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EDITORIALE

E’ tempo di cambiare
a cura di Claudio Vettor

Il numero che state per sfogliare è baricentrato su l tema del cam-
biamento.

Gli studi e le ricerche effettuati negli ultimi ann i si sono concentrati 
su 3 grandi temi:

1 – il cambiamento in aziende che si pongono il pro blema della 
delocalizzazione produttiva, commerciale o dello sv iluppo del 
prodotto.

2 – il cambiamento in aziende che pensano a un ripo sizionamento 
sul mercato; aziende che tentano di risalire la cat ena del valore 
per avvicinarsi alla fonte del valore: il consumato re. 

3 – il cam-
biamento 
in aziende 
familiari in 
transizione, 
di fronte al 
dilemma: 
continuare 
a com-
petere o 
ritirarsi?

Per ognuno 
di questi 
grandi temi 
ci sono casi 
di soluzioni 
di succes-
so.

I numeri però (vedi le tabelle) rappresentano un fe nomeno che, 
nonostante i molti casi positivi, non ha ancora tro vato una formula 
“magica” buona per tutti.

�,���S�U�R�E�O�H�P�L�����O�H���G�L�I�À�F�R�O�W�j���G�L���F�L�D�V�F�X�Q�D���U�H�D�O�W�j���S�R�V�V�R�Q�R���H�V�V�H�U�H���G�L�Y�H�U�V�L���H��
le soluzioni eccellenti trovate 
per qualcuno non è detto che 
siano la soluzione per tutti gli 
altri.

Proponiamo a questo proposi-
to  una storia, che si sta feli-
cemente concludendo, nel suo 
piccolo illuminante e paradig-
matica perché riguarda una 
realtà tipica nel panorama 
italiano: l’impresa familiare 
alle prese simultaneamente 
con il passaggio generaziona-
le, con il riposizionamento sul 
mercato e con il dilemma della 
delocalizzazione.

Grandi cambiamenti anche nella rivista. Facendo tesoro delle 
vostre critiche, che sono benvenute, anzi inviatele  direttamente a 
me (c.vettor@assetwork.it) introduciamo 3 novità: 

Innovazione Sistemica  - una rubrica sull’Innovazione, curata 
da una persona che ha dedicato all’innovazione la p ropria vita 
professionale,  che ci seguirà nel tempo per guarda re con occhi di-
versi questo argomento, cercando di uscire dai soli ti schemi. Avrà 
raggiunto lo scopo se susciterà animate discussioni . 

H24 - abbiamo già parlato dell’internazionalizzazione d elle impre-
se come di una strada obbligata per rimanere compet itivi. Nel no-
stro piccolo lanciamo due iniziative. La prima cons iste nell’inserire 
in ogni numero un articolo in inglese (con traduzio ne a lato), che 
tratti di temi più internazionali, dando conto di q uanto succede 
fuori dal microcosmo che frequentiamo di solito. 

L’ultima è molto più ambiziosa, si chiama DICIAMOCELE TUT-
TE. Abbiamo un disperato bisogno di dirci le cose com e stanno, 
evitando i formalismi e i giri di parole a cui siam o obbligati quan-
do interagiamo con i media o durante i soliti semin ari o convegni. 
Se non riusciamo nemmeno a dire le cose come stanno  sarà ben 

�G�L�I�À�F�L�O�H���W�U�R�Y�D�U�H���G�H�O�O�H���V�R�O�X�]�L�R�Q�L����

Abbiamo pensato a un momento 
organizzato, in cui un numero 
ristretto di persone possa parlare 
liberamente delle cose che le tor-
mentano in quanto imprenditori 
o manager. Senza professori che 
�G�D�O�O�D�����F�D�W�W�H�G�U�D���S�R�Q�W�L�À�F�D�Q�R�����7�X�W�W�L���L��
dettagli in ultima pagina. 

Buona lettura!
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il 43% degli imprenditori ha più di 60 anni.

ogni anno 66 mila imprenditori sono coinvolti nel passag-
gio generazionale.

i dipendenti coinvolti in questo fenomeno sono 220 mila 
all’anno.

ogni anno sono a rischio 20 mila imprese e ca 65 mila 
posti di lavoro.

il 40% delle imprese nei prossimi 10 anni dovrà affrontare 
il problema.

l’80% degli imprenditori considera il passaggio generazio-
�Q�D�O�H���F�R�P�H���X�Q���I�H�Q�R�P�H�Q�R���J�H�V�W�L�E�L�O�H���F�R�Q���J�U�D�Q�G�L���G�L�I�¿�F�R�O�W�j��

il 68% degli imprenditori manifesta la volontà di lasciare 
l’azienda a un familiare.

Fabbisogni di “cambiamento”, espresso in quantità d i 
progetti lanciati, nelle aziende PMI 

2001 2006 trend 2007

sistemi gestione qualità 
(processi interni)

80% 20% 10%

area produzione 20% 30% 10%

supply chain 0% 20% 20%

commerciale e sviluppo 
mercato

0% 20% 30%

cambiamento strategico 
e innovazione

0% 10% 30%



Me.Com. in cifre
Dimensione economica �����������P�O�Q���¼

Persone occupate < 50

Numeri clienti serviti >100

L’azienda

Me.Com. è una consolidata struttura 
industriale dedicata alla lavorazione 
di lamiera per conto terzi ed ai servizi 
ad essa connessi: taglio laser, pun-
zonatura e piegatura con macchine 
a CNC, attività di carpenteria medio-
leggera. Ampio è il raggio dei settori 
produttivi a cui Me.Com. si rivolge: 
dal settore tessile a quello dell’ar-
redamento, dalle macchine utensili 
all’automazione, dalla componen-
tistica per trasporti al settore della 
movimentazione, a quello alimentare, 
agricolo, sanitario ecc.

Nata nel 1988, Me.Com. ha manife-
stato attitudini proprie dell’impresa 
�D�U�W�L�J�L�D�Q�D���F�R�P�H���O�D���Á�H�V�V�L�E�L�O�L�W�j���S�U�R�G�X�W-
tiva ed il coraggio di rischiare ed ha 
maturato, della realtà industriale, il 
dinamismo gestionale, il rapporto di 
stretta consonanza con Clienti e For-

nitori e l’impegno ad investire nella 
ricerca e nella risorsa umana. 

La premessa

Me.Com., nel corso del 2006, avver-
te la necessità di evolvere la propria 
organizzazione nella consapevolezza 
che lo “stare fermi” non porterà gio-
vamento all’azienda, ma solo ulteriore 
perdita del proprio business. 

�&�L�z���F�K�H���D�Q�F�R�U�D���D�O�O�D���À�Q�H���G�H�J�O�L���D�Q�Q�L���·������
costituiva un grosso vantaggio tec-
nologico, il taglio laser, oggi è ormai 
una tecnologia alla portata di molti 
concorrenti. La dimensione della 
struttura di cui Me.Com. si è dotata, 
esclude ogni altra insistenza nella 
battaglia del prezzo!

Nell’autunno del 2006 gli effetti inde-
siderati percepiti dalla Direzione sono 
così riassunti:

���������,���Q�R�V�W�U�L���F�O�L�H�Q�W�L���F�L���V�W�D�Q�Q�R���F�K�L�H�G�H�Q-
do solo riduzione dei prezzi
���������/�D���F�R�Q�F�R�U�U�H�Q�]�D���Q�H�O���W�D�J�O�L�R���O�D�V�H�U���q��
sempre più aggressiva e conveniente 
(per il cliente !)
���������/�D���Q�R�V�W�U�D���F�D�S�D�F�L�W�j���G�L���S�U�R�G�X�U�U�H���O�D-
miere tagliate, piegate e saldate sem-
bra nettamente superiore ai risultati 
che otteniamo (basso rendimento)
���������1�R�Q���D�E�E�L�D�P�R���X�Q���P�H�W�R�G�R���H�G���X�Q�D��
focalizzazione adeguata al raggiun-
�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�O�O�D���P�D�V�V�L�P�D���H�I�À�F�L�H�Q�]�D���G�H�L��
processi produttivi ed al raggiungi-
mento degli obiettivi
���������1�R�Q���q���F�K�L�D�U�R���L�Q���F�K�H���G�L�U�H�]�L�R�Q�H��
(processo di lavorazione) conviene 
investire ed in generale quali obiettivi 
porci
���������,���F�O�L�H�Q�W�L���O�D�P�H�Q�W�D�Q�R���U�L�W�D�U�G�L���Q�H�O�O�H��
consegne
���������$�E�E�L�D�P�R���H�O�H�Y�D�W�R���L�O���Y�D�O�R�U�H���G�L���P�D-
gazzino e nonostante ciò lavoriamo 

sempre in emergenza
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LA BANCA DELL’ESPERIENZA

Caso Me.Com.
A cura di  Tarcisio Mussi



���������,���F�D�P�E�L���G�L���S�U�R�J�U�D�P�P�D���H���G�L���S�U�L�R�U�L-
tà sono all’ordine del giorno
���������5�X�R�O�L���H���U�H�V�S�R�Q�V�D�E�L�O�L�W�j���G�H�O���P�D�Q��man-
agement non sono sempre chiari e non sono sempre chiari e 
�G�H�À�Q�L�W�L

Questo il punto di partenza.

Il progetto

�*�O�L���R�E�L�H�W�W�L�Y�L���G�H�À�Q�L�W�L���S�H�U���L�O���S�U�R�J�H�W�W�R��
sviluppato da Asset Work sono stati 
così espressi:

1.   Mettere a fuoco il “nocciolo” dei 
problemi e far emergere le reali po-
tenzialità dell’azienda.
2.   Costruire una squadra motivata, 
competente e focalizzata che agisca 
in ottica sistemica: “la somma non fa 

il totale!!” 
3.   Sviluppare 
una cultura ed un 
modello d’impre-
sa in linea con gli 
obiettivi dichiarati
4.   Disegnare stra-
tegie e piani di mi-
glioramento per la 
realizzazione degli 
obiettivi aziendali.

�,�Q�V�R�P�P�D�����D�J�L�U�H��
a tutto tondo per 
portare Me.Com. 
ad un livello 
superiore, dove il 
risultato non può 
dipendere esclusi-
vamente dalla sto-

ria (esperienza e cultura nel settore), 
dalla tecnologia, dall’imprenditore 
e/o da un numero ridotto di risorse. 

�,�O���S�U�L�P�R���S�D�V�V�R�����3�H�U���S�R�W�H�U���V�Y�L�O�X�S�S�D�U�H��
un modello di impresa è fondamen-
�W�D�O�H���D�Y�H�U���G�H�À�Q�L�W�R���O�D���V�W�U�X�W�W�X�U�D���G�H�O���P�D-
nagement. La situazione di partenza 
della Me.Com., da questo 
punto di vista, ha messo 
in evidenza alcuni aspetti 
critici quali ad esempio la 
presenza equipollente del 
Sig. Giuseppe Mezzadri 
���L�O���S�D�G�U�H�������G�H�O���À�J�O�L�R��Paolo
�H���G�H�O�O�D���À�J�O�L�D��Nicoletta .
Giocare contemporanea-
mente il ruolo di proprie-
tario, socio e manager 

�V�H�Q�]�D���D�Y�H�U�H���G�H�À�Q�L�W�R��
le interdipendenze 
tra le funzioni diri-
genziali ha prodotto 
come logica conseguenza un 
�À�R�U�L�U�H���G�L���F�R�Q�Á�L�W�W�L���V�L�D���D���O�L�Y�H�O�O�R��
decisionale (priorità e indirizzo 
delle scelte) sia a livello operati-
vo (utilizzo delle risorse uomo-
macchina).

Ridisegnare la struttura or-
ganizzativa disaccoppiando il 
processo decisionale a livello 
strategico, lasciato ai tre soci in 
totale autonomia, dal processo 
decisionale a livello Operation è 
stato il primo sforzo.

Un’attenta analisi delle reali 
competenze in termini di neces-
sità/disponibilità ha permesso 
�G�L���G�H�À�Q�L�U�H���S�H�U���O�·�L�Q�W�H�U�R���F�R�P�S�D�U�W�R��
produttivo una nuova organiz-
zazione più snella e adatta alla 
gestione dei processi in carico.

A differenza della precedente 
�R�U�J�D�Q�L�]�]�D�]�L�R�Q�H�����q���V�W�D�W�D���G�H�À�Q�L�W�D��
una nuova autorità, l’Operation 

�0�D�Q�D�J�H�U�����D�I�À�D�Q�F�D�W�R���G�D���W�U�H���U�H�I�H�U�H�Q�W�L��
di area-processo.
Al primo il compito di risolvere i 
�F�R�Q�Á�L�W�W�L���G�L���U�L�V�R�U�V�D���H���P�D�Q�W�H�Q�H�U�H���D�O�W�D��
�O�·�H�I�À�F�L�H�Q�]�D���U�L�P�X�R�Y�H�Q�G�R���H���U�L�V�R�O�Y�H�Q�G�R��
ogni ostacolo organizzativo-logistico, 
ai secondi la facoltà di organizzare 
“localmente” le risorse uomo-macchi-
na per garantire, quanto basta, un 
minimo di ottimo locale nel rispetto 
dei programmi di produzione asse-
gnati.

L’organizzazione della produzione, 
che include un’unità tecnica, è stata 
meglio articolata individuando aree di 
�F�R�P�S�H�W�H�Q�]�D���S�L�•���V�S�H�F�L�À�F�K�H�����U�L�P�X�R�Y�H�Q-
�G�R���F�R�V�u���O�H���S�R�V�V�L�E�L�O�L���F�D�X�V�H���G�L���F�R�Q�Á�L�W�W�R���H��
�L�Q�H�I�À�F�L�H�Q�]�D���Q�H�O�O�D���J�H�V�W�L�R�Q�H���G�H�O�O�D���F�R�P-
messa. Un esempio fra tutti: l’attività 
di nesting è stata portata dall’area 
�´�/�$�6�(�5�µ���D�O�O�·�D�U�H�D���G�L���´�,�1�*�(�*�1�(�5�,�$�µ����
permettendo un consistente recupero 
di tempo altrimenti perso irreparabil-
mente nello sviluppo della commessa.
L’operazione è stata completata con 
�O�D���V�F�U�L�W�W�X�U�D���H���R���O�D���U�L���G�H�À�Q�L�]�L�R�Q�H���G�L��
�S�U�R�F�H�G�X�U�H�����D�O���À�Q�H���G�L���U�H�Q�G�H�U�H���L�O���S�L�•���U�L-

petibili tutti i processi della produzio-
ne eliminando quanta più variabilità 
possibile a partire da quella generata 
dalla discrezionalità delle risorse. 

�/�D���S�L�D�Q�L�À�F�D�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�D���S�U�R-
duzione

La vera svolta. Quasi un para-
dosso: accelerare mantenendo 
il programma più fermo possi-
bile!

�'�X�Q�T�X�H���O�D���S�L�D�Q�L�À�F�D�]�L�R�Q�H���S�H�U���V�W�D-
bilizzare il sistema prima di tutto. 
L’approccio è stato quello classico 
proposto dalla Teoria dei Vincoli.
�,�Q���0�H���&�R�P�����O�R���V�Y�L�O�X�S�S�R���L�Q�W�H�U�Q�R���G�L��
alcuni algoritmi interagenti con il 
sistema gestionale ha facilitato e reso 
possibile in poche settimane l’avvio 
�G�H�O���S�U�R�F�H�V�V�R���G�L���S�L�D�Q�L�À�F�D�]�L�R�Q�H�����P�H-
diante la generazione di programmi 
settimanali divisi per area di compe-
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“Tanto è logico pensare – sostiene T. 
Mussi di Asset Work - che un prodot-
to richiesto dal cliente e che comporta 
un tempo totale di lavorazione non 
superiore a 4-5 ore non possa essere 
consegnato in un tempo superiore a 
10-20 volte (1-3 settimane) tanto la 
realtà è ben altra; e Me.Com. non fa 
eccezione”.

I Problemi Cronici di 
Me.Com.

���������,���Q�R�V�W�U�L���F�O�L�H�Q�W�L���F�L���V�W�D�Q�Q�R���F�K�L�H�G�H�Q�G�R���V�R�O�R��
riduzione dei prezzi
���������/�D���F�R�Q�F�R�U�U�H�Q�]�D���Q�H�O���W�D�J�O�L�R���O�D�V�H�U���q���V�H�P�S�U�H��
più aggressiva e conveniente (per il cliente !)
���������/�D���Q�R�V�W�U�D���F�D�S�D�F�L�W�j���G�L���S�U�R�G�X�U�U�H���O�D�P�L�H�U�H��
tagliate, piegate e saldate sembra nettamente 
superiore ai risultati che otteniamo (basso 
rendimento)
���������1�R�Q���D�E�E�L�D�P�R���X�Q���P�H�W�R�G�R���H�G���X�Q�D���I�R�F�D�O�L�]-
zazione adeguata al raggiungimento della 
�P�D�V�V�L�P�D���H�I�¿�F�L�H�Q�]�D���G�H�L���S�U�R�F�H�V�V�L���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�L���H�G��
al raggiungimento degli obiettivi
���������1�R�Q���q���F�K�L�D�U�R���L�Q���F�K�H���G�L�U�H�]�L�R�Q�H�����S�U�R�F�H�V�V�R���G�L��
lavorazione) conviene investire ed in generale 
quali obiettivi porci
���������,���F�O�L�H�Q�W�L���O�D�P�H�Q�W�D�Q�R���U�L�W�D�U�G�L���Q�H�O�O�H���F�R�Q�V�H�J�Q�H
���������$�E�E�L�D�P�R���H�O�H�Y�D�W�R���Y�D�O�R�U�H���G�L���P�D�J�D�]�]�L�Q�R���H��
nonostante ciò lavoriamo sempre in emergen-
za
���������,���F�D�P�E�L���G�L���S�U�R�J�U�D�P�P�D���H���G�L���S�U�L�R�U�L�W�j���V�R�Q�R��
all’ordine del giorno
���������5�X�R�O�L���H���U�H�V�S�R�Q�V�D�E�L�O�L�W�j���G�H�O���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W��
�Q�R�Q���V�R�Q�R���V�H�P�S�U�H���F�K�L�D�U�L���H���G�H�¿�Q�L�W�L



tenza (nesting, taglio, piega, assem-
�E�O�D�J�J�L�R�������,���S�U�R�J�U�D�P�P�L���W�H�Q�J�R�Q�R���F�R�Q�W�R��
sia del carico della risorsa vincolo, 
sia della correlazione tra le varie fasi 

e ovviamente della data di consegna 
dichiarata al cliente e dei tempi ciclo 
assegnati.

�,�Q���T�X�H�V�W�R���P�R�G�R���W�X�W�W�H���O�H���Q�H�F�H�V�V�L�W�j���G�L��
�U�L�V�R�O�X�]�L�R�Q�H���G�L���F�R�Q�Á�L�W�W�R���G�L���U�L�V�R�U�V�D���V�R�Q�R��
state anticipate e portate ad un livello 
più alto (operation manager), mentre 
i referenti di area hanno mantenuto 
un adeguato grado di libertà per otti-
mizzare localmente le sequenze della 

produzione.

Per arrivare a questo risultato ovvia-
mente sono stati risolti alcuni pre-
requisiti di fondo quali la scelta del 
�Y�L�Q�F�R�O�R�����O�D���G�H�À�Q�L�]�L�R�Q�H���G�L���U�H�J�R�O�H���S�H�U���O�D��
�S�L�D�Q�L�À�F�D�]�L�R�Q�H���Y�R�O�W�H���D���P�D�V�V�L�P�L�]�]�D�U�H��
lo sfruttamento e il rendimento del 
vincolo, l’implementazione di un feed-feed-
�E�D�F�N �H�I�À�F�D�F�H �G�D�O�O�D �S�U�R�G�X�]�L�R�Q�H ���S�H�U���H�I�À�F�D�F�H���G�D�O�O�D���S�U�R�G�X�]�L�R�Q�H�����S�H�U��
aggiornare costantemente il carico di 
lavoro assegnato e pilotare le vendite 
nell’accettazione degli ordini). 

�/�D���V�F�H�O�W�D���G�H�O���Y�L�Q�F�R�O�R�����,�Q���P�D�Q�F�D�Q�]�D���G�L��
dati certi, indispensabili per determi-
�Q�D�U�H���´�V�F�L�H�Q�W�L�À�F�D�P�H�Q�W�H�µ���L�O���Y�L�Q�F�R�O�R�����V�L���q��
optato per una scelta strategica. Pur 

�H�V�V�H�Q�G�R���H�Y�L�G�H�Q�W�H���À�Q���G�D�O�O�·�L�Q�L�]�L�R��
che il vincolo sarebbe dovuto 
essere il reparto assemblaggio, 
si è preferito iniziare indivi-
duando il laser quale fattore li-
mitante per le seguenti ragioni:
1.   disponibilità di dati storici
2.   tecnologia (la più avanzata 
e onerosa, quindi più economi-
co subordinare ad esso)
3.   più facilmente 
programmabile
(avendo cicli ben 

�G�H�À�Q�L�W�L���H���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�D�W�L��
con un rapporto tra tempi 
stimati e tempi reali prati-
camente uguale a 1)

Un’altra fondamentale 
considerazione. La prima 
analisi dei dati aveva 
permesso di osare una 
stima di capacità globale 
non sfruttata del 30% 
circa. Quindi, come logica 
conseguenza, da qualun-
que parte fossimo partiti 
�Q�H�O���U�H�F�X�S�H�U�D�U�H���H�I�À�F�L�H�Q�]�D����
saremmo arrivati all’unica 
conclusione possibile: la domanda 
del mercato attuale non satura la 
capacità di Me.Com.: cioè abbiamo 
un vincolo esterno.

�1�H�O���F�D�V�R���V�S�H�F�L�À�F�R���G�H�O�O�D���0�H���&�R�P�����G�X�Q-
que, è stata usata la teoria dei vincoli 
per ottenere stabilità nel sistema al 
�À�Q�H���G�L���U�H�F�X�S�H�U�D�U�H���H�I�À�F�L�H�Q�]�D���U�D�S�L�G�D-
mente quanto basta per mettere in 
evidenza il vero vincolo interno e, se 

confermato, quello esterno. 
E così è stato: pochi mesi di lavoro 
per avvalorare l’idea. 

Throughput accounting: quando il 
gioco si fa duro !!

Non c’è metodo che tenga se all’azio-
ne non si accompagna una misura 
dell’obiettivo raggiunto. Anche in 
Me.Com. l’utilizzo del Tput Accoun-
ting (l’innovativa metodologia di con-
tabilità direzionale e industriale che 

fa parte della TOC – Theory of Con-
straints) è stato determinante nell’in-
dividuazione sia dei prodotti più red-
ditizi (in rapporto al tempo impegnato 
del vincolo) sia nella determinazione 
�G�H�O���Y�L�Q�F�R�O�R���U�H�D�O�H�����,�Q�F�U�R�F�L�D�Q�G�R�����L�Q�I�D�W�W�L����
l’analisi di redditività dei prodotti 
(segmentati per famiglia e per ciclo 
di lavorazione) con una simulazione 
dell’azienda, ottenuta mediante l’uso 
di un foglio di calcolo e l’inserimento 

dei parameri di tempo e 
resa delle varie fasi, si è 
potuto inequivocabilmen-
te determinare il vero 
vincolo allo sviluppo del 
business: l’assemblaggio. 
Un secondo effetto 
generato dalla pratica 
del Tput Accounting è 
stato quello di migliorare 
la consapevolezza della 
direzione sulla validità o 
meno di alcuni prodotti 
da sempre sostenuti per 
ragioni storiche, ma di 
fatto molto poco redditizi 
�D�O���À�Q�H���G�H�O���U�L�V�X�O�W�D�W�R���H�F�R-
nomico. Anche da questo 
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Nicoletta Mezzadri che con il fratel-
lo Paolo si è messa alla guida del-
l’azienda così commenta: “Il fatto 
di esserci riorganizzati e di conse-
guenza avere ridotto i tempi di con-
segna, ci ha dato la sensazione di 
lavorare facendo meno fatica anche 
se in realtà la produzione continua 
ad aumentare, ci ha dato la sensa-
zione di avere poco lavoro da fare 
e tutto questo ci ha fatto spingere il 
piede sull’acceleratore “Vendite”.

Continua Nicoletta: “..un’altra sod-
disfazione la riceviamo dai clienti 
quando riconoscono il lavoro e l’im-
pegno per avere cambiato radical-
mente il nostro rapporto.
Un altro punto importante è stato 
quello di essere riusciti (lo facciamo 
costantemente) a  selezionare i clienti 
e a non lavorare più con quelli che in 
realtà non generavano throughput. 
Questo è stato un grande cambia-
mento; anche di mentalità”.

+ 30%  Aumento del Fat-
turato
E’ quanto ottenuto in soli 9 mesi 
migliorando il servizio al cliente. 

+ 34 %  Aumento Mar-
ginalità
Su tutto il venduto, aumento che si 
�q���W�U�D�G�R�W�W�R���L�Q���X�W�L�O�H����

98%  Rispetto dei tempi 
di consegna
Applicando i principi della TOC in 
�S�R�F�K�L���P�H�V�L���V�L���q���S�D�V�V�D�W�L���G�D�O���������D�O��
98%

A oggi possiamo dire di avere 
trovato il bandolo della matassa 
e sicuramente abbiamo imparato 
concetti che ogni imprenditore do-
vrebbe conoscere: “vincolo, carta 
di controllo, tvc, oe e, soprattutto, 
throughput.



punto di vista i risultati ottenuti dopo 
7 mesi di lavoro sono stati veramente 
lusinghieri.

Gli obiettivi raggiunti.

Più che parole, pochi numeri rendono 
giustizia del lavoro svolto e dei risul-
tati tangibili ottenuti. Nella tabella 
in alto il confronto tra la situazione 
�G�L���À�Q�H���O�X�J�O�L�R�������������F�R�Q���O�·�D�Q�Q�R���S�U�H�F�H-
dente.

Da notare come un 
miglior approccio alle 
vendite abbia generato 
una miglior capacità a 
�J�H�Q�H�U�D�U�H���S�U�R�À�W�W�R�����7���9��
+34%) e una migliore 
�H�I�À�F�L�H�Q�]�D���D�E�E�L�D���G�D�W�R���X�Q��
miglior rendimento eco-
nomico a parità di spese 
operative (T/SO +58%).

Oltre a questi ottimi 
�U�L�V�X�O�W�D�W�L���H�G���D�L���E�H�Q�H�À-
ci già sopra descritti, 
vanno aggiunti altri 
effetti collaterali generati 
con l’intervento di Asset 
Work.

Primo fra tutti una mag-
gio-

re
consapevolezza
delle proprie ca-
pacità e oppor-
tunità.
Grazie al metodo 
e agli strumenti 
che l’approc-
cio della teoria 
dei vincoli ha 
portato, a livello 
dirigenziale,

adesso il per-
corso per il 
miglioramen-
to del proprio 
essere sul 
mercato è 
molto chiaro 
e delineato. 
Sono chiari 
i passi da 
svolgere e 
le lacune 
da colmare, 
ma altret-
tanto ben 
�G�H�À�Q�L�W�L���V�R�Q�R��
i traguardi 
raggiungibili.

Ultimo, ma 
non meno be-
�Q�H�À�F�R���H�I�I�H�W�W�R��
collaterale

ottenuto con l’intervento, è un nuovo 
clima che si avverte in azienda. 
�,�Q���W�X�W�W�L���L���U�H�S�D�U�W�L���V�L���U�H�V�S�L�U�D���X�Q�·�D�U�L�D��
nuova, le risorse sono maggiormente 
motivate e consapevoli del ruolo e 
del risultato richiesto, sono scom-
�S�D�U�V�H���S�U�H�V�V�R�F�K�p���G�H�À�Q�L�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H��
situazioni di tensione e nervosismo 
generato dalla costante pressione 
�S�H�U���À�Q�L�U�H���L�Q���W�H�P�S�R���H���G�D�L���F�R�Q�W�L�Q�X�L��
cambi di programma.

Questo clima di compartecipazione e 
distensione ha permesso, tra le altre 
iniziative, di recuperare mediante lo 
studio e lo sviluppo di progetti obiet-
tivo, i ritardi accumulati nei mesi 
precedenti (in alcuni casi pari anche 
a due settimane di saturazione re-
parto) in tempi veramente rapidi.

Nell’occasione è stato anche speri-
mentato l’approccio del riconosci-
mento alle risorse, legato all’unità di 
misura dell’obiettivo assegnato con 
grande soddisfazione reciproca delle 
parti in gioco.

Un secondo esperimento è stato 
quello di costituire un gruppo di la-
�Y�R�U�R���W�U�D�V�Y�H�U�V�D�O�H���D�O�O�H���D�U�H�H���S�H�U���G�H�À�Q�L�U�H��
un nuovo ciclo di produzione intorno 
ad un prodotto che altrimenti sareb-
be stato giudicato non redditizio. Lo 
studio gestito quasi in autonomia 
dal personale dell’area tecnica e 
della produzione ha portato ad una 
riduzione dei tempi ciclo superiore 
al 55%.

La strada per il futuro è spianata.
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Dal 2006 Al Lug 2007

Rispetto dei tempi di consegna concordati con il cliente 75 % 98 %

Tempo medio di consegna 100 % Miglioramento del 30 %

Saturazione della capacità globale 100 % + 65 %

Fatturato (sul periodo) 100 % + 30 %

Tput / vendite 100 % + 34 %

Tput / Spese Operative 100 % + 58 %

“Il fatto importante, dal mio punto di vista”, 
- rincalza Paolo Mezzadri - “è che abbiamo 
�D�F�T�X�L�V�L�W�R���L�O���P�H�W�R�G�R�����T�X�H�V�W�R���V�L�J�Q�L�À�F�D���F�K�H���S�R�V-
siamo operare autonomamente e ricorrere 
alla consulenza per affrontare altri progetti 
senza vedere svanire il lavoro fatto in questo 
periodo”.



You hear it all the time. Consumers want 
reduced costs and, at the same time, require 
higher levels of quality and value. This 
infamous phenomenon results in a race for 
�V�X�U�Y�L�Y�D�O���D�Q�G���S�U�R�¿�W�D�E�L�O�L�W�\���D�V���F�R�P�S�D�Q�L�H�V���D�W-
tempt to meet these customer needs. Time 
�D�Q�G���D�J�D�L�Q�����W�K�H���Z�L�Q�Q�L�Q�J���E�X�V�L�Q�H�V�V�H�V���W�X�U�Q���R�X�W���W�R��
�E�H���W�K�R�V�H���V�W�U�R�Q�J�����F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�H�G���¿�U�P�V���W�K�D�W���K�D�Y�H��
lots of experience in operations 
and exceptionally well-tuned 
processes. Companies typically 
achieve these qualities through 
process improvement method-
ologies.

In fact, in an effort to please 
�F�R�Q�V�X�P�H�U�V�����E�X�V�L�Q�H�V�V�H�V���R�I�W�H�Q��
will employ numerous different 
�D�S�S�U�R�D�F�K�H�V�����L�Q�F�O�X�G�L�Q�J�²�E�X�W��
certainly not limited to—Just 
in Time, lean, six sigma, and 
theory of constraints (TOC). 
Very often, each manager in the 
�¿�U�P���K�D�V���D���W�H�Q�G�H�Q�F�\���W�R���X�V�H���W�K�H��
�D�S�S�U�R�D�F�K���W�K�D�W���V�K�R�Z�V���W�K�H���E�H�V�W���U�H-
sults for a given type of project 
or the method with which he or 
�V�K�H���L�V���P�R�V�W���F�R�P�I�R�U�W�D�E�O�H����

�7�D�N�H�����I�R�U���H�[�D�P�S�O�H�����D���J�O�R�E�D�O��
electronics contract manufac-
turer with 21 plants, 45,000 em-
ployees, and 211 team leaders. 
�7�K�L�V���&�D�O�L�I�R�U�Q�L�D���E�D�V�H�G���E�X�V�L�Q�H�V�V��
was facing growing demand 
from its major customers in the 
medical, aerospace and defense, 
precision machining, telecommunications, 
and storage computing industries. At the up-
per management level there was concern that 
�W�K�H���E�H�V�W���D�S�S�U�R�D�F�K���Z�D�V���Q�R�W���E�H�L�Q�J���G�H�S�O�R�\�H�G���D�W��
each plant location, and leaders were anxious 
�W�R���¿�Q�G���D���V�R�O�X�W�L�R�Q���D�Q�G���H�V�W�D�E�O�L�V�K���W�K�H���S�U�R�S�H�U��
processes.

Determining which methodology would 

�E�U�L�Q�J���W�K�H���P�R�V�W���H�I�I�H�F�W�L�Y�H���O�R�Q�J���W�H�U�P���U�H�V�X�O�W���Z�D�V��
an ongoing challenge for this organization. 

“We were struggling as a management team 
in trying to determine which tool or strategy 
would help our group get to the next level in 
terms of process improvements,” explains 
the company’s vice president and general 

manager. “We have always had a culture that 
�G�U�R�Y�H���F�R�Q�W�L�Q�X�R�X�V���S�U�R�F�H�V�V���L�P�S�U�R�Y�H�P�H�Q�W�����E�X�W��
�«���Z�H���Z�H�U�H���I�U�X�V�W�U�D�W�H�G���D�W���Q�R�W���E�H�L�Q�J���D�E�O�H���W�R��
�V�K�R�Z���W�D�Q�J�L�E�O�H���U�H�V�X�O�W�V���R�I���R�X�U���K�D�U�G���Z�R�U�N���´��

In order to respond to the dissatisfaction 
among its team leaders, the company hired 
consultants, who came to a unique conclu-
�V�L�R�Q�����&�R�P�E�L�Q�H���W�K�H���E�H�V�W���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�V���R�I���7�2�&����

lean, and six sigma to form “TLS.” Company 
leaders hoped this new process improvement 
methodology would help them achieve maxi-
�P�X�P���F�R�V�W���V�D�Y�L�Q�J�V���D�Q�G���T�X�D�O�L�W�\���E�H�Q�H�¿�W�V����

Initial conditions 

�7�K�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q���L�Q���W�K�L�V���V�W�X�G�\���K�D�G���E�H�H�Q���X�V�L�Q�J��
continuous process im-
provement to expose and 
eliminate root causes of 
�L�W�V���S�U�R�E�O�H�P�V�����K�R�Z�H�Y�H�U�����L�W�V��
approach was fragmented. 
Lean and six sigma were 
the two predominant meth-
�R�G�V���W�K�D�W���K�D�G���E�H�H�Q���G�H�S�O�R�\�H�G��
and locally adopted. Both 
practices successfully 
prompted operations per-
sonnel to work on a series 
of projects that resulted in 
cost savings and process 
�L�P�S�U�R�Y�H�P�H�Q�W�V�����K�R�Z�H�Y�H�U����
company decision makers 
were still hopeful that TLS 
could provide even higher 
�\�L�H�O�G�V���D�Q�G���E�H���V�\�V�W�H�P�D�W�L-
cally deployed across its 
�J�O�R�E�D�O���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q����

The company consultants 
designed an experiment 
�W�K�D�W���Z�R�X�O�G���H�Q�D�E�O�H���W�K�H��
�E�X�V�L�Q�H�V�V���W�R���H�V�W�D�E�O�L�V�K���7�/�6��
as its foremost approach to 
continuous improvement. 
Data were collected for 

more than two years during the trial, and the 
�U�H�V�X�O�W�V���Z�H�U�H���V�W�D�W�L�V�W�L�F�D�O�O�\���D�Q�D�O�\�]�H�G���I�R�U���V�L�J�Q�L�¿-
cance among the methodologies. The success 
�R�I���H�D�F�K���D�S�S�U�R�D�F�K���Z�D�V���G�H�W�H�U�P�L�Q�H�G���E�\���L�W�V��
�D�J�J�U�H�J�D�W�H���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q���W�R���Y�H�U�L�¿�D�E�O�H���¿�Q�D�Q�F�L�D�O��
savings as a result of process improvement 
�S�U�R�M�H�F�W�V�����7�K�H�V�H���V�D�Y�L�Q�J�V���Z�H�U�H���Y�D�O�L�G�D�W�H�G���E�\���W�K�H��
organization’s plant controllers and senior 
management.
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ORGANIZZARE

Reprint da 
Combining TOC, Lean, and Six Sigma makes the most sense and generates 
the best results, as documented in this May 2006 APICS Magazine article. 

- A cura di Claudio Vettor e Mattia Rinaldis

Continuous Improvement Trio 
The top elements of TOC, lean, and six 
sigma(TLS) make beautiful music together.
By REZA M. PIRASTEH, PH.D., AND KIMBERLY S. FARAH, 
PH.D.



TLS was introduced as a complement to the 
existing lean and six sigma practices and 
deployed at 21 plants in a pilot program. A 
�S�O�D�Q�W���L�Q���W�K�L�V���V�W�X�G�\���Z�D�V���G�H�¿�Q�H�G���D�V���D���S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q��
�I�D�F�L�O�L�W�\���W�K�D�W���Z�D�V���I�X�O�O�\���F�D�S�D�E�O�H���R�I���S�U�R�W�R�W�\�S-
�L�Q�J�����G�H�V�L�J�Q�L�Q�J�����S�U�R�G�X�F�L�Q�J�����D�Q�G���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Q�J��
customer products located in various regions 
in the United States. (Only U.S. operations 
were studied in order to reduce the effects 
of cultural, socio-economical, political, and 
�R�W�K�H�U���L�Q�À�X�H�Q�F�H�V���R�Q���W�K�H���U�H�V�X�O�W�V������

The means of assigning the 21 plants with 
their particular methodology was a natural 
process due to local preferences, experience 
with a certain approach, and unique expertise. 
The assignment of methodologies was as 
follows:

• 11 plants applied six sigma 
• 4 plants applied lean 
• 6 plants applied TLS. 

The 211 team leaders in these 21 plants had 
�E�H�H�Q���W�U�D�L�Q�H�G���L�Q�²�D�Q�G���Z�H�U�H���X�V�L�Q�J�²�R�Q�H���R�I��
these three methodologies. Over the more-
than-two-year study, the plants completed 101 
projects in all. These tasks were studied for 
accuracy in claimed improvements, savings, 
and approach. 

While the results from all projects were 
documented, the plant personnel and the 
trainers were unaware of the ongoing com-
parative study, as the research was designed 
�L�Q���D���G�R�X�E�O�H���E�O�L�Q�G���I�R�U�P�D�W���W�R���F�X�W���G�R�Z�Q���R�Q���D�Q�\��
�S�R�W�H�Q�W�L�D�O���E�L�D�V�H�V����

�7�K�H���¿�U�P���P�H�D�V�X�U�H�G���D�Q�G���W�U�D�F�N�H�G���D���V�H�U�L�H�V���R�I��
process indicators as its key measurements, 
�Z�K�L�F�K���E�H�F�D�P�H���G�U�L�Y�H�U�V���I�R�U���S�U�R�M�H�F�W���V�H�O�H�F-
tions. These measurements included on-time 
delivery, warranty costs, customer returns, 
inventory reduction, cycle time reduction, and 
scrap expense. Company leaders always kept 
�L�Q���P�L�Q�G���W�K�H���P�D�L�Q���J�R�D�O�V�����W�R���E�H���D�E�O�H���W�R���P�D�N�H��
quantitative decisions and select the process 
�L�P�S�U�R�Y�H�P�H�Q�W���D�S�S�U�R�D�F�K���W�K�D�W���E�H�V�W���K�H�O�S�H�G���W�K�H��
�E�X�V�L�Q�H�V�V���D�F�K�L�H�Y�H���W�K�H���Q�H�F�H�V�V�D�U�\���T�X�D�O�L�W�\���D�Q�G��
�¿�Q�D�Q�F�L�D�O���V�D�Y�L�Q�J�V���U�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V����

The winner is 

The TLS process improvement methodology 
�G�H�O�L�Y�H�U�H�G���F�R�Q�V�L�G�H�U�D�E�O�\���K�L�J�K�H�U���F�R�V�W���V�D�Y�L�Q�J�V��
�W�R���W�K�H���F�R�P�S�D�Q�\�����6�S�H�F�L�¿�F�D�O�O�\�����L�W�V���D�S�S�O�L�F�D�W�L�R�Q��
�U�H�V�X�O�W�H�G���L�Q���D���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q���R�I���������S�H�U�F�H�Q�W���R�I���W�K�H��

total savings reported. 
�6�L�[���V�L�J�P�D���E�\���L�W�V�H�O�I���F�D�P�H��
in a distant second with 
�D�������S�H�U�F�H�Q�W���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q��
�W�R���F�R�P�S�D�Q�\���V�D�Y�L�Q�J�V�����I�R�O-
�O�R�Z�H�G���E�\�������S�H�U�F�H�Q�W���I�U�R�P��
stand-alone lean applica-
tions. (See Figure 1.) 

An operations manager 
�D�W���W�K�H���¿�U�P���U�H�S�R�U�W�V���V�H�H�L�Q�J��
the value in TLS at all 
levels of the company. In 
post-trial interviews, he 
says that the employees 
�K�D�Y�H���E�H�H�Q���H�Q�H�U�J�L�]�H�G���D�Q�G��
are feeling a renewed 
sense of pride for their 
accomplishments. He 
is also enjoying the 
�S�R�V�L�W�L�Y�H���U�H�V�X�O�W�V���¿�U�V�W�K�D�Q�G����
�Q�R�W�L�Q�J�����³�,���K�D�Y�H���E�H�H�Q���W�K�H��
�E�H�Q�H�¿�F�L�D�U�\���R�I���P�R�U�H���W�K�D�Q���D���W�H�Q�I�R�O�G���U�H�W�X�U�Q���R�Q��
this investment.” 

The vice president and general manager is 
no longer frustrated. Rather, he calls the TLS 
program a complete success and can see the 
results of his employees’ hard work. “After 
�E�H�L�Q�J���L�Q�W�U�R�G�X�F�H�G���W�R���W�K�H���7�/�6���D�S�S�U�R�D�F�K���´���K�H��
says, “we all knew within a very short period 
�R�I���W�L�P�H���W�K�D�W���W�K�L�V���Z�D�V���Z�K�D�W���K�D�G���E�H�H�Q���P�L�V�V�L�Q�J��
in our efforts.” 

�5�H�]�D���0�����3�L�U�D�V�W�H�K�����3�K���'�������L�V���D���P�D�V�W�H�U���E�O�D�F�N��
�E�H�O�W���D�Q�G���F�H�U�W�L�¿�H�G���O�H�D�Q���O�H�D�G�H�U�V�K�L�S���W�U�D�L�Q�H�U���Z�L�W�K��
23 years of experience in implementation of 
continuous improvement systems. 

I migliori elementi di TOC, 
Lean e Six Sigma (TLS) si com-
pletano bene assieme

L’avrete sentito ogni volta. I consumatori 
�Y�R�J�O�L�R�Q�R���S�U�H�]�]�L���E�D�V�V�L���H�����D�O�O�R���V�W�H�V�V�R���W�H�P�S�R����
richiedono livelli più elevati di qualità e 
servizio. Questo risaputo fenomeno negativo, 

si traduce in 
una lotta per la 
sopravvivenza
�H�G���L�O���S�U�R�¿�W�W�R���D��
cui le società 
partecipano
per andare 
incontro alle 
esigenze del 
cliente. Molto 
�V�S�H�V�V�R�������L���E�X-
siness vincenti 
si dimostrano 

essere quelle imprese forti che hanno molta 
esperienza nelle operations e processi ecce-
�]�L�R�Q�D�O�P�H�Q�W�H���E�H�Q���F�D�O�L�E�U�D�W�L�����/�H���V�R�F�L�H�W�j���Q�R�U�P�D�O-
mente raggiungono queste qualità attraverso 
metodologie di miglioramento dei processi.

Infatti, nello sforzo di soddisfare il cliente, 
le imprese impiegheranno spesso molti e 
differenti approcci,tra cui Just in Time, Lean, 
6 sigma e Toria dei Vincoli (TOC). Molto 
spesso, ciascun manager nell’azienda ha la 
tendenza ad utilizzare l’approccio che mostra 
�L���P�L�J�O�L�R�U�L���U�L�V�X�O�W�D�W�L���S�H�U���W�L�S�R�O�R�J�L�H���S�U�H�G�H�¿�Q�L�W�H���G�L��
progetti o il metodo col quale si sente più a 
suo agio.

Prendete, ad esempio, un produttore di 
componentistica elettronica a livello mondiale 
con 21 impianti, 45000 dipendenti e 211 team 
leaders. Questa organizzazione Californiana 
stava affrontando  una domanda crescente dai 
suoi principali clienti dei settori medico, ae-
reospaziale e difesa, macchine di precisione, 
telecomunicazioni e memoria di computer.

Ai livelli più alti del management, c’era la 
preoccupazione che il miglior metodo non 
venisse applicato in ogni impianto ed i lea-
ders erano ansiosi di trovare una soluzione e 
�V�W�D�E�L�O�L�U�H���L���S�U�R�F�H�V�V�L���S�L�•���D�G�D�W�W�L��

�'�H�W�H�U�P�L�Q�D�U�H���T�X�D�O�H���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�D���D�Y�U�H�E�E�H��
colto il risultato più importante nel lungo 
�W�H�U�P�L�Q�H���H�U�D���X�Q�D���V�¿�G�D���L�Q���F�R�U�V�R���S�H�U���T�X�H�V�W�D��
organizzazione. “Ci siamo sforzati come 
gruppo dirigenziale di determinare quale 
�V�W�U�X�P�H�Q�W�R���R���V�W�U�D�W�H�J�L�D���D�Y�U�H�E�E�H���D�L�X�W�D�W�R���L�O���Q�R�V�W�U�R��
gruppo a raggiungere  un livello superiore in 
termini di miglioramenti di processo”, spiega 
il vice presidente e general manager della 
�V�R�F�L�H�W�j���´�$�E�E�L�D�P�R���V�H�P�S�U�H���D�Y�X�W�R���X�Q�D���F�X�O�W�X�U�D��
che guidasse il miglioramento continuo di 
processo, ma... eravamo frustrati per non 
�H�V�V�H�U�H���L�Q���J�U�D�G�R���G�L���G�L�P�R�V�W�U�D�U�H���U�L�V�X�O�W�D�W�L���W�D�Q�J�L�E�L�O�L��
del nostro duro lavoro”. 

Con l’intento di rispondere all’insoddisfazio-
ne dei team leaders, la società ha ingaggiato 
dei consulenti, che sono giunti ad un’ unica 
�F�R�Q�F�O�X�V�L�R�Q�H�����F�R�P�E�L�Q�D�U�H���O�H�����F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�L���P�L-
gliori della TOC, della Lean e del Six Sigma 
per creare la “TLS”. I leaders della società 
speravano che questa nuova metodologia di 
�P�L�J�O�L�R�U�D�P�H�Q�W�R���G�H�L���S�U�R�F�H�V�V�L���D�Y�U�H�E�E�H���S�R�U�W�D�W�R��

9

Project lead by qty % of result 
achieved

Six Sigma 11 7%
Lean 4 4%
TLS 6 89%
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�D�O���P�D�V�V�L�P�R���U�L�V�S�D�U�P�L�R���G�H�L���F�R�V�W�L���H���D���E�H�Q�H�¿�F�L���L�Q��
termini di qualità.

Condizioni iniziali

L’azienda in esame aveva usato il migliora-
�P�H�Q�W�R���F�R�Q�W�L�Q�X�R���G�L���S�U�R�F�H�V�V�R���S�H�U���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�U�H���H�G��
�H�O�L�P�L�Q�D�U�H���O�H���F�D�X�V�H���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�L���G�H�L���V�X�R�L���S�U�R�E�O�H-
�P�L�����W�X�W�W�D�Y�L�D�����L�O���V�X�R���D�S�S�U�R�F�F�L�R���q���V�W�D�W�R���I�U�D�P�P�H�Q-
tario. Lean e Six Sigma sono i due metodi 
principali che sono stati sviluppati ed adottati 
�O�R�F�D�O�P�H�Q�W�H�����(�Q�W�U�D�P�E�L���L���P�H�W�R�G�L���V�S�L�Q�J�H�Y�D�Q�R��
il personale delle operations a lavorare su 
una serie di progetti che si sono conclusi con 

risparmi sui costi e miglioramento dei pro-
�F�H�V�V�L�����W�X�W�W�D�Y�L�D�����L���G�H�F�L�V�L�R�Q���P�D�N�H�U�V���G�H�O�O�D���V�R�F�L�H�W�j��
erano ancora speranzosi nel fatto che la TLS 
potesse fornire risultati economici addirittura 
superiori ed essere sistematicamente utilizzata 
in tutta la loro organizzazione.

I consulenti dell’azienda hanno progettato un 
�H�V�S�H�U�L�P�H�Q�W�R���F�K�H���D�Y�U�H�E�E�H���S�H�U�P�H�V�V�R���D�O�O�D���V�R�F�L�H-
tà di introdurre la TLS come sua metodologia 
principale per il miglioramento continuo. I 
dati sono stati raccolti per più di due anni 
durante l’esperimento ed i risultati sono stati 
analizzati statisticamente per determinare 
l’importanza tra le metodologie. Il successo 
di ogni approccio veniva determinato dal suo 
�F�R�Q�W�U�L�E�X�W�R���D�J�J�U�H�J�D�W�R���V�X�L���U�L�V�S�D�U�P�L���¿�Q�D�Q�]�L�D-

�U�L���Y�H�U�L�¿�F�D�E�L�O�L���F�R�P�H���U�L�V�X�O�W�D�W�R���G�L���S�U�R�J�H�W�W�L���G�L��
miglioramento di processo. Questi risparmi 
erano stati convalidati dai controllers e dai 
senior manager dell’organizzazione.

�7�/�6���q���V�W�D�W�D���L�Q�W�U�R�G�R�W�W�D���F�R�P�H���F�R�P�S�O�H�P�H�Q�W�R��
ai già esistenti metodi Lean e Six sigma 
e sviluppata in 21 impianti in un progetto 
pilota. In questo studio, un impianto viene 
�G�H�¿�Q�L�W�R���F�R�P�H���X�Q���F�R�P�S�O�H�V�V�R���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�R���F�K�H���q��
capace di prototipare, progettare, produrre e 
�G�L�V�W�U�L�E�X�L�U�H���L�Q�W�H�U�D�P�H�Q�W�H���X�Q���S�U�R�G�R�W�W�R���S�H�U���F�O�L�H�Q�W�L��
collocati in diverse regioni degli Stati Uniti 
���D�O���¿�Q�H���G�L���U�L�G�X�U�U�H���J�O�L���H�I�I�H�W�W�L���G�H�O�O�H���L�Q�À�X�H�Q�]�H��

culturali, so-
cio-economi-
che, politiche 
e altro sui 
risultati sono 
state studiate 
solo le ope-
rations degli 
U.S.).

�,�O���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�R��
della classi-
�¿�F�D�]�L�R�Q�H���G�H�L��
ventuno im-

pianti, secondo la particolare metodologia di 
miglior utilizzazione, era un processo naturale 
dovuto alle preferenze locali, esperienza con 
�X�Q���F�H�U�W�R���D�S�S�U�R�F�F�L�R�����H���R���V�H�P�S�O�L�F�H�P�H�Q�W�H���D�E�L�O�L�W�j��

���/�D���F�O�D�V�V�L�¿�F�D�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�H���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�H���q���V�W�D�W�D��
la seguente:

���������������L�P�S�L�D�Q�W�L���F�X�L���q���V�W�D�W�D���D�S�S�O�L�F�D�W�D���O�D���V�L�[��
sigma
�������������L�P�S�L�D�Q�W�L���F�X�L���q���V�W�D�W�D���D�S�S�O�L�F�D�W�D���O�D���O�H�D�Q
�������������L�P�S�L�D�Q�W�L���F�X�L���q���V�W�D�W�D���D�S�S�O�L�F�D�W�D���O�D���7�/�6

I 211 team leaders in questi 21 impianti sono 
stati formati su una di queste tre metodologie 
(che hanno poi utilizzato). Durante lo studio 
di più di due anni, gli impianti hanno com-

pletato 101 
progetti in 
tutto. Questi 
lavori sono 
stati analiz-
zati accura-
tamente nei 
miglio-
ramenti,
risparmi
ottenuti e 
approcci
richiesti.

Mentre i 
risultati
di tutti i 
progetti
venivano
documenta-
ti, il perso-
nale degli 
�V�W�D�E�L�O�L�P�H�Q�W�L��
ed i relativi 

trainers erano inconsapevoli dei risultati dello 
studio comparativo in atto, visto che la ricerca 
era stata progettata in forma doppio-cieco 
���O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�j���G�L���F�K�L���q���D�Q�D�O�L�]�]�D�W�R���q���L�J�Q�R�W�D���V�L�D���D�O��
soggetto della ricerca che all’amministrato-
re della ricerca stessa) per evitare qualsiasi 
potenziale pregiudizio.

L’azienda ha misurato e monitorato una serie 
di indicatori di processo come sue misura-
zioni chiave, che sono diventati guide per la 
selezione dei progetti. Queste misure include-
vano: puntualità di consegna, costi di garan-
zia, resi dei clienti, riduzioni di magazzino, 
riduzione dei tempi ciclo e  della spesa per 
scarti. I leader della compagnia hanno sempre 
�W�H�Q�X�W�R���D���P�H�Q�W�H���L���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�L���R�E�L�H�W�W�L�Y�L�����H�V�V�H�U�H��
in grado di prendere decisioni quantitative e 
selezionare il miglior approccio di miglio-
ramento di processo che meglio aiutasse 
l’organizzazione a raggiungere la qualità ed i 
�U�L�V�S�D�U�P�L���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L���U�L�F�K�L�H�V�W�L��

The winner is

La metodologia di miglioramento di processo 
TLS restituisce considerevoli risparmi nei 
�F�R�V�W�L���G�H�O�O�¶�D�]�L�H�Q�G�D�����1�H�O�O�R���V�S�H�F�L�¿�F�R���O�D���V�X�D��
�D�S�S�O�L�F�D�]�L�R�Q�H���K�D���S�R�U�W�D�W�R���D�O�O�¶�����������G�H�L���U�L�V�S�D�U�P�L��
�W�R�W�D�O�L���R�W�W�H�Q�X�W�L�����6�L�[���6�L�J�P�D���G�D���V�R�O�D���q���U�L�V�X�O�W�D�W�D��
�V�H�F�R�Q�G�D�����P�D���P�R�O�W�R���G�L�V�W�D�Q�W�H�����F�R�Q�W�U�L�E�X�H�Q�G�R���D�O��
�������G�H�L���U�L�V�S�D�U�P�L���W�R�W�D�O�L�����V�H�J�X�L�W�D���G�D�O���������G�H�O�O�H��
applicazioni isolate della Lean.

Un operations manager, guardando al 
valore generato dalla TLS a tutti i livelli 
della compagnia, nelle interviste successive 
all’esercitazione, dice che i dipendenti sono 
stati stimolati e stanno sentendo un rinnovato 
senso di orgoglio per i loro risultati. Gradi-
sce anche i risultati positivi di prima mano, 
�D�J�J�L�X�Q�J�H�Q�G�R�����³�+�R���U�L�F�H�Y�X�W�R���E�H�Q�H�¿�F�L���S�H�U���S�L�•���G�L��
dieci volte il ritorno su questo investimento.”

�,�O���Y�L�F�H���S�U�H�V�L�G�H�Q�W�H���H���J�H�Q�H�U�D�O���P�D�Q�D�J�H�U���Q�R�Q���q��
�S�L�•���S�U�H�R�F�F�X�S�D�W�R�����$�O���F�R�Q�W�U�D�U�L�R���G�H�¿�Q�L�V�F�H���L�O��
programma TLS come un successo totale e 
può vedere i risultati del duro lavoro dei suoi 
�G�L�S�H�Q�G�H�Q�W�L�����³�'�R�S�R���F�K�H���F�L���q���V�W�D�W�R���S�U�H�V�H�Q�W�D�W�R��
�O�¶�D�S�S�U�R�F�F�L�R���7�/�6�´���G�L�F�H���´���D�E�E�L�D�P�R���F�D�S�L�W�R���L�Q���X�Q��
�S�H�U�L�R�G�R���P�R�O�W�R���E�U�H�Y�H���G�L���W�H�P�S�R���F�K�H���T�X�H�V�W�R���H�U�D��
ciò che mancava nei nostri sforzi”. 

Progetti tipo Nr. % di risultato 
conseguito

Six Sigma 11 7%

Lean 4 4%

TLS 6 89%



La vera creatività deve passare 
inosservata - a cura di Giancarlo Zorzetto

“Il cliente sono io, pago, e quindi faiIl cliente sono io, pago, e quindi fai 
come dico io”. Alzi la mano chi non se 
lo è mai sentito dire. Che offra servizi, 
consulenza o beni materiali. Sebbene 
faccia questo mestiere da diversi anni 
– e da qualcuno in più sia a l mondo 
– non ho ancora capito bene come 

reagire. Da un lato dici “il consulente 
sono io. Io so come si fanno le cose. Tu 
sei il cliente, sei venuto da me per-
ché non sai fare queste cose, perché 
diavolo non mi dai retta?”. Dall’altro 
�S�H�Q�V�L���F�K�H���D�O�O�D���À�Q�H���V�H�P�S�U�H���V�R�O�G�L���V�R�Q�R����
come li spende sono affari suoi e tutto 
sommato è meglio che li spenda da 
te. Sebbene tu sappia benissimo che 
li sta buttando, che se ti desse retta 
otterrebbe risultati assai migliori e 
�D�O�O�D���À�Q�H���V�D�U�H�E�E�H���D�Q�F�K�H���S�L�•���F�R�Q�W�H�Q�W�R����
�$�O�O�D���À�Q�H���F�H�G�L�����V�D�S�H�Q�G�R���F�K�H���X�Q���J�L�R�U�Q�R��
capiterà anche a te un fornitore che 
tenterà di consigliarti per il meglio e 
allora te la toglierai tu la soddisfazio-
ne di fargli fare quel che vuoi e non 
quel che vuole lui. 

A noi che facciamo i public relator que-
sta cosa accade pure più spesso che 
ad altri. Forse perché, come si diceva 
sul numero scorso, molti non sanno in 
cosa consista il nostro lavoro e ancora 
più sono quelli che – lo sappiano o 
meno – pensano che potrebbero farlo 
come e meglio di noi. Se solo avessero 
tempo.

Questo anche perché il mondo della 
comunicazione (d’impresa) è popolato 
�G�D���À�J�X�U�H���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�L���G�D�L���F�R�Q�W�R�U�Q�L��
sempre più sfumati. Un tempo c’erano 
�L���S�X�E�E�O�L�F�L�W�D�U�L�����L���I�R�W�R�J�U�D�À�����L���3�5�����L���J�U�D�À�F�L����
i direct marketer. Più recentemente 
si sono aggiunti soggetti come i webweb

designer, i web de-
veloper, gli specialisti, gli specialisti 
di marketing online, imarketing online, i, i 
blogger, ecc., ecc. 

Un tempo vivevano tut-
ti in armonia facendo 
ciascuno il suo mestie-
re. Ora – per offrire 
al proprio cliente uno 
“one stop shop” - tuttione stop shop” - tutti -  tutti 
si propongono come 
i veri “consulenti di 
comunicazione”, come 
quelli che saranno 
in grado di imporre 
una svolta all’azien-
da cliente. Talvolta 
riuscendoci. Spesso 
facendo danno. Insom-
ma, che uno studio 
�J�U�D�À�F�R�����S�H�U���T�X�D�Q�W�R��
bravo, si proponga 

�S�H�U���I�D�U�H���D�Q�F�K�H���P�H�G�L�D���U�H�O�D�W�L�R�Q�����X�I�À�F�L�R��
stampa e “pubbliche relazioni” mi la-
scia perplesso assai. Se poi si mettono 
pure a tentare di insegnarmi il mio 
mestiere, le possibilità di dialogo si 
riducono orgogliosamente a zero.

E qui mi corre l’obbligo di una digres-
sione sulla creatività. Tempo addietro 
anche noi, come molte strutture di 
piccole dimensioni ci siamo posti il 
problema di “come crescere”. Ciò che 
�F�L���D�Y�H�Y�D���I�D�W�W�R���F�U�H�V�F�H�U�H���À�Q�R���D���T�X�H�O���P�R-
mento – sostanzialmente il passaparo-
la – non bastava più (i nostri soddi-
sfattissimi clienti anche loro poveretti 
�D�Y�H�Y�D�Q�R���X�Q���Q�X�P�H�U�R���À�Q�L�W�R���G�L���V�R�J�J�H�W�W�L��
ai quali passare la parola). 

Durante una delle tante riunioni inter-
ne una mia collaboratrice, provenien-
te dal marketing di una importante 
multinazionale e ingaggiata proprio 
per fare new business, riteneva che 
avremmo dovuto produrre qualcosa 
che “spaccasse”, qualcosa di straordi-
nariamente originale, creativo, magari 
anche costoso, da diffondere alla 
lista di contatti che ci interessavano, 
per poi cercare di rubare un appun-
tamento. Seguirono le spiegazioni su 
quanto fossero belli e creativi certi 
oggetti promozionali che le agenzie 
facevano pervenire sulla scrivania 
del gran capo del marketing. Mi ero 
quasi convinto quando la mia innata 
tirchieria mi spinse a chiedere “ma 
poi con queste due o tre che vi hanno 
spedito prodotti memorabili, avete mai 
lavorato?”. “No”.

Qualche dubbio sul concetto di crea-
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COMUNICARE

Personalmente, una delle mas-
sime soddisfazioni della mia vita 
professionale l’ho avuta poche 
settimane fa, quando un cliente 
per il quale avevamo organizzato 
un evento mediante il quale in-
tendeva rivolgersi a una precisa 
fascia di decisori, ci ha detto sì 
che l’evento era riuscito bene, ma 
soprattutto che per le due setti-
mane successive non era riuscito 
a stare dietro alle richieste di ap-
puntamento.



tività ho cominciato ad averlo proprio 
lì. Poi, ho focalizzato meglio e mi 
sono detto, perché prendersela con la 
creatività. Bisogna prendersela con la 
�F�U�H�D�W�L�Y�L�W�j���À�Q�H���D���V�H���V�W�H�V�V�D��

Il tema della creatività è strano. Da 
una parte sembra essere una delle 
chiavi più determinanti nel processo 
di selezione di una agenzia. Dall’altra, 
morire se poi, una volta ingaggiati, 
questa creatività per cui ti hanno scel-
to, te la lasciano scatenare. E a volte è 
anche un bene. Pensate alle decine di 
siti, di brochure, di presentazioni bel-
lissimi. Li guardi e dici, porca miseria 
questi sì che son creativi. Dapprima 
pensi, mannaggia come sono stati for-
tunati, che il cliente gli ha permesso di 
�V�E�L�]�]�D�U�U�L�U�V�L���H���I�D�U�H���T�X�D�O�F�R�V�D���À�Q�D�O�P�H�Q�W�H��
originale. Poi a mente fredda ti rendi 
conto che in realtà li guardi e basta, 
perché sono assolutamente inusabili. 

Non servono proprio a nulla. Trascu-
rando il fatto che i testi sono arancioni 
su fondo rosso, che dopo i diciassette 
anni  per via del naturale processo di 
degenerazione  non li leggi più, proprio 
non capisci cosa faccia l’azienda per 
vivere, quali siano i suoi prodotti, la 
�V�X�D���P�L�V�V�L�R�Q�H�����O�D���V�X�D���À�O�R�V�R�À�D�����6�H����
invece, già sai cosa faccia l’azienda 
ti chiedi che c’azzecca. La sola cosa 
che capisci è che chi li ha disegnati ha 
davvero sciolto le briglie alla creativi-
tà, ha mostrato al mondo quanto sia 
fantasioso, probabilmente si è anche 
divertito un mondo e si sente molto 
�À�H�U�R���G�H�O�O�D���V�X�D���F�U�H�D�W�X�U�D�����W�D�O�Y�R�O�W�D���W�L��
domandi se sia stato pagato o abbia 

pagato lui per poter mostrare tutto ciò 
al mondo. 

�/�D���F�U�H�D�W�L�Y�L�W�j�����L�Q�V�R�P�P�D�����q���J�U�D�W�L�À�F�D�Q�W�H��
per chi ce l’ha e per chi se la sente 
riconosciuta dal mondo. Che poi serva 
davvero allo 
scopo per cui 
le aziende in 
buona sostanza 
ci pagano è altra 
cosa. Personal-
mente, una delle 
massime sod-
disfazioni della 
mia vita profes-
sionale l’ho avu-
ta poche setti-
mane fa, quando 
un cliente per il 
quale avevamo 
organizzato un 
evento mediante 
il quale inten-
deva rivolgersi 
a una precisa 
fascia di deciso-
ri, ci ha detto sì 
che l’evento era 
riuscito bene, ma 
soprattutto che 
per le due setti-
mane successive 
non era riuscito 
a stare dietro 
alle richieste di 
appuntamento.

Se tutti questi 
contatti si tra-
sformeranno poi 
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Euro-Creativity Index – Liberamente adattato daLiberamente adattato da
“Europe in the Creative Age”

�&�O�D�V�V�L�¿�F�DPaese Indice globale

1 Svezia 0,81
2 USA 0,73
3 Finlandia 0,72
4 Olanda 0,67
5 Danimarca 0,58
6 Germania 0,57
7 Belgio 0,53
8 Gran Bretagna 0,52
9 Francia 0,46

10 Austria 0,42
11 Irlanda 0,37
12 Spagna 0,37
13 ITALIA 0,34
14 Grecia 0,31
15 Portogallo 0,19

Euro-Creativity Index tiene conto di 9 indicatori: Creati-tiene conto di 9 indicatori: Creati-Creati-
�F�H���&�O�D�V�V���,�Q�G�H�[�����+�X�P�D�Q���F�D�S�L�W�D�O���,�Q�G�H�[�����6�F�L�H�Q�W�L�¿�F���7�D�O�H�Q�W��
Index, Innovation Index, High Tech Index, R&D Index, 
Attitde Index, Values Index, Self-Express Index.

in business non lo so (me lo auguro, 
ma questo non è davvero compito 
nostro), ma sapere che il grande capo 
europeo ha affermato apertamen-
te che il nostro era stato l’evento di 
maggior successo mai fatto in Europa, 

è un massaggio dell’ego niente male, 
che ha raggiunto l’apice alla notizia 
che ce ne avrebbe subito assegnato 
un altro. La “creatività” c’era stata 
ovviamente nella messa a punto del 
progetto: si trattava come sempre di 
trovare la chiave per cui alcune decine 
di persone superimpegnate ritenesse-
�U�R���S�U�R�À�F�X�R���X�V�F�L�U�H���G�L���F�D�V�D���S�H�U���D�V�V�L�V�W�H�U�H��
a quella che era a tutti gli effetti una 
presentazione commerciale, per di più 
in una serata in cui giocava la nazio-
nale. Ma questa creatività non è stata 
�À�Q�H���D���V�H���V�W�H�V�V�D�����$�Q�]�L���G�L�U�H�L���S�U�R�S�U�L�R��
che non si è vista. La creatività, come 
l’eleganza, non si deve notare. 



Innovazione Sistemica è una 
piccola rubrica che ha la pretesa di 
esserlo. Per far ciò tratteremo di volta 
in volta i temi più rilevanti dell’in-
novazione, quali le metodologie per 
�L�O���V�R�O�Y�L�Q�J�����J�O�L���D�U�J�R�P�H�Q�W�L���V�F�L�H�Q�W�L�À�F�L��
pertinenti, i trend tecnologici e molti 
altri argomenti cardine. Impareremo 
�F�K�H���O�·�L�Q�Q�R�Y�D�]�L�R�Q�H�����S�H�U���H�V�V�H�U�H���H�I�À�F�D-
ce, deve usare “strumenti sistemici e 
sistematici”. E insieme scopriremo di 
che cosa si tratta.

Buone letture.

“Ci serve un nuovo modo di pensare 
per risolvere i problemi causati dal 
vecchio modo di pensare”.
Albert Einstein

Viviamo immersi nei problemi e nelle 

Innovazione Sistemica - 
A cura di Davide Galletti
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conseguenti soluzioni 
più o meno buone, 
anche se non sempre 
ce ne rendiamo conto. 
�5�L�V�S�R�Q�G�L�D�P�R���F�R�V�W�D�Q-

temente, in modo cosciente e non, a 
sollecitazioni e a variazioni esterne 
che ci causano nocività e costi, che 
ci sottraggono tempo prezioso, che ci 
impongono di migliorarci o di gua-
dagnare una qualunque forma di 
vantaggio competitivo.

Per sopravvivere nell’ambiente da 
cui dipendiamo, 
siamo quindi 
costretti a com-
petere inventan-
do, innovando 
e risolvendo 
quotidianamente
un gran numero 
di problemi.

Tuttavia le moda-
lità che abbiamo 
sempre usato, per 
risolvere problemi 
e per innovare, 
si dimostrano 
spesso palese-
�P�H�Q�W�H���L�Q�H�I�À�F�D�F�L���H��
dispendiose. Que-
sto accade anche 
a causa dei veloci 
mutamenti in 
corso.

�$�O�O�D���À�Q�H���G�H�J�O�L���D�Q�Q�L���·�������S�R�F�K�L���S�H�Q�V�D-
vano che, nel volgere di pochi anni, 
avremmo pagato a caro prezzo la 
scarsa propensione all’innovazione 
sistematica e sistemica 
delle imprese, degli enti e 
dei settori di ricerca.

Le cause? La struttura 
sociale ed economica 
basata sulla realtà delle 
piccolissime imprese. Lo 
scollamento dagli enti 
di ricerca e di sviluppo. 
�(���L�Q�À�Q�H�����X�Q�D���J�H�V�W�L�R-
ne spesso miope che 
ha confusamente tolto 
risorse fondamentali alla 
scuola e alla formazione 
e fatto fuggire i ricercatori 
migliori e più promettenti. 
Questo insieme di fattori 

ha creato le condizioni ideali per la 
sofferenza dell’impresa e del sistema 
in generale.
�Ë���V�W�D�W�R���V�X�I�À�F�L�H�Q�W�H���G�R�Y�H�U���F�R�P�S�H�W�H�U�H��
senza potersi più riparare dietro ad 
una moneta debole per evidenziare 
quanto debole e poco competitiva 
fosse la compagine delle imprese 
italiane.

Le aree low-cost stanno oramai 
passando da una condizione di van-
taggio basato solo sul costo ad una 
di vantaggio sostanziale basato sui 

contenuti tecnologici. Non solo, i paesi 
emergenti si stanno ora addirittura 
attrezzando con modalità operative, 
�W�H�R�U�L�H���H���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�H���À�Q�D�O�L�]�]�D�W�H���D�O�O�·�L�Q-
novazione sistematica, la cui portata 

STANDING INNOVATION

Davide Galletti , 42 anni, coniu-
�J�D�W�R���H���F�R�Q���G�X�H���À�J�O�L��
Innovatore di professione, dopo 
venti anni trascorsi nel comparto 
della meccanica di precisione e 
dei prodotti/processi per le ma-
terie plastiche come tecnologo e 
progettista, nel 2002 partecipa ad 
un corso TOC, rimanendo impres-
sionato dalle potenzialità di un 
approccio sistemico.
Congiuntamente inizia quindi a 
�V�W�X�G�L�D�U�H���7�5�,�=�����W�H�R�U�L�D���S�H�U���O�D���V�R�O�X-
zione di problemi inventivi) e, in 
seguito, GTI (teoria generale per 
l’innovazione) realizzando nume-
rosi progetti in cui coniuga le tre 
teorie.
Forte dei brevetti e dei successi 
ottenuti, con alcuni amici e col-
leghi nel 2005 fonda Soluzionin-
ventive s.r.l. per offrire al mercato 
e nei campi più disparati l’op-
portunità di risolvere complessi 
problemi tecnologici e sviluppare 
progetti ad alto contenuto inventi-
vo mediante competenze tecniche 
e professionali guidate da stru-
menti sistemici e sistematici.

Per sopravvivere nell’ambiente da 
cui dipendiamo, siamo quindi co-
stretti a competere inventando, 
innovando e risolvendo quotidiana-
mente un gran numero di proble-
mi.
Tuttavia le modalità che abbiamo 
sempre usato, per risolvere pro-
blemi e per innovare, si dimostra-
�Q�R���V�S�H�V�V�R���S�D�O�H�V�H�P�H�Q�W�H���L�Q�H�I�¿�F�D�F�L���H��
dispendiose.



per ora non siamo in grado di cogliere 
per intero. 

Non che manchi sul territorio la con-

sapevolezza di questi sviluppi. Ma la 
confusione sul tema pare generare 
pochi risultati. Uno dei più evidenti 
è la proliferazione di convegni che 
non pongono correttamente (tranne 
rare eccezioni) le basi per far luce e 
chiarezza sui temi centrali dell’inno-
vazione e sull’uso corretto di metodo-
logie che possano generare un reale e 
concreto vantaggio competitivo.

In breve tempo siamo addirittura arri-
vati a confondere, o ci hanno convinti 
a farlo, la mancata innovazione con 
�O�D���Q�H�F�H�V�V�L�W�j���G�L���G�L�V�S�R�U�U�H���G�L���À�Q�D�Q�]�L�D-
menti che la consentano.

Dobbiamo avere il coraggio di dis-
sentire da ciò. Il denaro rappresenta 
solo un ingrediente necessario, ma 
�Q�R�Q���V�X�I�À�F�L�H�Q�W�H�����/�D���U�H�D�O�W�j���q���F�K�H���S�H�U��
innovare ci serve un nuovo modo di 
ragionare, di pensare e di risolvere i 
problemi.

Ai convegni su questi temi (e ne 

abbiamo seguiti 
davvero parec-
chi) si ascoltano 
sempre le stesse 
cose, gli stessi ar-
gomenti, gli stessi 
tipi di testimo-
nianze, le stesse 
frasi (spesso dette 
dalle stesse per-
sone), “abbiamo 
sempre innovato”, 
“bisogna esse-
re proattivi”, “il 
made in Italy è la 
chiave dell’inno-
vazione”, “l’inno-
vazione costa”, 
“siamo un popolo 
creativo per natu-
ra”, “facciamo un 

sistema”, “si deve innovare riducen-
do i costi”, ecc. 

E, puntualmente, si 
torna da ogni con-
vegno senza essere 
giunti a determinare 
una strategia logica e 
condivisibile o avere 
compreso come si 
possa nuovamente 
tornare ad innovare 
ed essere competitivi 
nel reale e quotidiano 
mondo del “fare”.

In questo universo 
chiassoso, disorientato 
e affaccendato a cer-
care disordinatamente 
dei  rimedi, è possibile  

trovare uno strumento per “imparare” 
�D���L�Q�Q�R�Y�D�U�H���H�I�À�F�D�F�H�P�H�Q�W�H�����D�O�O�·�L�Q�V�H�J�Q�D��
del “competere insieme”?

Un esempio di innovazione man-
cata. UN ANEDDOTO

Vorrei cominciare a “raccontarvi di 
�L�Q�Q�R�Y�D�]�L�R�Q�H�µ���F�R�Q�À�G�D�Q�G�R�Y�L���X�Q���F�D�V�R��
di innovazione NON sistemica, NON 
�V�L�V�W�H�P�D�W�L�F�D���H���1�2�1���H�I�À�F�D�F�H�����F�K�H���K�R��
vissuto qualche anno fa, quando an-
cora mi occupavo di progettazione e 
solo da qualche tempo utilizzavo me-
todi e strumenti per l’innovazione e la 

risoluzione di problemi tecnologici.

Un cliente italiano era stato coinvol-
to nello sviluppo di un dispositivo 
ottico, una sorta di grande televi-
sore che 
proiettava
immagini
tridimen-
sionali,
sviluppato
a livello 
prototipale
da una 
azienda
europea.
Fui coin-
volto come 
esperto nel-
lo sviluppo 
di prodotti 
e processi 
nel comparto delle materie plastiche. 

Sostanzialmente mi chiamarono per 
riuscire a realizzare, a bassi costi e 
su vasta scala, il dispositivo fonda-
mentale del proiettore. L’incarico fu 
certamente “rigoroso”, dato che mi 
dissero che serviva quel determinato 
elemento realizzato in plastica, con 
incredibili tolleranze geometriche e 
proprietà ottiche. L’incarico era evi-
dentemente “fuori portata”, nel senso 
che il prodotto, per un esperto del 
settore, poteva senz’altro dirsi non 
realizzabile.

A livello di solving tecnologico, la 
contraddizione era evidente dato che 
sarebbe servito utilizzare materiali 
e tecniche del comparto dei termoin-
durenti, e proprietà e tecnologie del 
comparto dei termoplastici, senza 
scartare l’imbutitura di lamiera, il 
tutto da comporre all’interno di un 
solo processo ibrido. La prima cosa 
da fare era valutare di separare il 
prodotto, i processi, le tecnologie, le 
condizioni e così via per abbinare ciò 
che di utile poteva essere usato per 
realizzare il dispositivo ottico. Così 
�I�D�F�H�Q�G�R�����S�H�U�z�����R�J�Q�L���À�O�R�Q�H���V�R�O�X�W�L�Y�R��
potenzialmente utile conduceva in un 
dedalo di ulteriori problemi estrema-
mente complessi. 
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Le aree low-cost 
stanno oramai 
passando da 
una condizio-
ne di vantaggio 
basato solo sul 
costo ad una di 
vantaggio so-
stanziale basato 
sui contenuti 
tecnologici.

In breve tempo siamo addirittura arri-
vati a confondere, o ci hanno convinti 
a farlo, la mancata innovazione con la 
�Q�H�F�H�V�V�L�W�j���G�L���G�L�V�S�R�U�U�H���G�L���¿�Q�D�Q�]�L�D�P�H�Q�W�L��
che la consentano.
Dobbiamo avere il coraggio di dissen-
tire da ciò. Il denaro rappresenta solo 
un ingrediente necessario ma non suf-
�¿�F�L�H�Q�W�H�����/�D���U�H�D�O�W�j���q���F�K�H���S�H�U���L�Q�Q�R�Y�D�U�H��
ci serve un nuovo modo di ragionare, 
di pensare e di risolvere i problemi.

Deposito Brevetti nel 2004 per milione di abitanti

Italia 68
USA 116
Giappone 162
Germania 261
Francia 132



Fu così che misi il cappello dell’inno-
vatore e chiesi se mi era permesso di 
valutare soluzioni al di fuori dei limiti 
imposti dall’incarico, cioè di strati-
�À�F�D�U�H���O�D���U�L�F�K�L�H�V�W�D���G�H�O���G�L�V�S�R�V�L�W�L�Y�R���L�Q��
plastica, valutando realmente quali 
funzioni fossero richieste al sistema 
�W�H�F�Q�L�F�R���Q�H�O�O�D���V�X�D���L�Q�W�H�U�H�]�]�D�����5�L�F�H�Y�H�W�W�L��
un primo no, dato che il committente 
voleva quel “pezzo di plastica” e non 
voleva vedersi fornire soluzioni a 
problemi nemmeno menzionati e che 
tra l’altro avrebbero forse suggerito 
�S�D�U�W�Q�H�U���H�V�W�H�U�Q�L���D�O�O�D���À�O�L�H�U�D��

Obbedientemente, mi rimboccai 
le maniche e cominciai a cercare 
sistematicamente informazioni 
tese a come realizzare quel dia-
mine di “pezzo di plastica”. Per 
ogni passo che mi permetteva di 
procedere verso una potenziale 
soluzione, subito mi scontravo 
con altri problemi più complessi 
di quello da cui ero partito. Dopo 
tre mesi di ricerche pratica-
mente inutili, il committente 
cominciò a spazientirsi e quindi 
si decise di scegliere il processo 
�S�L�•���S�U�R�P�H�W�W�H�Q�W�H�����W�U�D���T�X�H�O�O�L���À�Q�R��
ad allora indagati, e tentare di 
prototipare processo e prodotto. 

Purtroppo, i risultati furono 
relativamente deludenti. Chiesi 
ancora una volta di poter “al-
largare il campo di ricerca”, ma 
ancora la cosa non era gra-
dita. Così, ricominciò un altro 
giro alla ricerca di soluzioni ai 
problemi emersi con la realiz-
zazione del prototipo. Questa 
modalità, pur apparentemente 
�V�L�V�W�H�P�D�W�L�F�D�����q���G�H�À�Q�L�W�D���´�W�U�L�D�O��
and error” prova e sbaglia, poi 
correggi e così via. 

Da Edison 
in poi si 
fa così, va 
bene e fun-
ziona, solo 
servono
risorse e 
tempo che 
tendono ad 
�L�Q�À�Q�L�W�R�����&�L�z��
lo rende 
un metodo 
davvero
�L�Q�H�I�À�F�D�F�H��
nel com-
parto della 
piccola
e media 
impresa,
ad esempio 
perché ad 

un certo punto arriva una scadenza 
�R���À�Q�L�V�F�H���L�O���E�X�G�J�H�W�����$���S�U�R�S�R�V�L�W�R�����L�O��
committente straniero stava iniziando 
ad arrabbiarsi perché rischiava di 
perdere importanti forniture in corso 
di trattativa. 

Un giorno, particolarmente frustrato 
dall’andamento di questa ricerca, mi 
presi la briga di utilizzare alcuni stru-
�P�H�Q�W�L���7�5�,�=���S�X�U���V�D�S�H�Q�G�R���F�K�H���T�X�D�O�X�Q-
que soluzione emersa sarebbe stata 
potenzialmente indesiderata e il mio 
tempo non pagato. La prima cosa che 
emerse fu che se anche fossimo stati 
capaci di sviluppare il “pezzo magico” 
che voleva il committente, ci saremmo 
poi scontrati con altri problemi non 
ancora emersi ed indagati da parte 
del committente, come ad esempio il 
peso e le dimensioni del sistema, il 
numero di utenti fruitori del prodotto 
nel medesimo tempo, problemi legati 
a condizioni ambientali, la scarsa 
luminosità dell’apparecchio, e così 
via. In brevissimo tempo, giunsi alla 
conclusione che la soluzione ideale 
(concetto molto importante in innova-
zione sistematica) era un particolare 
ben diverso da quello richiesto, pur 
�E�D�V�D�W�R���V�X�L���P�H�G�H�V�L�P�L���S�U�L�Q�F�L�S�L���À�V�L�F�L���H��

le stesse leggi di ottica. La soluzione 
emersa avrebbe risolto in un sol colpo 
tutti i problemi che sarebbero emersi 
col precedente sistema, e avrebbe 
�D�Q�F�K�H���V�H�P�S�O�L�À�F�D�W�R���H���U�L�G�R�W�W�R���L���F�R�V�W�L���G�H�O��
sistema. Tra l’altro, il nuovo dispositi-
vo sarebbe stato ugualmente realiz-
zabile in plastica, per la gioia di tutti 
�J�O�L���D�W�W�R�U�L���F�R�L�Q�Y�R�O�W�L���Q�H�O�O�D���À�O�L�H�U�D����

Ne parlai con il cliente italiano. Si 
convinse a tentare di giocare questa 
�F�D�U�W�D���F�R�Q���L�O���V�X�R���F�O�L�H�Q�W�H�����5�H�D�O�L�]�]�D�P�P�R��
un prototipo a basso costo, che nella 
sostanza funzionava già, e organiz-
zammo un incontro con il committen-
te. Durante la riunione, in pochi mi-
nuti, spiegai perché si era dimostrato 
sbagliato cercare di voler realizzare 
a tutti i costi il pezzo del proiettore, 
quali i problemi che sarebbero poi 
emersi, illustrai la nuova soluzione. Il 
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Poi il committente prese la parola e sentenziò: “Non ca-
pisco perché non risolvete il problema che vi ho dato e 
invece mi proponete qualcos’altro. I problemi poi van-
�Q�R���U�L�V�R�O�W�L���X�Q�R���D�O�O�D���Y�R�O�W�D�����T�X�L�Q�G�L���q���L�Q�X�W�L�O�H���S�U�R�S�R�U�P�L���X�Q�D��
soluzione alternativa a quella richiesta semplicemente 
perché si pensa che sorgeranno ulteriori impedimenti. 
Inoltre il brevetto che deteniamo esige il pezzo che non 
siete in grado di realizzare, e non ha senso investire 
altro denaro per un brevetto e il relativo sviluppo di un 
dispositivo diverso da quello che abbiamo in mente”. 

Il tutto si rivelò un brillante caso di 
innovazione:

•    NON sistemica: gli interessi 
�D�O�O�¶�L�Q�W�H�U�Q�R���G�H�O�O�D���¿�O�L�H�U�D���L�P�S�U�H�Q�G�L�W�R�U�L�D�O�H��
erano frazionati e il sistema tecno-
logico (il proiettore di immagini 3D) 
era di fatto escluso dall’indagine 
dato che l’attenzione era focalizzata 
solo su una parte;
•     NON sistematica: ogni tentativo 
di risolvere il problema (come fare 
quel “pezzo di plastica”) cercando 
di utilizzare strumenti sistematici 
(ad esempio, mediante un’analisi 
funzionale) veniva considerato una 
perdita di tempo se non addirittura 
fuorviante;
�‡�����������1�2�1���H�I�¿�F�D�F�H�����G�D���T�X�H�V�W�H���S�U�H-
messe non potevano che derivare 
lo sperpero degli investimenti e la 
mancanza di vantaggi per tutti gli 
attori coinvolti. 



committente, accompagnato da varie 
�À�J�X�U�H���F�R�P�P�H�U�F�L�D�O�L���H���W�H�F�Q�L�F�K�H���D�V�F�R�O�W�z��
con attenzione. Poi chiese il parere 
dell’ingegnere a capo del progetto, 

il quale pur senza entusiasmarsi 
confermò che la cosa avrebbe potuto 
funzionare ed essere effettivamente 
risolutiva.

Poi, il committente prese la parola e 
sentenziò: “Non capisco perché non 
risolvete il problema che vi ho dato e 
invece mi proponete qualcos’altro. 
I problemi, poi, vanno risolti uno alla 
volta, quindi è inutile propormi una 
soluzione alternativa a quella richie-
sta semplicemente perché si pensa 
che sorgeranno ulteriori impedimenti. 
Inoltre, il brevetto che deteniamo 
esige il pezzo che non siete in grado 
di realizzare, e non ha senso inve-
stire altro denaro per un brevetto e 
il relativo sviluppo di un dispositivo 
diverso da quello che abbiamo in 
mente”. Accennai ad una replica, ma 
capii che non sarebbe servita a nulla. 
Sostanzialmente, mi toccò fare la 
�À�J�X�U�D���G�H�O�O�·�L�Q�F�D�S�D�F�H���F�K�H���Q�R�Q���U�L�X�V�F�L�Y�D��
a realizzare il pezzo di plastica richie-
sto. Anche il mio riferimento italiano 
ci rimase male. 

Successivamente, si fece ancora 
qualche tentativo per migliorare 
�S�U�R�F�H�V�V�R���H���S�U�R�G�R�W�W�R���G�H�O���À�O�R�Q�H���J�L�j��
�L�Q�W�U�D�S�U�H�V�R�����,���F�R�Q�W�D�W�W�L���V�L���D�I�À�H�Y�R�O�L�U�R�Q�R��
e non si rinnovò il budget di ricerca. 

Il committente perse i contratti che 
stava trattando. La curva a S del si-
stema tecnologico passò direttamente 
dall’infanzia alla morte. 

Il tutto si rivelò un brillante caso 
di innovazione: 

•   NON sistemica: gli interessi 
�D�O�O�·�L�Q�W�H�U�Q�R���G�H�O�O�D���À�O�L�H�U�D���L�P�S�U�H�Q-
ditoriale erano frazionati e il 
sistema tecnologico (il proietto-
re di immagini 3D) era di fatto 
escluso dall’indagine dato che 
l’attenzione era focalizzata solo 
su una parte;

•   NON sistematica: ogni tentati-
vo di risolvere il problema (come 
fare quel “pezzo di plastica”) 
cercando di utilizzare strumenti 

sistematici (ad esempio, mediante 
un’analisi funzionale) veniva conside-
rato una perdita di tempo se non ad-
dirittura
fuorvian-
te;

•   NON 
�H�I�À�F�D�F�H����
da queste 
premesse
non pote-
vano che 
derivare
lo sperpe-
ro degli 
investi-
menti e la 
man-
canza di 
vantaggi
per tutti 
gli attori 
coinvolti.

Post
scriptum

Negli anni successivi, abbandonan-
do gradualmente la professione di 
progettista e tecnologo a favore del 
“mestiere” di innovatore, ho visto con-
fermate in altre vicende questo clichè. 

In primo luogo, otto volte su dieci, 
quando mi chiamano per un proble-
ma, il problema selezionato è quello 
sbagliato, e non è facile far capire 
che soluzioni giuste possono giungere 
solo dopo essersi fatte le domande 
giuste e avendo selezionato solo i 
problemi giusti. 

Di norma, è sconveniente dire ad un 
interlocutore quello che non è ancora 
pronto a sentirsi dire e ad accetta-
re, anche se spesso si tratta di una 
�Q�R�W�L�]�L�D���S�R�V�L�W�L�Y�D�����'�L�I�À�F�L�O�L�V�V�L�P�R�����S�R�L�����q��
�U�L�X�V�F�L�U�H���D�G���D�L�X�W�D�U�H���L�O���F�O�L�H�Q�W�H���D���À�G�D�U�V�L��
di strumenti sistematici e sistemici. 
Spesso, questi modelli appaiono stra-
ni, complicati, astratti e lontani dal 
modo comune di pensare. 

Tenendo per sé i tool più complicati, 
ho imparato che bisogna tradurre le 
formulazioni dei problemi e le soluzio-
ni in un linguaggio più comprensibile 

e fruibile. Ad esempio, con analogie 
rispetto ai trend evolutivi dei sistemi 
tecnologici, o traducendo in una sem-
plice formula di idealità le possibili 
soluzioni.

Mi rendo conto che sto entrando in 
un territorio e usando una termi-
nologia, un po’ oscura ai più, e che 
sarà oggetto di discussione già nel 
prossimo numero, presentando un 

glossario.
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Aree di eccellenza per deposito brevetti in Italia - numero 
brevetti per milioni di occupati - 

Modena 202
Reggio 166
Vicenza 191
Treviso 136

Otto volte su dieci, quando 
mi chiamano per un proble-
�P�D�����L�O���S�U�R�E�O�H�P�D���V�H�O�H�]�L�R�Q�D�W�R���q��
�T�X�H�O�O�R���V�E�D�J�O�L�D�W�R�����H���Q�R�Q���q���I�D�F�L�O�H��
far capire che soluzioni giuste 
possono giungere solo dopo 
essersi fatte le domande giu-
ste e avendo selezionato solo i 
problemi giusti. 



IO HO FATTO SISTEMA

Il 10 settembre 2007 Asset Work ha 
“lanciato” il “Progetto OUTING”, dal 
nome alquanto evocativo, che sta 
interessando 636 
PMI lombarde sele-
zionate fra le pro-
vince di Bergamo 
Brescia, Cremona, 
Mantova, Milano, 
Varese e compren-
denti molteplici 
settori di attività.
L’ambizione e la 
speranza, è che le 
Aziende parteci-
panti all’indagine 
facciano un vero e 
proprio “OUTING”, 
ovvero vivano 
l’intervista come 
un’opportunità di 
crescita in cui pos-
sano raccontarsi ed 
aprirsi al confronto 
con le altre realtà 
del territorio, con 
la chiara consa-
pevolezza che per 
“innescare” questo 
processo virtuoso 
sono altresì chia-
mate a “mettersi a 
nudo”, senza scuse 
né sconti!!
Obiettivo principale di questa ricerca 
è quello di “mappare”, in dettaglio, i 
reali “asset” delle PMI che operano 
nel territorio lombardo e di indivi-
duarne i punti di forza e di debolezza 
rispetto all’attuale scenario competi-
tivo.
�5�L�W�H�Q�J�R���F�K�H���T�X�H�V�W�D���S�U�H�V�D���G�L���F�R�V�F�L�H�Q-
za sia oggi un irrinunciabile asset 
strategico, diretto a tutte quelle 
Aziende che si misurano quotidiana-
mente con le complesse dinamiche 
globali ed alle quali è richiesta non 
solo una capacità di reazione fuori 

dal comune, ma di essere anticipatri-
ci del cambiamento.
Ne consegue che la corale partecipa-

zione delle Aziende campione risulti 
essere fondamentale per consentire 
�G�L���U�H�Q�G�H�U�H���S�L�•���H�I�À�F�D�F�H���H��
competitivo il Sistema all’in-
terno del quale le Imprese 
operano, sia migliorandone 
le singole prestazioni, che 
favorendo la creazione di 
un Network che consenta di 
“essere Sistema” e che trovi 
la sua ragion d’essere, sia 
nella comunicazione aperta 
al confronto, che nella ricer-
ca di soluzioni innovative 

�T�X�D�Q�W�R���H�I�À�F�D�F�L����
Gli output della 
ricerca consi-
steranno nella 
realizzazione di 
una pubblicazio-
ne riguardante 
i risultati e gli 
obiettivi raggiunti 
attraverso l’inda-
gine, e nell’orga-

nizzazione di una “tavola rotonda” 
nella quale verranno analizzati sia i 
risultati della ricerca che i possibili 

sviluppi futuri.
Di seguito, riten-
go utile pubblica-
re integralmente 
un interessante 
“outing” di un 
imprenditore,
lasciando a 
Voi, cari Lettori, 
l’onere e l’onore 
di commentarlo 
(i Vs. commenti 
possono essere 
inviati all’indi-
rizzo: m.pierni@
assetwork.it).

Gent.mo Dott. 
Pierni,
ho appena 
terminato la 
compilazione
del questiona-
rio in oggetto 
�H�����Q�H���D�S�S�U�R�À�W-
to per alcune 
osservazioni
che sottopon-
go alla Sua 
cortese atten-

zione, consapevole che esistono 
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Progetto “OUTING”
Alla ricerca delle “profonde radici” della competitività!!

A cura di Massimiliano Pierni

TABELLE SULLA SUDDIVISIONE 
DEL CAMPIONE ANALIZZATO 
PER PROVINCIA

Province N° aziende %

Milano 79 12%
Varese 91 14%
Bergamo 109 17%
Brescia 172 27%
Cremona 57 9%
Mantova 65 10%
Piacenza 63 10%

Totale 636 100%

Passaggi Progetto Outing

- 636  Questionari inviati
- Recall
- Analisi dati
- Pubblicazione risultati
- “Tavola rotonda”



�U�H�D�O�L�����G�L�I�À�F�R�O�W�j���Q�H�O�O�D���U�H�D�O�L�]�]�D�]�L�R�Q�H��
di indagini così generiche, ma 
consapevole che le stesse hanno 
motivo di esistere e di produrre 
risultati statistici unicamente se 
correttamente compilate e succes-
sivamente interpretate.
Da troppi anni vedo sul mio tavo-
lo le più disparate indagini tese 
a conoscere tutto e più di tutto, 
ma tutte presentano le stesse 
�S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�F�K�H�����V�R�Q�R���V�X�S�H�U�À�F�L�D�O�L��
e non veritiere, in quanto fanno 
di tutta l’erba un fascio, ed è uno 
dei motivi perché poi non portano 

risultati o ne portano pochi.
Quando si parla di aziende dob-
biamo conoscere il loro contenuto 
e la loro produzione, se operano 
con rappresentanti o no, 
quali sono i contenuti 
tecnologici del prodotto, 
se lo stesso è di serie, 
grande serie, o prototipa-
le (uno e mai più), se l’in-
vestimento è  con ritorno 
a medio o lungo termine, 
�V�H���L���À�Q�D�Q�]�L�D�P�H�Q�W�L�����G�H�Y�R-
no essere tradizionali o 
no.
Per quanto riguarda la 
stessa azienda, se è pic-
cola o piccolissima, per-
ché i problemi di gestione 
sono nettamente diversi, 
perché le piccole (e non 

solo), non hanno manager, non 
�S�R�V�V�R�Q�R���S�H�U�P�H�W�W�H�U�V�L���X�I�À�F�L���F�R�Q��
singoli responsabili, non hanno 
cioè tutto quanto hanno le azien-
de PMI che generano prodotti di 
grande serie o di grandi numeri.
Non hanno contatti con centri 
di ricerca ecc (che spesso non 
sanno neppure dove trovare), con 
Università, che non si vedono 
mai e che si rivolgono unicamente 
alle aziende che hanno soldi da 
riversare in ricerca (spesso senza 
ritorni).
Mi perdoni lo sfogo, ma essendo 

anche da 30 anni am-
ministratore pubblico, 
ho visto tante risorse, 
investite su Enti di 
ricerca che avrebbero 
�G�R�Y�X�W�R���S�L�D�Q�L�À�F�D�U�H���R��
aiutare le ns. aziende 
a crescere, migliorare 
il tessuto produttivo, 
ma i risultati dico-
no che le PMI fanno 
ancora fatica e ancora 
restano isolate a 
�V�R�V�W�H�Q�H�U�H���W�U�D���G�L�I�À�F�R�O-
tà il ruolo che è loro 
assegnato, di produr-
re nonostante tutto e 
nonostante l’interna-
zionalizzazione delle 
ns. grandi aziende.
A disposizione per 
chiarimenti o anche 
solo per un saluto 
cordialmente ringrazio 
per l’attenzione.

Massimo Borghetti 
Lumezzane

Per qualsiasi ulteriore informazione 
sulla ricerca, potete contattare diret-
tamente la ns. dr.ssa Elisa Vanoni ,
telefonicamente al n° 030-2424337
o per e-mail all’indirizzo e.vanoni@
assetwork.it .
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TABELLE SULLA SUDDIVISIONE 
DEL CAMPIONE ANALIZZATO 
PER SETTORE

Settore

Metalmeccanico 45%
Tessile 5%
Alimentare 5%
Elettronico 5%
Edilizio/legno 5%
Siderurgico 8%
Commercio 2%
Chimico 15%
Cartario 4%
�7�L�S�R�J�U�D�¿�F�R 3%
Altro 3%

Il nostro nuovo libro
OLTRE OGNI ASPETTATIVA 

DI SUCCESSO
Il metodo TOC e 7 aziende che 
lo hanno applicato

Credereste che si possono 
ridurre praticamente a zero le 
liste di attesa in un ospedale 
italiano? Senza incrementare i 
costi, e con soddisfazione delle 
persone?

E che cosa pensate se vi dices-
sero che uno stabilimento per la 
produzione di utensili della bas-
�V�D���S�D�G�D�Q�D���q���H�I�¿�F�L�H�Q�W�H���T�X�D�Q�W�R���H��
più del suo pari grado tedesco? 

E di un’impresa familiare lom-
barda in un settore stramatu-
ro, di piccole dimensioni, nella 
quale il passaggio generazio-
nale avviene senza traumi per 
l’azienda e per le persone?

Miracoli? No storie ordinarie di 
imprese italiane che hanno fat-
to propria una ricetta: il succes-
�V�R���q���X�Q���F�R�P�S�R�V�W�R���F�K�L�P�L�F�R���I�D�W�W�R��
dall’1% di metodo e dal 99% di 
sudore della fronte.

Che cosa accomuna le storie 
dell’ospedale pubblico, dei due 
stabilimenti di multinazionali, 
della media azienda manufattu-
riera, di una piccola società di 
servizi e di una struttura sani-
�W�D�U�L�D���S�U�L�Y�D�W�D�"���(�V�V�H�U�V�L���D�I�¿�G�D�W�H��
a un metodo sistemico per far 
scattare il miglioramento, spin-
te dal desiderio di raccogliere 
�O�H���V�¿�G�H�����L�Q�Q�R�Y�D�Q�G�R���Q�R�Q���V�R�O�R���L��
processi e i prodotti, ma anche 
gli stereotipi e i “processi di 
pensiero” dell’organizzazione. 

Volete essere una versione di 
prim’ordine di voi stessi o una 
brutta copia di qualcun altro? A 
voi la scelta!

IN LIBRERIA DA NOVEMBRE 
- FRANCO ANGELI EDITORE



PRONTI AL LANCIO

Nel prossimo numero ci concentremo sul tema dei rapporti tra impresa e mondo del 
credito. Volete partecipare raccontandoci la vostra esperienza e dandoci il vostro parere? 
Inviate un breve contributo (massimo 1000 battute) a info@assetwork.it. Se desiderate 
�F�K�H���L�O���Y�R�V�W�U�R���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�R���D�S�S�D�L�D���Ë�U�P�D�W�R�����L�Q�G�L�F�D�W�H�F�L���Q�R�P�H�����F�R�J�Q�R�P�H�����T�X�D�O�L�Ë�F�D���H���D�]�L�H�Q�G�D��
organizzazione d’appartenenza. Se volete potete anche inviarci una vostra foto.

Non è ancora la nuova moda e proba-
bilmente diventerà l’ennesima “bolla”, 
ma il private equity diventa ogni 
giorno che passa sempre più impor-
�W�D�Q�W�H�����,�O���Q�X�P�H�U�R���G�L���I�R�Q�G�L���F�K�H���Q�D�V�F�R�Q�R��
e insieme il numero di imprese che 
vedono nell’ingresso di un fondo la 
soluzione ai loro problemi cresce di 
giorno in giorno.

Davvero la via di scampo obbliga-
ta sta nel far entrare un fondo nel 
proprio capitale sociale? Si riesce 
a realizzare quel mix, sulla carta 
�L�P�E�D�W�W�L�E�L�O�H�����G�L���À�Q�D�Q�]�D�����V�W�U�D�W�H�J�L�D���H��
managerialità?

Che rischi si corrono, quali opportu-
nità nascono? Fondi e banche da un 
lato e imprese dall’altro sono ade-
guatamente attrezzati per generare il 
massimo di valore in queste opera-
zioni?

Non è un mistero che nell’impresa 
�I�D�P�L�O�L�D�U�H���L�W�D�O�L�D�Q�D���O�·�L�Q�W�X�L�]�L�R�Q�H���H���L�O���À�X�W�R��
hanno avuto la meglio sul metodo e 
sulla struttura manageriale, risultati 
alla mano.

Com’è possibile superare tutte le resi-
�V�W�H�Q�]�H���F�K�H���À�Q�R�U�D���K�D�Q�Q�R���S�U�H�Y�D�O�V�R�"

L’offerta da parte di fondi e banche 
è adatta ai bisogni delle imprese? O 
stiamo assistendo all’ennesimo feno-
meno di moda che lascerà sul terreno 
morti e feriti (vedi il caso dei mutui 
subprime)?

Nel prossimo numero esploreremo 
questo universo, da un lato il mondo 
del credito, cercando di mettere a 
fuoco le criticità, i punti di forza di 
banche e fondi di private equity, dal-
l’altro la galassia delle imprese, con 
i loro bisogni, i desideri, la capacità 
�P�D�Q�D�J�H�U�L�D�O�H���H���O�H���G�L�I�À�F�R�O�W�j���G�L���W�X�W�W�L���L��
giorni.

Dalle ricerche effettuate di recente, 
emerge che il sistema bancario abbia 
abbandonato la strada delle acquisi-
zioni e si stia dirigendo su quella del-
�O�D���F�U�H�V�F�L�W�D���R�U�J�D�Q�L�F�D�����&�L�z���V�L�J�Q�L�À�F�D���F�K�H��
devono imparare a sfruttare meglio 
i loro asset, ovvero la loro clientela. 
�,�Q�I�D�W�W�L�����L�O�����������G�H�O�O�H���E�D�Q�F�K�H���V�L���D�V�S�H�W�W�D��
che la crescita provenga da attività di 
cross selling, per il 22% dall’acquisi-
zione di nuovi clienti e solo il 6% da 
operazioni di fusione e acquisizione. 

Dall’altro lato, ci sono le imprese alle 
quali non basta più un credito che 

costi mezzo punto in meno. Hanno 
bisogni differenziati e diversi da quelli 
del passato. E aspettano qualcuno 
che sia realmente in grado di soddi-
sfarli.

Su questo tema si fondono e si con-
fondono le eterne questioni dell’im-
presa italiana: come far convivere 
imprenditorialià e managerialità, 
come innovare, come comunicare 
�H�I�À�F�D�F�H�P�H�Q�W�H���D�O���S�U�R�S�U�L�R���P�H�U�F�D�W�R���G�L��
riferimento, quale e quanta tecnolo-
gia utilizzare, come attuare il passag-
gio generazionale senza perdere pezzi 
dell’azienda o della famiglia.

Arrivederci al prossimo numero!
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“Call for paper” per i contributi 
per la “Banca dell’esperienza”

Come potete collaborare? In 3 
modi distinti:

- fornendo stimoli, spunti per i 
temi che il magazine deve trat-
tare e se volete anche destina-
tari a cui spedire la rivista per 
allargare la comunità.

- fornendo esperienze, casi 
vissuti, opinioni di spessore 
che interessino il “pubblico 
target”.

- partecipando ai forum, che 
all’inizio saranno materialmen-
te fatti da interviste a distanza 
o questionari.



Ricorda di controllare la 
posta
potrebbe esserci l’ultimo 
numero di 

DICIAMOCELE TUTTE

Una serie di incontri tra un numero ristretto di persone per affron-
tare, senza cerimonie, temi importanti nella vita professionale di 
manager e imprenditori

Primo appuntamento

Giovedì 17 gennaio dalle 16 alle 19 sul tema

Finanza, Strategia e Managerialità è davvero il mix ideale per le 
aziende italiane? Ci aiuteranno a capire le testimonianze di un im-
prenditore di seconda generazione  e di un manager di una banca 
di medie dimensioni.

La partecipazione è libera e gratuita. Il numero di partecipanti è 
limitato a 15.

Chi volesse aderire o desiderasse maggiori informazioni può con-
tattare la nostra segreteria nella persona della D.ssa Elisa Vanoni 
(e.vanoni@assetwork.it, 030-2424337).


