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I principi del «lean thinking» 

• Eliminare lo spreco per 
aumentare il valore 
(«customer centricity») 
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Ripensare i processi partendo dal cliente: 
Le bustine di zucchero di Autogrill 

• 120 milioni di caffè serviti solo in 
Italia 

• Creazione del valore attraverso 
l’eliminazione di ciò che non lo è 

• Passaggio a bustine di zucchero più 
piccole (circa 190 milioni anno) 

• Dosaggio studiato rispetto ai 
comportamenti più tipici (e in 
evoluzione) del consumatore più 
attento alle implicazioni dietetiche e 
salutistiche 

• Riduzione di utilizzo di carta del 9% 
(circa 4 tonnellate in meno all’anno) 

• Riduzione spreco zucchero 
• Riduzione costi pulizia banchi e 

pavimenti 
• …… 
• Riduzioni costi assistenza sanitaria! 

 

http://lunatractor.files.wordpress.com/2012/02/220px-circular_intersection_sign-svg.png


Riprogettare per flussi: Semafori e rotatorie 

http://lunatractor.files.wordpress.com/2012/02/unknown.jpeg
http://lunatractor.files.wordpress.com/2012/02/220px-circular_intersection_sign-svg.png


I principi del «lean thinking» 

• Eliminare lo spreco per 
aumentare il valore 
 

• Far bene una (o poche) 
cosa alla volta 
 

• Eliminare la variabilità 
inutile 
(«standardizzare» è 
cosa buona) 
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I principi del «lean thinking» 

• Eliminare lo spreco per 
aumentare il valore 
«customer centricity») 

• Far bene una (o 
poche) cosa alla volta 
(«flusso senza 
interruzioni») 

• Eliminare la variabilità 
inutile 
(«standardizzare» è 
cosa buona) 

• Rendere visibili 
comportamenti, regole 
e problemi («visual 
management») 
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I principi del «lean thinking» 
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• Eliminare lo spreco per aumentare 
il valore «customer centricity») 

• Far bene una (o poche) cosa alla 
volta («flusso senza interruzioni») 

• Eliminare la variabilità inutile 
(«standardizzare» è cosa buona) 

• Rendere visibili comportamenti, 
regole e problemi («visual 
management») 

• Stabilizzare per poter migliorare 
(«stability in the 4M») 

• Risolvere problemi, 
incessantemente («PDCA») 
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4 tipi di problemi  
e di problem solving  
secondo Art Smalley 



Le 7 armi del monaco guerriero Musashibo Benkei e 
i sette strumenti della qualità di Ishikawa 
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I principi del «lean thinking» 
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“Gran parte delle attività più piacevoli non sono naturali; esse richiedono uno sforzo che 
molti di noi in genere sono riluttanti a fare. Ma una volta che si inizia e che di tali attività si 
vedono gli effetti sulle nostre abilità, di solito inizia ad essere intrinsicamente motivante.”  
― Mihaly Csikszentmihalyi, Flow: The Psychology of Optimal Experience  

• Eliminare lo spreco per aumentare il 
valore «customer centricity») 

• Far bene una (o poche) cosa alla volta 
(«flusso senza interruzioni») 

• Eliminare la variabilità inutile 
(«standardizzare» è cosa buona) 

• Rendere visibili comportamenti, 
regole e problemi («visual 
management») 

• Stabilizzare per poter migliorare 
(«stability in the 4M») 

• Risolvere problemi, incessantemente 
(«PDCA») 

• Il miglioramento: fatica e piacere 
(«kata» e «zen») 

http://3.bp.blogspot.com/_NK914bW0iOA/SN-iM8juxdI/AAAAAAAAAHs/iEd2HojMO3U/s1600-h/tabella3ore.gif
http://www.goodreads.com/author/show/27446.Mihaly_Csikszentmihalyi
http://www.goodreads.com/work/quotes/64339


Il «Made in LeanItaly»:  
Una rivoluzione silenziosa 
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L’evoluzione storica del lean movement in Italia 

Circoli qualità 
1972 Snia 

1978 Ire IGNIS 
Galgano 

TQM 
CWQC 
1980s 

Galgano 

IMVP MIT 
Womack & Jones 

Lean 
Production 

Fabbrica 
Integrata 

Telos 

FIAT 
Melfi 
1993 

SKF 
Electrolux 

Merloni 

TPM 
Yamashina 

Pirelli 
Indesit 

Ansaldo 
WCM 

WCOM 
Efeso 

Toyota 

Shingijutsu Porsche 

FIAT 
Marentino 
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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 
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 

Attività accademiche 
Ricerca e formazione 
universitaria 
•Politecnico Milano 
•Politecnico Torino 
•Università Ca’Foscari 
•Università di Padova 
•Università di Udine 
•Università di Torino 
•LIUC 
•Bocconi 

Istituto 
Lean Management 



Ma in Italia funziona? 
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MVP di osservatorio sulle lean transformation in 
Italia (N=100) 

• Analisi «Matched-pair»  
• 3-6 «non-lean» competitors 
• stesso SIC/NACE code (ATECO 2007) 
• Dimensioni simili 
• Localizzate in Italia 
• Data Source:  AIDA Database of the Bureau van Dijk 

(aida.bvdinfo.com) 
• Analisi della variazione della performance durante la 

lean transformation normalizzata rispetto al settore 
(concorrenti) (c.d. abnormal returns) 



EBITDA Ratio 



Fonte: ICRIOS Bocconi e Istituto Lean Management 

0,00 

-10% 

-2% 

11% 

19% 

38% 

57% 
54% 

-20%

-10%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

0 1 2 3 4 5 6 7 8

EBITDA margin  

Years into lean transformation 

Peggiorano 
rispetto ai 

concorrenti 

migliorano 
rispetto ai 

concorrenti 



ROIC 
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Fonte: CRIOS Bocconi e Istituto Lean Management 
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Fonte: CRIOS Bocconi e Istituto Lean Management 
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Cosa abbiamo imparato 

• Il Lean Thinking funziona …… 
• Ma nessuno può garantire che la «mia» lean 

transformation funzionerà 
• Effetto marshmallow: 

– I risultati operativi si vedono subito (se si applicano regole 
di trasformazione, es. la «regola del n/10» 

– I risultati economico-finanziari si vedono dal 2°/3°anno in 
poi  

• «Se non sai dove stai andando, sicuramente arriverai 
altrove» 

• De-rischizzare la lean transformation 

https://www.youtube.com/watch?v=M0yhHKWUa0g


Come «de-rischizzare» una lean transformation 

Fonte: Lean Enterprise Institute e Lean Global Network 



Dal Made in Italy  al Made in LeanItaly 

• La «via» italiana 
– PMI 
– Distretti 
– Specializzazione produttiva in settori maturi/low-tech 
– Il ruolo del sindacato 
– Governance e proprietà familiare 
– Variabilità produttiva, semi-artigianalità e standardizzazione del lavoro 

• Processi di lean transformation esogeni/endogeni versus 
strategici/necessari 

– Il ruolo dei gruppi multinazionali 
– Il ruolo degli investitori istituzionali 
– Il ruolo dei clienti industriali nelle supply chains internazionali 
– Il ruolo dei lean clubs e lean centers (KIBSs) 
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Lean 4.0 
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Lean 4.0: campi di sviluppo 

• Automazione/robotizzazione/digitalizzazione lean value 
streams 

• Digitalizzazione lean tools 
• Agile software development (tutte le imprese 

diventeranno software houses) 
• Lean startups 
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Per saperne di più 

• Lean Global Network (www.leanglobal.org/) 
 
 

• Istituto Lean Management (www.istitutolean.it/) 
 

• https://www.crcpress.com/Lean-Transformations-
for-Small-and-Medium-Enterprises-Lessons-
Learned/Camuffo/9781498773638 
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