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Prefazione
all’edizione italiana

La vera scoperta consiste nel vedere con nuovi occhi.
Marcel Proust

Come imprenditore di un’azienda medio-piccola, da sempre mi confronto con
I'obiettivo di capire il mondo esterno, e al tempo stesso di far fluire sempre
maggior valore verso quel mondo. Da questo dipende il valore che potremo
tenere per noi, e con noi intendo tutte le persone che lavorano nell’azienda.

Da anni abbiamo capito che, a tal fine, era necessario intraprendere il
viaggio lean, e ne abbiamo cosi applicato i principi, i metodi e le tecniche
con discreto successo, consci comunque che I'“azienda lean” non esiste, ma e
solo un’organizzazione che si trasforma continuamente con determinazione,
supportata dalla consapevolezza di avere sempre margini di miglioramento
molto ampi. Negli ultimi anni abbiamo abbracciato il Toyota Kata, un nuovo
approccio manageriale per il kaizen o miglioramento incrementale dei pro-
cessi operativi. Lungo questo percorso abbiamo imparato a utilizzare nuove
metriche, piu adatte a capire i fattori critici di successo, misurare le perfor-
mance operative, individuare le cause radice dei problemi, e motivare la con-
seguente attivita di miglioramento quotidiana.

Tuttavia, fin dall'inizio, ci mancava qualcosa, un metodo per collegare il
miglioramento delle metriche operative a quello delle metriche economico-
finanziarie, per vedere il nesso causale tra le prime e le seconde. E questo
specialmente nelle fasi iniziali della trasformazione lean, quando i significa-
tivi miglioramenti operativi, come spiegato in questo libro da Brian Maskell,
sembrano non generare ancora benefici economico-finanziari altrettanto im-
portanti.

Si puo cosi creare, o meglio puo aumentare, I'incomprensione tra le Ope-
rations e ’Amministrazione/Controllo e, spesso, il Top Management. Perché
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le persone delle Operations sono cosi entusiaste della trasformazione lean?
Sono forse dei fanatici poco concreti? In realta, si tenta di comunicare usan-
do due lingue diverse: 'una e quella del sistema di metriche economico-finan-
ziarie tradizionali della produzione di massa, I'altra di quelle operative lean,
focalizzate sulla velocita e continuita del flusso di valore verso i clienti. E
difficile, in questo contesto, prendere decisioni efficaci sia nel breve che nel
medio o lungo termine. Manca il Lean Accounting, manca un sistema coeren-
te di misurazione operativa ed economico-finanziaria, a tutti i livelli dell'im-
presa lean.

Brian Maskell e i suoi co-autori riescono a colmare questo vuoto. Brian,
grazie alla sua polivalenza ingegneristica ed economico-finanziaria, acquisi-
ta con gli studi universitari e decenni di pratica professionale, ha raccolto la
sfida di far parlare tutti con la stessa lingua e rispondere a domande fonda-
mentali: Come trasformare amministrativi e controller da giudici delle per-
formance degli “altri” ad attori del cambiamento e del miglioramento, spalla
a spalla con tutti i colleghi delle altre funzioni? Come rendere la contabilita
gestionale sufficientemente semplice e comprensibile ai molti “altri” nell’a-
zienda, cosi da renderli consapevoli dell'impatto economico-finanziario delle
loro azioni? Come portare tutti a parlare soprattutto di valore, invece che
solo di costo? Come rendere i fatti e i dati disponibili tempestivamente, cioe
quando e ancora possibile capire le cause dei problemi e intervenire per ri-
solverli? E; soprattutto, come evitare che la contabilita gestionale incentivi
comportamenti contrari agli obiettivi lean?

Il “segreto”, in verita piuttosto semplice, € la misurazione e gestione per
value stream, cioe per flussi di valore di famiglie di prodotti omogenei, par-
tendo dai processi dei fornitori, attraverso quelli dell’azienda, e fino a quelli
dei clienti. Una value stream e il cuore della creazione del valore. Da parec-
chio tempo, pur operando in un’azienda con meno di cento persone, il mio
sogno era di creare un paio di “aziendine” virtuali interne, ancora piu piccole,
ma con team completi e per quanto possibile autonomi, che riuscissero a fo-
calizzarsi esclusivamente sulla loro famiglia di prodotti e sui relativi processi.
Questa riorganizzazione e radicale, ma e 'approccio giusto, ed e realizzabile
con relativa gradualita. Brian Maskell, con il “percorso di maturita del Lean
Accounting”, ci ha indicato la strada e, passo dopo passo, stiamo progreden-
do: non potremmo piu tornare indietro. E, vantaggio non secondario, anche
le relazioni interpersonali all'interno dei team di value stream, e le “relazioni
industriali” dell’azienda in generale, godono ora della chiarezza organizzati-
va e gestionale insita in questo approccio.

C’e un ulteriore beneficio, tra i molti che non ho citato, per le aziende
che intraprendono una progressiva trasformazione della contabilita in ottica
lean: la drastica riduzione delle transazioni nella funzione di amministrazio-
ne e controllo, e nell’azienda in generale. Il Lean genera crescente stabilita e
permette di incorporare il controllo all'interno dei processi, e cosi misura solo
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cio che serve, quando serve. Rispetto all'impresa tradizionale, in quella lean
abbiamo bisogno di nuovi occhiali per guardare ai processi, alle value stream
e all'azienda: il Lean Accounting ce li fornisce, e inoltre “ce li fa pagare poco”,
in quanto le transazioni necessarie (cioé i costi) per usarli diminuiscono sem-
pre di piu col tempo. Confesso che e stato scioccante per noi scoprire quante
informazioni inutili stavamo generando, gestendo, comunicando, discuten-
do, senza che queste contribuissero minimamente alla generazione di valore,
anzi...

In conclusione, il Lean Accounting € un elemento fondamentale per le
aziende impegnate a sfruttare I'enorme potenziale del Lean Thinking. Lean
Accounting e Lean Thinking si integrano: 'uno aumenta la forza dell’altro.
Maskell, Baggaley e Grasso ci hanno regalato un libro carico di rigore scien-
tifico, ma facile e piacevole da leggere, e che al tempo stesso ci puo accom-
pagnare, come un manuale di istruzioni per I'uso, nel nostro viaggio lean.
Sono ogni giorno piu convinto che il Lean ¢ il sistema gestionale vincente per
le organizzazioni del nostro secolo, siano esse produttrici di beni o di servizi,
grandi o piccole, private o pubbliche.

Giorgio Possio *

* Vice Presidente Presidente Presidente
Piccola Industria Spesso Gaskets Srl ASSOCAM
Confindustria Scuola Camerana

(b 09
, ASSOCAM
CONFINDUSTRIA @[m \'SCUOLA CAMERANA

Piccola Industria







Introduzione
all’edizione italiana

Il Lean Management non € un argomento nuovo nella letteratura interna-
zionale, nuovo e il momento storico in cui si presenta la traduzione italiana
di una delle pubblicazioni di riferimento sul tema, come “Practical Lean Ac-
counting” di Maskell, Baggaley e Grasso, curato nella edizione italiana da
Tommaso Accornero e Anna Possio.

Il Toyota Management System si & diffuso nel recente passato all'interno
delle grandi imprese “industriali” mettendo in luce gli evidenti vantaggi or-
ganizzativi e di economicita generati dall’applicazione dei principi del “Lean”
sui processi aziendali e gli effetti piu significativi sono stati: il risparmio di
tempo, di spazio e una migliore qualita della produzione e dell’ambiente di
lavoro.

Oggi assistiamo a interessanti sperimentazioni del “Lean Thinking” all'in-
terno delle piccole e medie imprese del settore industriale, in imprese del set-
tore dei servizi e della Pubblica Amministrazione. In particolare, nel nostro
Paese, la diffusione di una cultura che genera una maggiore consapevolezza
del valore della partecipazione collettiva al miglioramento continuo dei pro-
cessi aziendali, della misurazione sistematica dei miglioramenti della produt-
tivita aziendale, del riconoscimento individuale al contributo collettivo, del
senso di appartenenza al gruppo e all'impresa con benefici effetti motivazio-
nali, puo innescare virtuosi percorsi di ridefinizione dei modelli produttivi
che potranno irrobustire naturalmente la competitivita delle nostre Aziende.

La “ricetta”, con “dosi” diverse, puo essere utile in quei contesti della no-
stra economia che necessitano di sostenere nuove strategie, incidendo sui
comportamenti delle persone attraverso la diffusione della responsabilita
individuale, del senso di appartenenza istituzionale, di un atteggiamento im-
prenditoriale per la soluzione dei problemi quotidiani e della meritocrazia,
per sostenere una transizione a nuovi modelli di gestione aziendale.

Le sperimentazioni applicate alle piccole e medie imprese fanno emergere
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una maggiore attenzione alla dimensione organizzativa che implica la cre-
scita della cultura manageriale integrando il tipico modello di governance
del family business, spesso caratterizzato dall'individualita rispetto al team
e dallo scarso uso della delega, accompagnato da strumenti di misurazione e
controllo delle performance anche ai livelli piil operativi.

Le imprese di servizi, soprattutto quelli tradizionali del settore finanzia-
rio, cominciano a traslare I'esperienza che si &€ consolidata nel settore dell’in-
dustria ridefinendo i processi operativi, semplificandoli e rendendoli piu
efficienti, anche attraverso 'uso della tecnologia, con evidenti effetti sull’in-
cremento di produttivita come primo e significativo passo per rispondere
all’aumento della competitivita interna ed esterna.

La pubblica amministrazione ha sempre meno certezze sul trasferimento
di risorse centrali per rispondere ai bisogni generali e specifici della collet-
tivita come ad esempio i servizi forniti dagli enti territoriali o le prestazioni
delle aziende sanitarie. Per mantenere lo stesso livello di servizi di fronte alla
prospettiva di un contenimento delle risorse dedicate al benessere sociale
occorre lavorare prioritariamente sull'incremento della produttivita del siste-
ma. Anche in questo caso il “Lean Thinking” aiuta a muovere i passi giusti per
incidere positivamente su azioni di miglioramento dei tempi di esecuzione
dei processi operativi che incidono, per esempio, sulla riduzione dei tempi di
attesa per la prenotazione e 'esecuzione di alcune prestazioni della pubblica
amministrazione. E chiaro che I'applicazione nella PA deve essere accompa-
gnata da evoluzioni legislative dei contratti di lavoro che consentano incen-
tivazioni e riconoscimenti per il contributo individuale.

Appare quindi evidente che con la sperimentazione del “Lean” si generano
nuovi contesti organizzativi e modelli innovativi di gestione dei processi che
producono importanti effetti sulla performance aziendale nel suo complesso
e nelle specifiche linee di attivita. Occorre, a questo punto, rivedere l'assetto
contabile dell'impresa e trovare metriche adeguate per dimostrare i miglio-
ramenti raggiunti all'interno delle singole unita organizzative e riassegnare
nuovi obiettivi per raggiungere risultati ancora piu ambiziosi.

L’approccio pragmatico degli autori consente di indentificare chiaramen-
te le fasi operative richieste per I'impostazione di un nuovo modello di repor-
ting coerente con il Lean, adeguatamente supportato da esempi ed esercizi
che fanno comprendere le evoluzioni delle procedure contabili necessarie
per documentare e favorire il contributo dei diversi attori al miglioramento
della performance aziendale.

Di particolare rilevanza e la contabilita per value stream, o flusso di valo-
re, che apre una nuova prospettiva alla misurazione e al controllo, alla con-
tabilita dei costi e al processo decisionale di breve, medio e lungo termine,
ponendo le basi per inserire strumenti di supporto alla motivazione di tutti gli
attori dell’organizzazione verso il miglioramento continuo della performance
aziendale.
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Sono convinto che il testo sara un utile riferimento per gli studiosi di ma-
nagement e per gli studenti dei corsi di laurea in economia aziendale e dei
master in business administration; inoltre, i temi affrontati possono essere
utili argomenti da inserire nei seminari e nei corsi di specializzazione per ma-
nager e imprenditori.

Prof. Valter Cantino
Ordinario di Economia Aziendale
Universita degli Studi di Torino






Ringraziamenti

Questo libro deriva da molti anni di sviluppo, perfezionamento e docenza
sul Lean Accounting, e dobbiamo molto alle centinaia di persone che lavo-
rano nelle nostre aziende e agli studenti dei nostri corsi. I metodi del Lean
Accounting presentati in questo libro derivano dal loro duro lavoro, crea-
tivita e voglia di innovare. Sono loro i veri “eroi” della rivoluzione del Lean
Accounting.

Desideriamo inoltre ringraziare Michael Sinocchi, Acquiring Editor di
Taylor & Francis Group, LLC, per la sua pazienza nel collaborare a mettere
insieme questa edizione del libro, e Karen Simon, Project Editor di Taylor &
Francis, indispensabile nella realizzazione di questa seconda edizione.

Un grazie particolare va a Susan Lilly, che ¢ il fulcro della nostra societa
di consulenza, BMA Inc. Le poliedriche capacita di Susan, il suo entusiasmo,
il duro lavoro, e la volonta di fare quello sforzo in piu, hanno dato un contri-
buto importante e ci hanno tirati fuori da piu di un impiccio. Grazie, Susan.

Brian Maskell and Bruce Baggaley
BMA Inc.

Email: information@maskell.com
Web: www.maskell.com

Larry Grasso

Professor of Accounting and Chairman
of the Accounting Department

Central Connecticut State University
Email: grassola@ccsu.edu






Introduzione

Le aziende oggi si trovano in stadi diversi dell’applicazione del Lean Ac-
counting e del Lean Thinking. I metodi di Lean Accounting adatti a un’azien-
da variano in funzione del suo livello di maturita rispetto al Lean Manufactu-
ring e dei problemi che sta affrontando. C’e¢ un Percorso di Maturita del Lean
Accounting: mano a mano che si sviluppa il Lean Thinking, diventeranno utili
nuovi metodi del Lean Accounting.

La sequenza di lettura di questo libro puo essere dall'inizio alla fine, ma
il libro non e stato scritto cosi. Il punto di partenza nello scriverlo ¢ stato
Lo strumento diagnostico del Lean Accounting. Lo strumento diagnostico
intende aiutare a fare una valutazione dello stato di avanzamento del Lean
Accounting nell’azienda e a sviluppare un piano per realizzare i cambiamenti
necessari. Il Capitolo 18 illustra come utilizzare lo strumento diagnostico del
Lean Accounting.

Il percorso di maturita

Se esaminiamo lo strumento diagnostico del Lean Accounting, troveremo tre
colonne intitolate “Gestione tramite celle lean”, “Gestione per value stream”,
e “Impresa lean”, che corrispondono alle fasi del percorso di maturita. Molte
aziende iniziano il viaggio lean realizzando celle di produzione lean pilota,
chiamate “Celle lean pilota” nello strumento diagnostico. Diventano entusia-
ste del Lean Manufacturing e seguono dei corsi sull’argomento. Imparano a
realizzare una mappa di value stream e a progettare celle di produzione dal
flusso nettamente migliore. Iniziano a realizzare celle lean nel resto della fab-
brica, con lotti piu piccoli, metodi per il flusso continuo e il pull, lavoro stan-
dardizzato, e altri metodi lean. Queste celle di solito hanno notevole successo
e tutti sono soddisfatti del miglioramento operativo ottenuto.

I'metodi del Lean Accounting per un’azienda in queste fasi iniziali del Lean
Thinking sono quattro:
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1. Le metriche di performance della cella (Capitolo 3)

2. 11 calcolo dei benefici economico-finanziari dei miglioramenti lean (Ca-
pitolo 4)

3. L’eliminazione delle transazioni (Capitolo 5)

4. La contabilita economico-finanziaria lean (Capitolo 6)

Per seguire e controllare il nuovo flusso di produzione, sono necessarie
nuove metriche di cella. Se si continuano a usare le metriche tradizionali nelle
celle, queste contrasteranno attivamente il successo delle celle e tratterranno
le persone alle loro vecchie abitudini. Se ci si aspetta che i miglioramenti nelle
celle siriflettano in benefici economico-finanziari o in profitti, probabilmente
si rimarra delusi. Molti benefici dei miglioramenti lean non si trasformano in
miglioramenti economico-finanziari di breve termine. E necessario un modo
diverso di valutare I'impatto economico-finanziario.

Non & mai troppo presto per smantellare il sistema di controllo aziendale
basato sulle transazioni. Queste ultime rappresentano un’enorme quantita di
spreco e costo per I'organizzazione. Ci sono molti cambiamenti che posso-
no essere fatti nelle prime fasi della trasformazione lean, ma si puo iniziare
rimuovendo dalle nuove celle lean un mucchio di report dettagliati e (for-
se) scaricare i magazzini automaticamente sulla base delle unita di prodotto
completate (o, in altre parole, usare la retroazione) invece di registrare gli
scarichi manualmente. Inoltre, si puo applicare lo stesso modo di pensare ai
processi di contabilita finanziaria ed eliminare molti sprechi nell’'ufficio con-
tabilita. Cio liberera tempo per lavorare su miglioramenti lean pit importanti
— come il Lean Accounting.

Gestire per value stream

Dopo il successo iniziale delle celle lean, la maggior parte delle aziende inizia
a rendersi conto che il Lean Thinking € molto piu di alcuni semplici cambia-
menti nello stabilimento. Emerge la consapevolezza che qualsiasi cosa si fac-
cia per creare valore e servire i clienti e interessata dai metodi lean. Infatti,
i miglioramenti nelle celle potrebbero non aver ancora avuto effetti concreti
sul servizio ai clienti o sui costi delle operations. I problemi spesso si spo-
stano semplicemente dalle celle appena migliorate alla fase successiva del
processo. Il passo successivo nel percorso di maturita e la presa di coscienza
che & necessario cambiare e migliorare I'intera value stream, non solo le celle
di produzione.

La gestione per value stream e un modo molto diverso di gestire il busi-
ness. La struttura organizzativa va cambiata significativamente. I ruoli delle
persone nell’'organizzazione cambiano. La cultura organizzativa richiede que-
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sti cambiamenti. Una volta che I'idea di gestire per value stream prende piede
nell’azienda, diventano necessari numerosi cambiamenti:

B Le metriche di performance della value stream (Capitolo 8)

B La contabilita per value stream (Capitolo 9)

m ]l Box Score e I'analisi dei costi e della capacita della value stream (Ca-
pitolo 10)

m [l processo decisionale lean (Capitolo 9)

B [’eliminazione radicale delle transazioni (Capitolo 12)

® Nuovi metodi per la pianificazione e la definizione del budget (Capitolo
13)

Nuove metriche sono necessarie per ogni value stream dell’azienda, che
1 relativi manager sono responsabili di migliorare. Il ruolo del manager di
value stream e molto pitt ampio della semplice produzione. La sua responsa-
bilita include far crescere i ricavi della value stream, eliminare gli sprechi,
creare maggior valore per i clienti, e generare profitti per 'azienda.

Nuovi report economico-finanziari sono necessari per sostenere questi
sforzi di gestione per value stream. La contabilita per value stream e sem-
plice da usare, fornisce informazioni manageriali eccellenti e tempestive,
ed elimina la necessita di complessi sistemi di contabilita industriale che ap-
pesantiscono molte aziende. La contabilita per value stream ¢ anche molto
semplice da capire. Contrariamente ai sistemi tradizionali di contabilita indu-
striale (con le loro allocazioni, assorbimenti di spese generali, e report sugli
scostamenti), la contabilita per value stream e la semplice e diretta contabi-
lita dei costi della value stream. Tutti, nell’azienda, possono comprenderla.

La contabilita per value stream conduce a un certo numero di approcci
differenti. I costi standard dei prodotti sono eliminati, perché i costi sono
raccolti e presentati per value stream e non per prodotto. Tuttavia, molte
aziende prendono la maggior parte delle loro decisioni quotidiane usando i
costi standard. Sono cosi necessari nuovi metodi lean per prendere decisioni,
per esempio, sulla redditivita degli ordini dei clienti, sul make/buy, sulla ra-
zionalizzazione dei prodotti, sui trasferimenti tra aziende, ecc.

Per gestire le value stream, occorre fare una pianificazione e definizione
del budget per ogni value stream — anziché per i dipartimenti. Cio porta a in-
trodurre la Pianificazione delle Vendite, Operativa e Finanziaria (PVOF),
in cui i piani e budget sono aggiornati mensilmente e sono sempre basati sulle
informazioni piu recenti e utili a generare azione. Questo tipo di pianifica-
zione dinamica delle value stream e il sostegno potente al deployment della
strategia lean.

L’introduzione della contabilita per value stream e dei relativi metodi per-
mette di eliminare radicalmente le transazioni dai processi di business dell’a-
zienda. Cio si traduce in enormi risparmi di tempo, sforzo e denaro, e crea
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tempo libero alle persone da dedicare al miglioramento continuo, invece di
utilizzare il proprio tempo ad alimentare il sistema informativo con dei dati
che risulteranno in informazioni tardive, spesso dannose e fuorvianti.

L'impresa lean

Una caratteristica dell'impresa lean ¢ il suo focus sui clienti. Il primo princi-
pio del Lean Thinking si concentra sulla creazione di valore per i clienti. Con
il target costing, illustrato nel Capitolo 16, questo principio diventa il driver
di cambiamento e miglioramento di tutta 'organizzazione. Il target costing
inizia dalla comprensione di cosa crea valore per il cliente, e realizza pro-
grammi integrati di cambiamento nel marketing, nella vendita, nella proget-
tazione, nella produzione di prodotti e servizi che creino sempre maggior va-
lore per il cliente, e al tempo stesso ricavi e profitti di gran lunga superiori per
lazienda. Non c’e nessuna “bacchetta magica” che porta immediatamente al
successo dell’azienda, ma il target costing, usato correttamente, porta una
tale attenzione sul valore per il cliente, sull’applicazione del Lean ovunque, e
sulla redditivita, che I'organizzazione diventa radicalmente un’impresa lean.

Una seconda caratteristica dell'impresa lean & la sua natura collabora-
tiva. Tende a cooperare il piu possibile con clienti, fornitori e altri partner.
Cio porta a usare delle “macro” mappe di value stream, che non comprendo-
no solo i processi dell’azienda, ma anche quelli di clienti, fornitori e partner.
Ne consegue la necessita di potenti strumenti, come le analisi di costo e di
redditivita, che contribuiscano a massimizzare i benefici dei metodi lean in
tutta 'azienda e nei suoi partner commerciali. Invece di negoziare semplice-
mente i prezzi con i clienti, 'impresa lean lavora con loro apertamente, per
migliorare il flusso, ridurre lo spreco, e aumentare il valore. Tutti ne traggono
beneficio. Invece di spremere i fornitori per ottenere riduzioni di prezzo e ser-
vizio migliore, 'impresa lean lavora con il fornitore per eliminare gli sprechi,
migliorare il flusso e creare maggior valore. Questo approccio e il migliore
per tutti, specialmente per i clienti.

Questi metodi del Lean Accounting piul avanzati sono:

m [l target costing (Capitolo 16)
B L’espansione della value stream oltre I'azienda (Capitolo 17)

Come usare il libro
Mentre alcuni preferiranno leggerlo dall’inizio alla fine, il libro e stato in-

vece pensato per essere letto seguendo Lo strumento diagnostico del Lean
Accounting. L’approccio migliore e verificare lo stato attuale della propria
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azienda rispetto al Lean Accounting, tramite il questionario in Appendice, e
poi leggere i capitoli che si riferiscono all’argomento al momento piu utile.

Di seguito e riportata una tabella che dalle sezioni dello strumento dia-
gnostico rimanda ai capitoli del libro. Alcune raccomandazioni incluse nel-
lo strumento diagnostico non compaiono tra gli argomenti trattati nel libro.
Tali temi sono considerati oltre lo scopo di un libro sul Lean Accounting e
sono stati pertanto omessi. Per coloro che volessero approfondire, esistono
in commercio alcuni libri, riportati nella bibliografia di questa introduzione,
che trattano tali argomenti.

Si consiglia ai team lean di usare attivamente lo strumento diagnostico e i
relativi capitoli, mano a mano che realizzano la trasformazione del Lean Ac-
counting. Lo strumento diagnostico e la sua progressione dovrebbero essere
esposti pubblicamente per essere strumento attivo di trasformazione.

Nel corso della trasformazione lean, si consiglia di consultare frequente-
mente il sito BMA Inc. (www.maskell.com) per ulteriori casi studio e idee di
miglioramento sul Lean Accounting.
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Sezione Sotto-sezione dello .
. . Celle lean |Gestione per| Impresa
dello strumento strumento diagnostico .
R . . . pilota value stream lean
diagnostico (se applicabile)
Contabilita Capitolo 6 Capitolo 14 Capitolo 14
economico-finanziaria
N . Capitolo 5 Capitolo 12 Capitolo 12
Contabilit t
ontabiiita operativa Capitolo 20 Capitolo 20
Contabilita gestionale Allineamento Capitolo 19 Capitolo 19 Capitolo 162
con gli obiettivi lean
Metriche Capitolo 3 Capitolo 8 Capitolo 16°
di performance Capitolo 10
Definizione del budget Capitolo 6 Capitolo 13 Capitolo 13
e pianificazione
Gestione della redditivita Capitolo 4 Capitolo 9 Capitolo 16
del prodotto Capitolo 11
Supporto Ruolo delle persone Capitolo 6 Capitolo 14 Capitolo 14
alla trasformazione lean dell’area amministrazione
e controllo
Miglioramento continuo Capitolo 4 Capitolo 4 Capitolo 16
Capitolo 21 Capitolo 8 Capitolo 17
Capitolo 10
Capitolo 21
Responsabilizzazione Capitolo 3 Capitolo 8 Capitolo 13
e apprendimento
Benefici Capitolo 4 Capitolo 4 Capitolo 13
economico-finanziari Capitolo 21 Capitolo 21
dei cambiamenti lean
Gestione snella Organizzazione Capitolo 7 Capitolo 7 Capitolo 7
dell’impresa per value stream Capitolo 8 Capitolo 8
Capitolo 9 Capitolo 9
Capitolo 10 Capitolo 10
Valore per il cliente Capitolo 15 Capitolo 15 Capitolo 15
e target costing Capitolo 11 Capitolo 16
Capitolo 16 Capitolo 17
Ricompense Capitolo 3 Capitolo 8 Capitolo 15

e riconoscimenti

2 Per una facile comprensione dell’uso del metodo “Design of Experiments” si segnala I'eccellente libro di
Mark J. Anderson e Patrick J. Whitcomb DOE Simplified, Practical Tools for Effective Experimentation (Port-

land, Oregon: Productivity, Inc., 2000).

b L’argomento della variabilita statistica & oltre lo scopo di questo libro. Si consiglia di consultare uno dei

numerosi testi eccellenti.

Uno dei piu leggibili, scritto da Stephen R. Schmidt, Mark J. Kiemele e Ronald J. Berdine, & Knowledge Based
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& Associates, 1998).

Un altro ottimo libro, leggermente piu tecnico ma comunque molto fruibile, &: Donald J. Wheeler, Understan-

ding Variation, the Key to Managing Chaos (Knoxville, Tennessee: SPC Press, 1993).




