

La	gesZone	Lean	delle	informazioni	

I principi di gestione Lean delle informazioni: 

•  Semplificare tutti i processi per ridurre al minimo il fabbisogno di gestire le informazioni. 

•  Rendere ogni fase dei processi capace e disponibile. 

•  Programmare ogni flusso di valore partendo da un unico punto. 

•  Usare un controllo di produzione riflessivo a monte del flusso dal punto di vista della programmazione. 

•  Spedire le informazioni in piccole quantità. 

•  Rendere trasparente e intuitiva la gestione delle informazioni. 

La semplicità è la scelta 
migliore. 
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Il	livellamento	pull	

Quando un processo raggiunge una stabilità di 
base con il supporto della gestione Lean della 

fornitura dei materiali e delle informazioni, è il 
momento di mettere assieme tutti i pezzi. 

Analizzare la domanda del 
cliente allo stato attuale sulla 

base degli ordini dei mesi 
precedenti. 

Calcolare una quantità di 
scorta esatta di merce finita 

per ogni prodotto. 

Livellare la programmazione 
della produzione finale per 

volume e assortimento. 

Identificare un processo 
pacemaker come unico punto 

di partenza per la 
programmazione del flusso di 

valore. 
 

Utilizzare segnali di kanban 
“trigger” per innescare la 
produzione a monte dei 

processi a lotti. 

Instaurare un sistema di 
consegna materiali 

all’assemblaggio e il prelievo 
di prodotti finiti che risponda a 

segnali kanban. 
 

Stabilire supermarket con 
piccole quantità di scorte 

all’inizio dei processi a monte. 

Implementare segnali kanban 
e un secondo percorso di 

trasporto per la consegna di 
materiali, attrezzi e istruzioni. 

Creare un supermarket di 
componenti acquistati con un 
piano per ogni componente 

(PFEP). 
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People	

È importante che ogni processo sia costantemente curato da un manager del flusso del valore che 
disponga di strumenti per misurare gli obiettivi di ogni flusso di valore e che si ponga 
costantemente tre semplici domande : 

•  L’obiettivo del business di processo è stato definito correttamente? 

•  Vengono intraprese costantemente azioni per creare valore, flusso e pull in ogni fase del processo 
mentre si eliminano gli sprechi? 

•  Tutte le persone in contatto con il processo sono attivamente impegnate a migliorarlo? 

Quando ci imbattiamo in processi 
difettosi che apparentemente non 
non si possono migliorare, veniamo 
spesso coinvolti malamente. 

In questi casi spesso sarebbe più 
opportuno fare un passo indietro e 
pensare al processo in quanto tale e a 
come fare per risolverlo.  

Per raggiungere gli obiettivi dell’azienda e dei clienti, le 
persone devono comprendere e migliorare i processi che 

creano il valore desiderato dal cliente. 
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Il	problema	del	lavoro	creaZvo	e	del	management	creaZvo	

ATTIVITA’ A 
VALORE 

 
Attività che 
aumentano 

direttamente il 
valore del prodotto. 

ATTIVITA’ NON A 
VALORE MA 

NECESSARIE 
 

Attività attualmente 
necessarie per creare un 

prodotto, ma che non 
hanno valore per il 

cliente. 

SPRECHI 
 

Attività che non 
creano valore e non 

possono essere 
completamente 

eliminate. 

La vera azione creativa che noi tutti 
dovremmo fare, come impiegati e manager, 
è riconsiderare radicalmente i processi che 

eseguiamo e gestiamo in modo da 
identificare le famiglie di prodotto, 
specificare con precisione le fasi ed 

eliminare gli sprechi mentre si cerca di 
minimizzare il lavoro aggiuntivo. 
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Da	cosa	dipendono	gli	insolu3	e	i	ritardi	di	pagamento?	

Dal	processo	di	selezione	ed		
acquisizione	della	clientela	

Dal	livello	di	servizio	offerto	
e	dalla	sua	coerenza	con	la	CVP	
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Cercare	 OKenere	 Installare	 Integrare	 Mantenere	 Riparare	 Riciclare	

Le fasi del Processo di Consumo 

Spesso accade che il processo di 
approvvigionamento dei fornitori non sia 

adeguato al processo di consumo dei clienti. 

Ognuna di queste fasi si suddivide a sua volta in molte fasi minori. 

Il cliente di conseguenza non trova quello che 
vuole, quando vuole e dove vuole. 

Il	processo	di	consumo 	 	 	 	 	 	 	 	(1/2)	
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Ogni azienda dovrebbe considerare i seguenti principi  
per supportare il consumo Lean: 

ü  Risolvere appieno i problemi dei clienti assicurandosi 
che tutto funzioni bene la prima volta. 

ü  Non far perdere tempo al cliente. 

ü  Fornire esattamente quello che il cliente vuole. 

ü  Fornire valore dove il cliente lo vuole. 

ü  Fornire il valore quando il cliente lo vuole. 

ü  Ridurre il numero dei problemi a carico dei clienti. 

Il	processo	di	consumo	“Lean” 	 	 	 	 	(2/2)	
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Esempio	di	Crusco^o	di	Credit	Risk	
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Il	Crusco^o	del	Credito	

Per raggiungere una gestione quotidiana ed efficace dei crediti 
scaduti e a scadere è importante poter accedere a un cruscotto 

che consenta allo stesso tempo facilità e immediatezza di 
lettura e profondità e affidabilità dell’informazione. 
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Analisi	dei	DSO	per	causa	

Dall’analisi approfondita dei vari processi che concorrono alla filiera dell’order to cash si individuano le cause che 
determinano lo scostamento tra i DSO contrattualmente definiti e i DSO reali. 

Diventa interessante frazionale il DSO reale nelle sue varie componenti in base alle cause che hanno determinato il 
ritardo di pagamento. 

DSO	per	causa	 DSO	totale	

1	

4	

7	

2	

8	

6	

3	

76	

75	

71	

64	

62	

54	

51	

45	

InsoluG	Riba/Rid	

Scaduto	>	90	gg	(precontenzioso)	

Scaduto	<	90	gg		

Scaduto	retail	

Claims	

SconG/FaK	Promo	

SconG	Extra/sconG	fin	

	

Resi	

Estensioni	pagamento	accordate	

commerciale	non	contraKuali	

CORE	DSO	 Condizioni 
contrattuali 

medie aziendali 

DSO reale 
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1	Il	Valore	

LA	SFIDA	PER	UN	LEAN	THINKER	E’	

RICONOSCERE	IL	MUDA	

TROVARE		LE	CAUSE	ALLA	RADICE	CHE	LO	GENERANO	E		

RIMUOVERLE	DEFINITIVAMENTE			
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1	-	Il	Valore	

•  Organizzazione per Dipartimenti (organizzazione funzionale) 
•  Troppi controlli ed approvazioni 
•  Processi datati non adeguati ai cambiamenti esterni (abbiamo sempre 

fatto così) 
•  Mancanza di sostituti. Mancanza di polivalenza. 
•  Carichi di lavoro sbilanciati. 
•  Mancanza di VISUAL nel controllo avanzamento. 
•  Documenti con formati datati, inadeguati a gestire le necessità presenti 

(abbiamo sempre usato questi). 
•  Continui cambiamenti di priorità (urgente verso importante). 

Altre cause di spreco negli uffici: 
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A`enzione	SeleLva	
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Scorte	di	Magazzino	

DebiI	Vs.	Fornitori		

Ebitda	
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2	-	Processo	

La sequenza delle attività previste per trasformare del materiale o 
delle informazioni in prodotti finiti o decisioni finali o servizi.  

 

Possono aggiungere o non aggiungere valore rispetto alla 
condizione precedente ad alle necessità del cliente. 
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2	-	Il	Processo	

BVA (attività a Valore Aggiunto per il business): 
Attività che non aggiungono valore per il cliente ma necessarie al 
business per ottemperare a leggi e regolamenti superiori 

VA (attività a Valore Aggiunto): 
Attività che il cliente è disposto a pagare, riconosciute essenziali 
all’ottenimento del bene/servizio correttamente eseguite la prima 
volta. 
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M 1 DIRIGERE L'IMPRESA

PIANO DEI CONTI PER PROCESSI ED ATTIVITA'

M 2 REALIZZARE NUOVE OPPORTUNITA' DI PRESENTARSI AL MERCATO E 
MIGLIORAMENTO PROCESSI STRATEGICI

M 3 RAPPORTARSI CON IL CLIENTE

M 5 PRODURRE PER ORDINATO

M 6 PROCESSI DI SUPPORTO

M 99 PROCESSI CHE NON CREANO VALORE

P 99        ATTIVITA' CHE NON PRODUCONO VALORE
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L’indice	di	Flusso	

ObieLvo:	
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2	-	Il	Processo	

Coinvolgimento	Cliente		

(frequenza)	

R
ip
e
G
G
v
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à
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n
e
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2	-	Il	Processo	

Coinvolgimento	Cliente		

(frequenza)	

R
ip
e
G
G
v
it
à
	

(d
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2	-	Il	Processo	

Coinvolgimento	Cliente		

(frequenza)	

R
ip
e
G
G
v
it
à
	

(d
a
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MTO= Make to Order 
TPM= Totale Productive Maintenance 
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3	-	Flow	(far	scorrere	il	flusso)	
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3	-	Flusso	

Affiancare in linea tutte le attività del Value Stream  
dall’inizio alla fine del processo 

Flusso	ConGnuo	=	Fare	uno,	avanzare	uno	
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3	-	Flusso	

Ciascuna fase del processo deve essere: 

Adeguate  
(Adeguata) 

Produce pezzi buoni sempre, dal primo colpo.  
Conoscere la procedura correttamente. 

Sempre disponibile quando ce n’è bisogno. 

Di struttura ideale senza alcun vincolo che blocchi il 
processo. (non conoscenza di una lingua straniera) 

Con zero tempo di attrezzaggio. 
Polifunzionale. 
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Possibili	ragioni	di	interruzione	del	flusso	
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TPM 



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	

Cos’è il Total Productive Maintenance? 

Il TPM è l’insieme delle tecniche e delle metodologie 
tendenti a massimizzare lo sfruttamento delle capacità 
degli impianti, rispettando un corretto equilibrio tra i 
costi di manutenzione e l'economia della produzione. 

Questo obiettivo viene perseguito attraverso il 
coinvolgimento del personale che viene motivato nelle 

attività di manutenzione autonoma. 
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Total Productive Maintenance 

•  TOTAL = Tutti devono contribuire a 
mantenere il macchinario in buon stato di 
funzionamento.  

•  PRODUCTIVE = produzione di beni e servizi 
che incontrano o superano le aspettative dei 
clienti.  

•  MAINTENANCE = Mantenere costantemente 
tutti gli impianti e macchinari in condizioni 
uguali o migliori rispetto alle condizioni 
originarie. 
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Downtime 

Comprendere  
il Downtime 
(fermo macchine) 
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Maggiori Perdite 
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Downtime 

Perdite di Downtime pianificate: 
•  Avviamento o Start-ups; 

•  Cambi di turno; 

•  Pause caffè e pranzo; 

•  Interruzioni per interventi di manutenzione 

programmati. 
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Downtime 

Perdite di Downtime non pianificate: 
•  Guasto alle attrezzature; 

•  Cambi di programma improvvisi; 

•  Mancanza di materiale. 
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•  Ridurre le fermate; 
•  Rallentare. 

Ridurre le perdite 
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Perdite legate alla scarsa qualità 

•  Processi non conformi; 
•  Scarti. 
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Total Productive Maintenance 

•  Il	TPM	è	stato	sviluppato	per	supportale	il	conce`o	di	JIT	
Non	è	possibile	definire	la	propria	organizzazione	Lean	
se	non	si	dispone	di	una	stru^ura	produ.va	affidabile	

•  Totale	partecipazione	del	team	aziendale	(dal	top	
management	fino	ai	livelli	operaIvi)	

•  ConInua	analisi	delle	cause	di	risultaI	scostanI	rispe`o	
ad	obieLvi	prefissaI	ed	eliminazione	delle	stesse.	

•  ConInua	analisi	delle	cause	di	eventuali	risultaI	
scostanI	rispe`o	ad	obieLvi	prefissaI	ed	eliminazione	
delle	stesse.	

•  Approccio	prevenIvo	
Manutenzione	autonoma	
Controlli	Visual	
Approccio	Kaizen	

•  OEE	è	uno	strumento	per	la	valutazione	dell’efficienza	
dell’implementazione	del	TPM.	
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OEE 
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L’indice	di	efficienza	produ.va		OEE	

A	–	Efficienza	manodopera:	
ore	direKe/ore	totali	

	

B	-	Efficienza	ciclo:	
tempo	ciclo	tot	cons/tempo	ciclo	tot	std	

	

C	-	Efficienza	produzione:		
pezzi	buoni/pezzi	totali	

	

OEE=AxBxC	
Non	minore	a	70%	
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OEE (efficienza complessiva attrezzature) è una "best practice" per monitorare e 
migliorare l'efficienza dei processi produttivi 

L'indice OEE misura l'efficienza globale dell'impianto e viene determinato come 
prodotto di tre indici. 

•  Tempo di funzionamento degli impianti 
•  Tempi di produzione pianificata 

 Downtime pianificato (ad es. Pause) 
•  Disponibilità 

 Perdite di downtime 
•  Efficienza 

Perdite di velocità 
•  Quality 

Perdite di qualità 

OEE Factors 
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Calcolo OEE 

•  Disponibilità = (tempo disponibile - fermate) /tempo di 
produzione pianificato 

•  Efficienza= (Pezzi totali/tempo operativo) / runtime 
ideale 

•  Qualità= (produzione - difetti) / Produzione 

 OEE = Grado di disponibilità X Quota Efficienza X Quota Qualità 

OEE Factor World Class 

Disponibilità 90.0% 

Efficienza 95.0% 

Qualità 99.9 % 

OEE 85.0% 
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Calcolo OEE - Esempio 

Descrizione Dati 
DurataTurno 8 hrs = 480 min. 

Brevi pause 2@ 15 min. = 30 min 

Pausa pranzo 1 @ 30 min = 30 min 

Down Time 47 min 

Runtime ideale 60 pezzi per min 

Pezzi totali 19,271 pezzi 

Pezzi respinti 423 pezzi 
 



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	

Disponibilità= 
  

Operating time (Tempo di produzione-fermate)  
Tempo di produzione pianificato 

 

•  = 373 minutes / 420 minutes 
•  = 0.8881 (88.81%) 
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Efficienza=  
 

(Pezzi totali /Operating time)  
           Ideal Run Time 

•  = (19,271 pezzi/373 minuti)/60 pezzi al minuto 
•  = 0.8611  (86.11%) 
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Qualità= 
 

  Produzione totale - Difetti 
  Produzione totale 

•  = 18,848 / 19,271 pieces 
•  = 0.9780 (97.80 %) 
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OEE = 
 

Grado di disponibilità X  
Quota Efficienza X  

Quota Qualità 

•  = 0.8881 X 0.8611 X 0.9780 
•  = 0.7479 (74.79%) 
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TPM	Vantaggi	

•  Porta	ad	un	uso	più	efficiente	degli	impianG	ed	aKrezzature;	

•  Introduce	 una	 metodologia	 di	 manutenzione	 diffusa	 in	 tuKa	 l'organizzazione	

basata	sulla	manutenzione	prevenGva	e	prediUva	(manutenzione	basata	su	daG	

staGsGci);	

•  Richiede	 la	 partecipazione	 della	 progeKazione	 e	 sviluppo,	 della	 produzione	 e	

manutenzione;	

•  Coinvolge	il	management	e	gli	operatori;	

•  Promuove	e	migliora	 le	aUvità	di	manutenzione	basandosi	 su	 team	autonomi	

specifici.	
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3	-	Flusso	

Bene…		

Ho	capito	cosa	intendi	per	flusso	

conGnuo.	

C’è	un	ritmo	da	tenere?	

O.ma	domanda!…	

SI!!!	Il	ritmo	del	Takt	Time		
Che	è	la	cadenza	media	con	cui	il	

cliente	ordina	una	unità	
In	altre	parole	

L’organizzazione	deve	poter	realizzare	
una	unità	(prodoKo/servizio)	ogni		

Takt	Time		
Oppure	lavorare	al	Takt	Rate		

(pezzi/unità		di	tempo)	



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	

3	-	Il	Flusso	
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3	-	Il		Flusso	

Filler 

Filler 

Filler 
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5	S	

Come	cambiare	….	in	meglio	
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Il significato delle 5S 

	5.	SHITSUKE 
	
Rispettare gli standards 
definiti e applicare le prime 4 
S allo scopo di mantenere e 
migliorare i risultati raggiunti 

	1. SEIRI 
	
	
Separare le cose utili 
da quelle inutili. 
Eliminare le cose 
inutili 

	2.	SEITON 
	
	
Collocare le cose utili in 
modo ordinato, tale che 
tutti possano capire 
qual’è il loro posto 

Standardizzare le 
modalità operative 
corrette e comunicarle a 
tutti nel modo più 
semplice ed efficace 

	4.	SEIKETSU 

	Effettuare una 
	“pulizia intelligente” 
	del posto di lavoro 
	
	
	

3. SEISO 
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Passaggio	

pedonale	

Ostacolo	pericoloso	

KPI	

Piano	implementazione	di	un	

progeKo	

Area	materiali	NON	CONFORMI	

Armadi	negli	uffici	

AKrezzatura	officina	

Tabelloni	
SegnaleIca	

Colori	T-SHIRT	

Stato	avanzamento	progeU	

in	essere	
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Separare (Seiri) 

24/03/17 13
6 

Il	 primo	 passo	 è	 stato	 quello	 di	 SEPARARE	 presso	 tuU	 i	 carrelli	 in	 uso	

nelle	 linee	 di	 produzione	 gli	 utensili	 realmente	 uGlizzaG	 con	 una	 certa	

frequenza	da	quelli	non	uGlizzaG	o	uGlizzaG	sporadicamente.	

	

ESEMPIO	di	carrello	aKrezzature	prima	

del	canGere:	

•  Nessun	materiale	idenGficato	

•  Nessuna	 conoscenza	 sulla	 freq.	 di	
uGlizzo	delle	aKrezzature	

•  Posizionamento	approssimaGvo	 	dei	

materiali	

•  Carrello	non	idenGficato	
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24/03/17 

Ordinare (Seiton) 

In	questa	 fase	si	è	applicata	 la	strategia	di	″ogni	cosa	al	 suo	posto	e	un	

posto	 per	 ogni	 cosa″	 assegnando	 ad	 ogni	 strumento	 di	 lavoro	 una	

posizione	inequivocabile	ed	idenGficabile	ad	un	semplice	controllo	visivo.	

 
 

 
 
 
 
 
 

linea, posizione,  
n° carrello 
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24/03/17 

Ordinare (Seiton) 

Con	 la	 stessa	 logica	 si	 sono	 raggruppate	 in	 ogni	 campata	 tuKe	 le	

aKrezzature	 a	 bassa	 frequenza	 di	 uGlizzo	 risultate	 dalla	 precedente	

analisi.	
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24/03/17 

Pulire (Seiso) 

Mantenere	 l�ordine	 sul	 posto	 di	 lavoro	 per	 non	 nascondere	 le	
inefficienze.	
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0 

24/03/17 

Standardizzare (Seiketsu) 

Definire	 uno	 standard	 di	 lavoro	 univoco	 e	 riconosciuto	 per	 tuKa	

l�azienda.	

A5 
MOS 

B1 
CLF 

C1 
CCT 
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Risultati 

24/03/17 14
1 

Esempio	di	�Carrello	AKrezzature	di	Linea�	a	fine	canGere:	
	

• 	Carrello	idenGficato	
	

	

• 	Materiale	idenGficato	

	

	

	

	

	

• 	Posizionamento	

		prestabilito	

	

• 	Carrello	corredato	di		
		Lista	Materiali	specifica	
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GESTIONE	MATERIALI	A	KANBAN	DI	ACQUSITO	

PRIMA	
DOPO	
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GESTIONE	MATERIALE	ELETTRICO	
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PRIMA	

DOPO	
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	 	WHEN: 
	
	
	
	

	QUANDO 
	

APPLICARLE? 
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Le 5S si rivelano utili quando in stabilimento esistono le 
seguenti situazioni:      

 •  le attività sono spesso rallentate perché si impiega 
  troppo tempo per trovare ciò che serve  
 •  scaffali e pavimento sono utilizzati per mettervi di tutto 
  in maniera casuale e disordinata  
 •  il disordine impedisce di avere facile accesso al 
  materiale necessario  
 •  l’area di lavoro è ingombra di materiali che non 
  consentono movimentazioni agevoli  
 •  i passaggi ed i corridoi sono ostruiti da materiali 
  abbandonati      

 
          (segue) 
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	Le aree di lavoro e le macchine presentano sporcizia di 
		vario tipo (polvere, trucioli, sfridi, olio, pezzi di carta, 
			cenere, ...) 

	
	

	L'attività è ostacolata da numerosi guasti e fermate delle 
			macchine 

	
	

	Trucioli, limatura o olio presenti nelle aree di lavoro sono fonti 
		di contaminazione per i prodotti 

	
	

				Eccessive fuoriuscite di olio dalle macchine determinano 
		non solo frequenti lavori di pulizia, ma anche consumi 
			elevati 
	... 
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	 	WHY: 
	
	
	
	

	PERCHE’ 
	

APPLICARLE? 
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Vantaggi dell’applicazione delle 5S 

Aumentare la sicurezza nel 
proprio posto di lavoro ! 

Eliminare gli sprechi ! 

Soddisfazione del cliente ! 

   e segue…… 
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 •    Utilizzo ottimale dello spazio disponibile  
 •    Riduzione degli errori/difettosità  
 •    Riduzione delle fermate/guasti degli impianti e dei macchinari  
 •    Riduzione dei tempi di ricerca dei materiali  
 •    Mantenimento dell’ordine e della pulizia dell’ambiente di lavoro  
 •    Riduzione movimentazione dei materiali  
 •    Miglioramento del controllo dei processi  
 •    Definizione e mantenimento degli standard operativi  
 •    Gestione a vista dell’operatività 
•  Miglioramento delle condizioni fisiche generali degli 
  ambienti di lavoro 
•   Prevenzione degli infortuni  
 •   Miglioramento della salute del personale  
 •    Diffusione di nuove mentalità e atteggiamenti  nei 
  confronti dei posti di lavoro  
         (segue) 
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E inoltre: 
	
	
	

	•  Miglioramento delle condizioni fisiche generali degli 
	 	ambienti di lavoro 

	

	•  Prevenzione degli infortuni 
	

	•  Miglioramento della salute del personale 
	

	•  Diffusione di nuove mentalità e atteggiamenti  nei 
	 	confronti dei posti di lavoro 

	

	•  ... 
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	WHERE: 
	
	
	
	

DOVE APPLICARLE? 
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	Azienda 
	
	

Stabilimento 

Magazzini Reparti Spazi comuni Corridoi 

Uffici 

Uffici Corridoi Spazi comuni 

Spazi esterni 
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Ma non solo…. 

A casa propria… In qualsiasi contesto… 

Strutture come ospedali,  usl, 
etc. etc. 
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Focus	sugli	sprechi	da	eliminare		-	MUDA	
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Analisi	delle	prestazioni	logisIche	interne	

Logistica interna 

Cross Analysis 

Giacenza 7.183.501 63% 1.588.326 14% 295.841 3% 0 0% 9.067.668 80%
Consumi 132.318.549 79% 12.336.745 7% 377.578 0% 0 0% 145.032.872 86%

IR 18,4 7,8 1,3 16,0
Nr	codici 132 3% 86 2% 23 0% 0 0% 241 5%

Giacenza 29.044 0% 745.464 7% 901.106 8% 30.097 0% 1.705.711 15%
Consumi 1.646.572 1% 11.504.632 7% 3.295.904 2% 0 0% 16.447.109 10%

IR 56,7 15,4 3,7 0,0 9,6
Nr	codici 4 0% 137 3% 216 5% 9 0% 366 8%

Giacenza 0 0% 30.724 0% 502.669 4% 34.349 0% 567.743 5%
Consumi 0 0% 1.519.051 1% 4.710.885 3% 0 0% 6.229.937 4%

IR 49,4 9,4 0,0 11,0
Nr	codici 0 0% 22 0% 1.117 23% 48 1% 1.187 25%

Giacenza 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Consumi 0 0% 0 0% 4.989 0% 0 0% 4.989 0%

IR
Nr	codici 0 0% 0 0% 30 1% 2.962 62% 2.992 63%

Giacenza 7.212.545 64% 2.364.515 21% 1.699.616 15% 64.447 1% 11.341.122 100%
Consumi 133.965.121 80% 25.360.429 15% 8.389.356 5% 0 0% 167.714.906 100%

IR 18,6 10,7 4,9 0,0 14,8

Nr	codici 136 3% 245 5% 1.386 29% 3.019 63% 4.786 100%

CLASSE	CONSUMO
CLASSE	GIACENZA TOTALE

TOTALE

A								
80%

B							
95%

C								
100%

D

A
80%

B
95%

C
100%

D

Area del  
Just-in-Time 

Area del  
Controllo Continuo 

Gestione a  
Scorta 

Gestione a  
Fabbisogno 

Pericolo	

ROTTURA	di	

STOCK	

SLOW	

MOVING	



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	

Due	casi	di	Cross	ANALYSIS	

>	50%	del	totale	 Giacenza Media Stock da Bilancio 52 gg 
Giacenza Media Stock  
da Bilancio 48 gg 
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3	-	Flusso	

…	Fin	qui	tuKo	bene…	

One	piece	flow,	un	pezzo	alla	volta	

al	ritmo	del	Takt	Time.	Ma,	mi	

posso	organizzare	quando	mi	è	più	

conveniente,	vero??	

Un’altra	o.ma	domanda!…	
NO!!!	

Quando	il	cliente	ne	ha	bisogno	
In	altre	parole	

Devi	produrre	secondo	la	necessità	

del	cliente	

Ciò	che	serve		
Quando	serve	

Nella	QuanItà	richiesta	
Della	Qualità	stabilità	

JIT	
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4	-	Pull	-	Produzione	“Zrata”	dalla	domanda	

L’informazione nasce dal consumo del materiale o del servizio dello step a valle 
(cliente). Molte volte l’informazione si materializza in un Kan Ban proveniente 
da un magazzino gestito a Supermarket. 
 

Se il processo a valle (cliente) non usa materiale o servizio, il passo a monte 
(fornitore) non genera alcun prodotto/servizio, anche se ciò è antitetico ai dati di 
budget/forecast 
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Come	posso	gesGre	il	mio	Processo	

perché	si	aUvi	solo	sulla	domanda	

del	cliente?	

Hai	qualche	suggerimento?	

Certamente…	
Il	modo	migliore,	più	semplice	e	

potente	è	usare	una	

GESTIONE	A	VISTA,	
Per	esempio	tramite:	

Kan	Ban	(produzione,	prelievo,	
segnale)	

Supermarket	
FIFO	(sequenziatori)	

Heijunka	box	
Colori	
Altro…	

4	-	Pull	-	Produzione	“Zrata”	dalla	domanda	
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4	-	Pull	-	Produzione	“Zrata”	dalla	domanda	

Al cliente di trovare sempre quanto necessario alle 
proprie necessità (mix/quantità). 
 

Al fornitore di aver tempo sufficiente a ripristinare il 
materiale utilizzato prima di andare in rottura di stock 
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4	-	Pull	negli	uffici	

eccomi 
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4	-	Pull	

Creare il “Pull” in ambito Uffici/Servizi 
implica gestire su chiamata la “materia 
prima” usata nel processo, cioè il tempo/
capacità produttiva per eseguire il lavoro. 

Come: 
•  Visibilità della “coda di lavoro” con 

sequenziatori a limiti definiti 
•  Definire regole di gestione della coda 

quando si raggiunge il limite 
•  Usare segnalatori visuali gestiti dagli 

operatori 
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4	-	Pull	-	Produzione	“Zrata”	dalla	domanda	

LA	VARIABILITA’	E’	UN	NEMICO	
VARIABILITA’	ESTERNA	
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4	-	Pull	-	Produzione	“Zrata”	dalla	domanda	

LA	VARIABILITA’	E’	UN	NEMICO	
VARIABILITA’	ESTERNA	

Un SUPERMARKET permette di gestire la 
variabilità della domanda (mix/volume) 
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4	-	Pull	-	Produzione	“Zrata”	dalla	domanda	

LA	VARIABILITA’	E’	UN	NEMICO	
VARIABILITA’	INTERNA	

DEL PERSONALE => Standard Work; Checklist; Formazione; Piani “B” <what if> 
DELLE MACCHINE => Standard work; 5S; TPM; Flessibilità; Polifunzionalità 
DEL MATERIALE => Stok di sicurezza; Contratti di fornitura; Doppio fornitore 
DELLE MISURE => Standard work; “Otteniamo ciò che misuriamo” 
DEI METODI => Standard work; Formazione; Coinvolgimento; Checklist 
DI “MADRE NATURA” => Standard work+Piani “B”; <what if> 
DELLE INFORMAZIONI => Standard work; metodo “Visual”; Checklist 
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3	-	Flusso	

Il	livellamento	mi	sembra	un’idea	molto	valida.	

…ma…	

con	un	elevato	numero	di	aKrezzaggi	noi	

perderemo	produUvità…	non	è	vero?	

hmmmm…	
SI	e	NO	

SI…se	pensi	al	#	di	pezzi	prodoU	da	un	

singolo	operatore/macchina	per	turno	

e	non	fai	nulla	per	migliorare	gli	

aKrezzaggi.	

NO…	se	riduci	i	tempi	di	set-up	(SMED)	

e	consideri	la		

“efficienza	economica”	
dell’intero	value	stream	
Cash	flow-Qualità-Lead	Time	

Tecniche	Smed	
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Smed	–	Pit	Stop	EvoluIon	
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Cos’è	il	Tempo	di	Set	Up?	
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Il cambio formato è un Muda, … uno spreco 
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Da	cosa	dipende	un	cambio	stampo	rapido	

Organizzazione	del	posto	di	lavoro		
Pianificazione	delle	aLvità	80%	

Dimensione	del	
parIcolare/stampo	5%	

A`rezzi	5%	

A`rezzature	ed	
equipaggiamenI	10%	
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Ebitda	

Riduzione	Ore	Indire`e		
Aumento	Ore	Dire`e	

A	PARITA’	DI	ORE	TOTALI	

Scorte	di	Magazzino	



www.strategiaecontrollo.it	Il	presente	materiale	dida.co	è	di	proprietà	del	Prof.	Francesco	Lagonigro.	Vietata	la	riproduzione	

5	-	Perfezione	

LA	PEFEZIONE	NON	ESISTE!!	

…MA…	

CERTAMENTE	LA	PERFEZIONE	E’	UN	SOGNO	

TENTA DI ATTUARE IL SOGNO DELLA  
PERFEZIONE 

L’UNICO MODO PER ESSERE I PRIMI 
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5	-	Perfezione	

PASSO DOPO PASSO, 

CERCA DI MIGLIORARE ANCORA QUELLO CHE HAI GIA’ MIGLIORATO 

MIGLIORA-CONSOLIDA-STANDARIZZA e poi … continua … 

MIGLIORA-CONSOLIDA-STANDARIZZA e poi .. continua … 

La perfezione punta ai dettagli 
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5	-	Perfezione	

E’	frustrante	discutere	su	ciò	che	si	

è	già	discusso	e	migliorato.	Mi	

sembra	una	perdita	di	tempo.	Non	

è	vero?	

hmmmm…	
SI	e	NO	

SI…se	non	G	interessa	essere	il	primo,	e	vuoi	

mantenere	il	tuo	status	quo,	rimanendo	

nella	tua	“comfort	zone”.	Questo	implica	

una	aLtudine	re-aLva	(passiva)	

NO…	se	vuoi	essere	un	vincente	il	che	
richiede	un	conGnuo	adaKamento	ai	

cambiamenG	di	mercato,	e	perseguire	la	

soddisfazione	del	cliente,	sopraKuKo	

quando	il	cliente	è	sempre	più	esigente.	

Questo	implica	una	aLtudine	pro-aLva.	
(senso	dell’urgenza)	
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STRUMENTI 

5 PRINCIPI 

ATTITUDINE 

LEADERSHIP 

L’iceberg	Lean	
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La più pericolosa tipologia di spreco 
è lo spreco che non riconosciamo 
perché ci siamo siamo assuefatti 

 
 

Shigeo Shingo  
1909-1990 

Grazie per l’attenzione  
Francesco	Lagonigro	

Tel:	+39	348	6611057	

Mail	lagonigro@strategiaecontrollo.it	
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