
Lean Organization:
processi di valore e

progetti di miglioramento

Prof. Stefano Tonchia

Università degli studi di Udine, 13/5/2015



2

ORGANIZZAZIONE (1)

Le Organizzazioni sono entità sociali complesse,

deliberatamente progettate, strutturate e coordinate,

guidate da obiettivi,

composte da persone

che si dividono il lavoro

per renderlo più produttivo di beni e servizi,

secondo una gerarchia, norme e ruoli precisi,

in rapporto con l’ambiente esterno.
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ORGANIZZAZIONE (2)

Il business (o l’utilità sociale)

nasce grazie e attraverso un’organizzazione,

di quell’organizzazione ne è opportunità e vincolo.

L’impresa è un’integrazione di conoscenze,

possedute da singoli individui,

MA disperse ed applicabili

SOLO dentro ad un’organizzazione.
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ORGANIZZAZIONE TRADIZIONALE E
ORGANIZZAZIONE PER PROCESSI
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attività a valore svolte da risorse=persone di valore,

e non persone che svolgono attività

• Cliente interno

• Ownership di processo 

(“imprenditore interno”)
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ORGANIZZAZIONE PER PROCESSI
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Input Output

Clienti

Valutazione 

delle 

prestazioni

Processo
Sotto-processo

Attività

Risorse (da varie funzioni)

• STUDENTI

• FAMIGLIE

• IMPRESE

• TERRITORIO

• CONOSCENZA

• NORME E 

REG.
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PROCESSI DI OPERATIONS E
PROCESSI DI PROJECT MANAGEMENT
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PROCESSI DI ROUTINE

PROCESSI DI

CAMBIAMENTO/

INNOVAZIONE

Fornitori

Esterni
Clienti

Esterni

va
lo

re

catena operativa del valore

PROCESSI

DIREZIONALI

E DI SUPPORTO

• Pian. strat.
• Gest. ris. um.
• Contr. di gest.
• ICT

• Marketing
• Rapp. Fornitori
• Tecnologia
• Svil. Prodotti

• Approvvig.
• Produzione
• Logistica
• Vendite
• Service
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Cultura di Progetto:
misurazione del cambiamento
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I progetti di miglioramento
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LIVELLO

PRESTAZIONALE

INIZIALE

LIVELLO

PRESTAZIONALE

FINALE

LEAD TIME DEL PROGETTO DI MIGLIORAMENTO

Comunicazio

ne

Formazione

Premi

Benchmarking

“Cantieri” per trasformare il "current 

state" in un "future state" migliore, 

mantenendolo nel tempo ("kaizen").
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Le organizzazioni (risorse) si cambiano, 
MA il miglioramento E’ dei processi!
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Input Output

Clienti

Valutazione 

delle 

prestazioni

Processo
Sotto-processo

Attività

Feedback

Progetti di miglioramento

Risorse (da varie funzioni)

• STUDENTI

• FAMIGLIE

• IMPRESE

• TERRITORIO

• CONOSCENZA

• NORME E 

REG.
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Il vero viaggio di scoperta non consiste nel 

cercare nuove terre, ma nell’avere nuovi occhi.

Marcel Proust
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L’eccellenza organizzativa
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Bisogna operare a Costi dati!

MercatoMercato

Prezzo

Costo

Profitto

Prezzo

Profitto

Costo

Sistema tradizionale Target Costing
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Produttività ed Efficienza

Produttività   =

Output effettivo

Input effettivo

Efficienza   =

Output effettivo

Input effettivo

Output standard

Input standard

=

Input standard

Input effettivo
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La “casa Toyota”

TPS
Eccellenza Operativa

Costo, Qualità e Tempo di consegna

Dipendenti responsabilizzati *

Cultura centrata sul Cliente

Al tempo giusto (JIT)

Cadenza (Takt Time)

Flusso a pezzo 

singolo

Flusso tirato da valle

Qualità nel processo 

(Jidoka)

Qualità incorporata

Dispositivi di 

prevenzione errore

5 Perché

Armonizzazione di 

persone e macchine

5S Gestione a vista Kanban e 

segnali

Attrezzaggio in 

meno di 10 

minuti (SMED)

Manutenzione 

produttiva totale

(TPM)

3P

Sistema di suggerimento di idee creative

Livellamento (Heijunka)

Attività Volume e tipologia produttiva Miglioramento

standardizzata giornaliera media continuo (Kaizen)

* Empowerment =

Enrichment + Enlargement
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Ottenere risultati eccellenti

da persone normali

che gestiscono processi eccellenti

In sintesi, il LEAN THINKING
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I princìpi LEAN

• Definisci il valore

• Identifica il flusso del valore (“value stream”)

• Fai scorrere tale flusso (“flow”)

• Fai in modo che il flusso sia tirato dalla domanda (“pull”)

• Assumi la perfezione come riferimento per indirizzare il 

miglioramento continuo (“excellence”)

• Estendi i princìpi “Lean” all’intera catena di fornitura 

(Supply Chain + Front Office) e a tutta l’azienda (Lean 

Enterprise), e fanne un comportamento manageriale 

(Lean Management)
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I 7 sprechi (MUDA)

• MAGAZZINI E WORK-IN-PROGRESS (dev’essere 

One-Piece-Flow! deve esistere solo lo StdWIP)

• ATTESE (per setups, bilanciamenti di capacità, “linea” 

interrotta = uffici chiusi, ecc.)

• MOVIMENTI INUTILI DELLE PERSONE

• MOVIMENTI INUTILI DELLE COSE

• ECCESSO DI PRODUZIONE (rispetto alla domanda, 

scorta cioè no Just-In-Time, scarti, ecc.)

• ECCESSO DI ATTIVITA’ (superflue, incluso i controlli)

• DIFETTI (vs. First-Pass-Quality)
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Se vuoi costruire una barca, non radunare 

uomini per tagliare legna, dividere i compiti e 

impartire ordini, ma insegna loro la nostalgia 

per il mare vasto e infinito.

Antoine de Saint-Exupéry
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Se vuoi costruire una barca, non radunare 

uomini per tagliare legna, dividere i compiti e 

impartire ordini, ma insegna loro la nostalgia 

per il mare vasto e infinito.

Antoine de Saint-Exupéry

Il vero limite della LEAN:
coinvolgimento e motivazione delle risorse umane
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Il modello motivazionale
di Porter e Lawler (1968)

SFORZO PRESTAZIONE SODDISFAZIONE

Competenze

individuali

Contesto

organizzativo

Ricompense

estrinseche

Ricompense

intrinseche

Valore della

ricompensa

Prob.tà sforzo

-ricompensa

Equità

percepita
• Conoscenze (sapere)

• Capacità (saper fare)

• Comportamenti

• Competenze 

organizzative

• Benchmark (col 

mercato del lavoro)

• Retribuzione fissa

• Retribuz. variabile

• Carriera

• Fatto “goal”!

• Riconoscim. int./est.

• “Clima” di lavoro (1/3 

o ½ del ns tempo)
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Ottenere risultati eccellenti

da persone normali

che gestiscono processi eccellenti

ogni “maledetta domenica”.........


