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Il Sistema Toyota 
per la nuova competitività
Leadership di costo e di servizio

Nelle fasi economiche di crescita stagnante, se non di vera e propria
recessione, per continuare a vendere con buoni profitti, Toyota ha dimo-
strato che la strategia vincente è la leadership di costo e di servizio:
la caccia agli sprechi e il miglioramento dei servizi, per creare più valore
per il cliente e più flessibilità rispetto alla domanda.

Mai come in questi anni il Sistema Toyota dovrebbe godere della mas-
sima attenzione da parte delle imprese italiane. 

Così, prima di porre l’opportunità di delocalizzare la produzione al-
l’estero, conviene applicare il Sistema Toyota per snellire l’azienda
e recuperare efficienza nell’intera catena di fornitura, operando nel-
l’ottica dell’azienda estesa.

A partire dai principi del Toyota Way, e cogliendo analogie e limiti
delle norme ISO per la qualità, il volume indica le modalità pratiche per
sviluppare il miglioramento incrementale e continuo e per applicare
il kaizen blitz (kaikaku), la metodologia Toyota del miglioramento
rapido che offre la possibilità di avere una prova immediata dell’efficacia
del Sistema. A supporto degli interventi di miglioramento viene tracciato
il percorso formativo per diventare Cacciatore di sprechi© e Manager
del miglioramento© e sviluppare le abilità di pensiero allenandosi alla pale-
stra del pensiero snello ed efficace©.

NOMOS ha applicato con successo il Sistema Toyota in imprese italiane
piccole e medie, reinvestendo la fortuna di essere da cinque anni (e sono
stati anni illuminanti) consulente di direzione di Toyota Motor Italia.
La rassegna ragionata dei metodi e dei tool sperimentati porta alla sco-
perta di uno straordinario tesoro. Se ciascun imprenditore decidesse
di reinvestire questo tesoro nell’azienda, per trovare una propria via
d’uscita dalla crisi, darebbe un importante contributo al recupero di com-
petitività delle aziende italiane e del sistema Paese. 

Giuseppe Perrella, ingegnere, con esperienza trentennale nella consulenza
di direzione, ha contribuito alla diffusione nelle imprese italiane del Sistema Toyota,
anche nelle versioni occidentali del Lean Thinking e World Class Manufactoring.
Presidente di NOMOS, con FrancoAngeli ha pubblicato, insieme a Riccardo Leggeri,
i volumi Caccia e lotta agli sprechi in sanità e Gestione del rischio clinico e insieme
a Francesco Caracciolo e Livio Rolle, Servizi più snelli e affidabili.
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Erede della storica collana Formazione permanente (che ha accompagnato per oltre
quarant’anni la crescita della cultura di management in Italia), Management Tools

offre a tutti i professional (e agli imprenditori) testi precisi, puntuali, agili e innovativi.
Scritti appositamente da consulenti qualificati, i volumi affrontano tutte le aree e i temi
di rilievo per valorizzare le competenze e indirizzare al successo le organizzazioni.
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NOMOS è una società di consulenza di direzione e formazione che opera da dodici anni per le imprese 
di servizi e di produzione. Nel settore automotive ha avuto l’opportunità di conoscere e arricchire la 
profonda diversità delle culture e delle dinamiche aziendali occidentali (Mercedes-Benz, smart, 
Chrysler, Jeep, Dodge) e giapponesi (Toyota, Daihatsu). In sanità ha operato per diverse le strutture 
dalle aziende sanitarie locali, alle aziende ospedaliere, agli IRCCS, alle Case di cura accreditate o priva-
te, sia per l’analisi e valutazione economico-finanziaria. 
Con i laboratori KAIZEN LAB, NOMOS offre alle aziende italiane, piccole e medie, l’opportunità di 
sperimentare i principi, le metodologie e gli strumenti operativi del Sistema Toyota e del World Class 
Manufactoring, insieme al valore aggiunto della personalizzazione alla propria realtà aziendale, attra-
verso un forte coinvolgimento del personale a tutti livelli dell’organizzazione. 
La mission NOMOS è dimostrare che la strategia vincente è la leadership di costo e di servizio: la cac-
cia e la lotta agli sprechi insieme al miglioramento incrementale e continuo, per creare più valore per il 
cliente e più flessibilità rispetto alla domanda. 
Gli interventi possono avere un diverso respiro temporale e impatto sull’organizzazione e sul business: 
dalla trasformazione snella dell’azienda, ad interventi di miglioramento incrementale e continuo fino al 
kaizen blitz, per avere una prova immediata dell’efficacia degli interventi KAIZEN LAB. 
Gli interventi di miglioramento possono essere supportati dalla partecipazione a momenti e percorsi 
formativi progettati sulla base delle esigenze delle aziende oppure finalizzati alle nuove qualifiche di 
Cacciatore di Sprechi (Muda Buster) e del Manager del Miglioramento (Kaizen Manager). 
I KAIZEN LAB offrono la palestra del pensiero snello ed efficace, sono ore di allenamento per svilup-
pare la capacità di liberarsi da idee e comportamenti che nascondono i problemi e le opportunità, gli 
sprechi e gli errori, si fa pratica con spirito sportivo sulla caccia e la lotta agli sprechi, si esercita il pen-
sare ad esplorare le alternative, ad aprirsi al cambiamento e a perseguire il miglioramento incrementale, 
rapido e continuo. 
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Prefazione 

Lavorare in Toyota o per Toyota non è facile. Perché, anche se l’orga-
nizzazione e i flussi sono snelli, non ci si può mai guardare indietro – anche 
se si è primi – e dire: sono arrivato. Perché sicuramente c’è qualcosa da mi-
gliorare. Un cliente che non è stato completamente soddisfatto (completa-
mente, vuol dire che non basta che sia molto soddisfatto), un processo non 
completamente privo di sprechi, eccesso di scorte in magazzino, tempi non 
sufficientemente brevi per consegnare le vetture al concessionario, insuffi-
ciente rispetto e attenzione per il contributo delle persone. 

La strategia in Toyota è incentrata sulla massima razionalizzazione dei 
processi, sulla ingegnerizzazione di fondamentali procedure con l’obiettivo 
di realizzare risparmi, qualità, efficienza e contribuire alla completa soddi-
sfazione dei nostri clienti. È un ulteriore impegno in termini di kaizen nel 
perfezionare costantemente la qualità dei processi, sia all’interno della no-
stra organizzazione che presso la rete commerciale, creando quel valore ag-
giunto che fa la differenza per Toyota con l’obiettivo di fare dei nostri con-
cessionari le organizzazioni più ammirate a livello locale, in linea con 
quanto preannunciato nella visione di un’azienda estesa, che integra i forni-
tori, la rete delle concessionarie, i clienti, l’ambiente sociale ed economico 
in cui opera. 

Toyota intende guardare al futuro, assumendo un ruolo guida nel pro-
cesso di armonizzazione tra il business dell’auto e l’ecosistema. Toyota 
punta difatti a diventare la forza propulsiva che promuove l’armonia tra i 
cicli dell’industria ed i cicli della natura (monozukuri). Monozukuri – parola 
giapponese composta da mono, che vuol dire “prodotto” e zukuri, che vuol 
dire “produzione o creazione” – non significa semplicemente creazione di 
prodotti, ma comprende piuttosto una serie di attività e processi, dallo svi-
luppo attraverso la produzione, alla vendita e ai servizi che creano valore 
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aggiunto, includendo anche il know how, le competenze tecniche, l’orgo-
glio e la soddisfazione per i risultati raggiunti attraverso ripetute prove ed 
errori1. 

E relativamente al concetto di soddisfazione, questa è sicuramente da ot-
tenere a 360°: la soddisfazione totale del personale, della rete e dei clienti. 

Garantire soddisfazione è pertanto un obiettivo primario per tutti in To-
yota, qualunque sia il ruolo e l’attività che si svolge in azienda. Tutti in To-
yota sono consapevoli infatti che per avere clienti completamente soddisfat-
ti Toyota deve avere dei partner commerciali e collaboratori altrettanto sod-
disfatti. Un risultato significativo a testimonianza di questo impegno è sicu-
ramente il primato che Toyota ha raggiunto in Italia nel 2008 per complete 
customer satisfaction tra i marchi di volume. 

Ma non ci si può accontentare perché la ricerca del miglioramento in-
crementale e continuo è uno dei principi ispiratori della filosofia Toyota (il 
Toyota way), ed in questo siamo vicini a molti imprenditori, ai migliori tra i 
piccoli e medi, che impostano la loro attività pensando realmente di non 
doversi mai fermare, di dover ulteriormente migliorare il controllo dei costi 
e contemporaneamente la qualità dei servizi, la flessibilità strategica e ope-
rativa nelle risposte al cliente. Il Toyota way è sfidante per quegli imprendi-
tori che si pongono continuamente obiettivi anche impossibili (challenge) e 
li raggiungono, con il coraggio e la creatività necessari. 

Tra gli obiettivi impossibili che Toyota si è posta c’è la realizzazione di 
un’auto che quando abbia superato gli 80.000 km sembri nuova e appena 
uscita dalla catena di montaggio, si guidi come tale e abbia le stesse presta-
zioni, con un network di concessionarie capaci di trattare ciascun cliente 
come se fosse ospite in casa. Con il marchio Lexus questo obiettivo è stato 
raggiunto negli Usa e si sta lavorando per ottenere lo stesso risultato anche 
in Italia. La prossima sfida lanciata dal presidente Katsuaki Watanabe è di 
creare un’auto che renda l’aria più pulita. 

Per raggiungere obiettivi ambiziosi occorre continuamente migliorare. 
Toyota distingue il miglioramento kaizen, incrementale e continuo, bottom 
up, con il coinvolgimento diretto di chi opera sul processo oggetto di inter-
vento, dal kaikaku, miglioramento rapido e drastico, che richiede di pensare 
fuori dagli schemi, di cambiare le logiche dei processi anche superando abi-
tudini consolidate, avendo raggiunto il consenso tra tutti gli stakeholders 
attraverso la condivisione dei problemi e la ricerca delle soluzioni (nema-
washi), in modo da poter essere molto rapidi nell’implementazione. 

 
1 Toyota Motor Corporation (2008), Toyota global vision 2020. Open the frontiers of 

tomorrow through the energy of people and technology. 
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La continua sperimentazione fa parte integrante della cultura Toyota, 
una cultura che considera addirittura gli errori come eventi possibili ed ine-
vitabili quando si cerca di progredire ma da cui imparare. 

Un altro aspetto che avvicina Toyota (nel 2008 il più grande produttore 
e venditore mondiale di autovetture) ai piccoli e medi imprenditori è il 
principio dell’andare a vedere di persona sul posto quali sono i problemi 
(genchi genbutsu), non analizzarli solo a tavolino. Non fermarsi alla prima 
risposta, chiedersi cinque volte perché, per cercare le vere cause alla radice 
del problema. Coinvolgere le persone per prendere le decisioni più giuste 
rispettando l’impegno di tutti instaurando fiducia reciproca e mutua assun-
zione di responsabilità (respect) e contemporaneamente stimolarne la cre-
scita professionale e personale, condividendo le opportunità di migliora-
mento ed amplificando i risultati sia individuali che di gruppo (teamwork).  

Ma Toyota si differenzia e si caratterizza anche per quelle che un libro 
recente2 definisce “salutari contraddizioni”, che generano una tensione 
creativa per il successo, tra cui: 

• crescere passo passo ma, allo stesso tempo, rendendosi disposti a ri-
voluzionare il modo di lavorare (kaizen); 

• rivoluzionare il modo di lavorare, finalizzandolo all'eliminazione delle 
giacenze di materiale (just in time), attraverso un flusso logistico basato 
sul concetto di produrre solo quando serve, vale a dire nel momento in 
cui si manifesta la domanda del cliente che deve essere il soggetto che 
“tira” la produzione (kanban – Toyota production system); 

• l’attenzione a ridurre il più piccolo spreco per dare sempre più valore al 
cliente, dalla logistica delle merci, fino ai movimenti superflui delle per-
sone, contemporaneamente l’essere pronti ad investimenti ingenti 
quando necessario (muda, muri, mura); 

• lavorare in modo efficiente ma senza imporre eccessivi stress alle per-
sone: indirizzare i collaboratori ad utilizzare processi snelli e affidabili, 
in cui le variabilità e le emergenze sono ridotte al minimo, così che 
chiunque sia in grado di portare avanti i processi in quanto coinvolto e 
motivato (heijunka); 

• personalizzare i prodotti e i servizi rispetto ai mercati locali, integrare i 
modelli, condividere piattaforme e componenti per ridurre la complessi-
tà produttiva (genchi genbutsu). 

 
2 Emi Osono, Norihiko Shimizu, Hirataka Takeuchi, Dorton J.K. (2008), Extreme Toy-

ota. Radical contradictions that drive success at the world’s best manufacturer, John Wiley 
& Sons, New York. 
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Toyota è la palestra del pensare snello ed efficace, punta a costruire una 
cultura che: 

• operi con controllo a vista per evidenziare (a tutti, non solo ai respon-
sabili) i problemi, i traguardi e gli andamenti (heijunka); 

• arrivi a fermare la produzione, i processi, l’erogazione dei servizi, per 
risolvere i problemi che emergono, ma che si organizzi per farlo nel mi-
nor tempo possibile (jidoka); 

• fornisca per il business le informazioni corrette, al tempo giusto e nella 
quantità che serve per prendere decisioni (just in time); 

• sviluppi leader che conoscano il lavoro, vivano la filosofia aziendale, e 
la insegnino ad altri (nemawashi, teamwork); 

• crei condizioni per assicurare prontezza e disponibilità nell’ascoltare ed 
imparare dagli altri (respect). 

Una cultura in cui tutti, l’azienda, i dipendenti, i fornitori, i partner, 
possano vincere. 

Al network dei partner e fornitori vengono posti obiettivi sfidanti, ma si 
crea una partnership vera, in cui li si aiuta a migliorare. 

Fa particolare piacere quando un partner entra rapidamente nella cultu-
ra, nello spirito e nella filosofia Toyota, e impara in fretta. 

Credo che la comprensione del cliente e l’adattamento ai suoi bisogni 
siano profondamente radicati nello spirito di NOMOS, nei suoi geni. Que-
sto libro lo dimostra, al di là delle tecniche che presenta e degli strumenti di 
analisi e operativi che propone, per la capacità di interpretare la filosofia 
del Toyota way, e fa particolarmente piacere quando un partner suggerisce 
soluzioni innovative, va alla radice dei problemi, ne individua di nuovi. Fa 
particolarmente piacere quando da un partner si può anche imparare. 

Roberto Minella 
Direttore Generale e CFO 

Toyota Motor Italia 
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1 
 
 

Opportunità, metodi e strumenti  
per introdurre il Sistema Toyota 
nella propria organizzazione* 

1. Qualità e profitti a costo minimo 

In questa fase dell’economia ci viene da pensare alla crisi petrolifera e 
alla conseguente recessione, che hanno interessato l’occidente a partire dai 
primi mesi del 1973; la stessa economia giapponese crollava a livello di 
“crescita zero”. In questo scenario critico, caratterizzato dalla caduta gene-
ralizzata delle vendite e dei profitti, la Toyota Motor Company riuscì a 
contenere la flessione, fino a riprendere, nel giro di due anni, la crescita de-
gli utili. Con il raggiungimento di questi risultati eccezionali Toyota ha as-
sunto una posizione di primo piano nella scena economica internazionale e 
il Sistema Toyota ha destato un particolare interesse, proprio perché ha 
dimostrato una grande capacità di adattarsi al cambiamento in un periodo di 
crescita lenta, quando la domanda non aumentava. 

Sono stati anni di crescita minima o nulla, se non di vera e propria re-
cessione, che hanno diverse assonanze con i tempi attuali. Per cui, oggi 
come allora, la crisi fa emergere nuovi problemi, che erano nascosti durante 
il precedente periodo di crescita economica sostenuta. Ci troviamo a dover 
riconsiderare la fondatezza di metodi di produzione e servizi che fondano la 
produttività e il profitto sulle quantità e sulle economie di scala, tenendo 
conto che, in fasi economiche come l’attuale, con la contrazione dei con-
sumi, la strategia chiave è riportare la produttività in ascesa e i valori prio-
ritari sono l’efficienza e la riduzione dei costi, in quanto il profitto può es-
sere ottenuto soltanto dalla riduzione dei costi. 

Si deve aver ben presente che le economie di scala sono contrarie alla 
strategia della differenziazione: l’incremento del valore di mercato con-

 
* Si ringrazia Livio Rolle che ha scritto i paragrafi 2 e 3.2.6. 
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nesso alla differenziazione può superare i costi più alti associati alla bassa 
scala di produzione. Queste economie portano inoltre la perdita di flessibi-
lità: in genere, maggiore è la dimensione delle imprese e dei volumi di pro-
duzione, minore è la facilità di adeguarsi ai cambiamenti; per cui quando 
l’impresa opera in settori e mercati in rapido cambiamento tali dimensioni 
possono costituire un freno alla capacità dell’impresa di adeguarsi ai cam-
biamenti nella domanda e nelle tecniche di produzione. Ai fini dell’inno-
vazione e del cambiamento il Sistema Toyota gioca un ruolo importante. 

Secondo il Sistema Toyota, la capacità competitiva dell’impresa di-
pende dalla capacità di crescere e innovare rispetto a tre fattori chiave: qua-
lità (come valore per il cliente), costo (con relativo impatto sul prezzo di 
vendita), tempo (come affidabilità e rapidità). Il prezzo dipende dal merca-
to e dalla concorrenza, i volumi della produzione e dei servizi, per poter a-
vere una qualche influenza sul prezzo relativo all’offerta, vanno sempre 
rapportati alla domanda e alla sua segmentazione, e devono quindi misurar-
si con la concorrenza. 

Per valutare la forza competitiva dell’azienda, va considerato il suo po-
sizionamento rispetto ai tre fattori di riferimento (Q, C, T), il giusto equili-
brio tra i tre e la capacità di saperli sviluppare in modo armonioso, in reci-
proco e costante equilibrio tra loro (vedi la fig. 1). 

Infatti, trascurando il controllo dei costi, questi tenderanno ad aumenta-
re, con il rischio di portare a un aumento del prezzo di vendita. Per non ri-
schiare di penalizzare in questo modo l’azienda sul mercato, si può tentare 
di riassorbire il surplus di costo con una maggiore efficienza. Un migliora-
mento dell’efficienza, una riduzione degli sprechi, significa anche interve-
nire sulla qualità, sia perché la riduzione degli sprechi è portatrice di mag-
giore valore per il cliente, sia perché riduce i costi della non-qualità. 

In merito al fattore tempo, due sono le prospettive: l’affidabilità del-
l’azienda (nella sua capacità di tener fede ai tempi di consegna promessi), 
la celerità (come capacità di riduzione dei tempi di consegna o di eroga-
zione del servizio). 

In sintesi, la forza competitiva dell’impresa di produzione o di servizi 
sta quindi nella capacità di offrire ai clienti servizi di migliore qualità per-
cepita, a un prezzo più vantaggioso e in modo più rapido e affidabile nella 
consegna di quanto sia in grado di fare la concorrenza. 

Consideriamo le situazioni tipiche e i comportamenti che possono aver-
si nell’attuale fase economica. 

Un servizio (o un prodotto) cade nelle vendite, il suo costo di produ-
zione aumenta, ma non è possibile chiedere al cliente di pagare di più il 
prodotto o il servizio. Non si possono far ricadere sul cliente i costi, stabi-
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lendo il prezzo di vendita come semplice somma del profitto atteso e del 
costo di produzione avuto. Alla clientela non importa quanto costa al-
l’azienda la produzione o il servizio, la scelta è basata sul fatto che quel 
prodotto o servizio abbia più o meno valore per il consumatore. Alzare il 
prezzo a causa dei costi significa perdere il potenziale cliente, in quanto la 
concorrenza può offrire più efficienza e prezzi più competitivi. 

Fig. 1 – I fattori competitivi 

Qualità
(valore per il cliente)

Costi
(riduzione dei costi)

Tempi 
(affidabilità, celerità)

Mercato 
Concorrenza

Clienti più soddisfatti Meno sprechi
Meno difetti/disservizi

Riduzione del 
lead time

PREZZO

+ - -

 

Eppure si pensi a quante aziende continuano a considerare il prezzo di 
vendita come il risultato della somma dei costi e del margine di guadagno, 
anziché considerare il prezzo come una soglia di valore riconosciuta dal 
mercato, per cui i costi e i margini a loro volta non possono superare una 
determinata soglia. 

Nel primo caso avremmo una relazione tra qualità, prezzo, costo di 
questo tipo: 

• qualità (valore per il cliente) < prezzo di vendita > costo; 
• una situazione fallimentare nella quale nessuno comprerebbe. 

Mentre nel secondo caso, la relazione tra i tre fattori competitivi deve 
essere: 
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costo � – prezzo � + qualità  
dove: 
qualità sta per aumento del valore sul mercato; 
prezzo sta per raggiungimento di un prezzo competitivo; 
costi sta per riduzione dei costi. 

Nell’attuale situazione economica, si tratta di costruire i prodotti e di 
erogare i servizi, le cui vendite sono al ribasso, in maniera più economica, e 
continuare a venderli con profitto. Quando un prodotto o un servizio non si 
vende o si vende poco, per recuperare in competitività, dobbiamo aumenta-
re l’efficienza e ridurre i costi anche sulle piccole quantità. 

Non potendo abbassare i costi aumentando le quantità prodotte o i ser-
vizi erogati, per sopravvivere in fasi di crescita lenta o nulla, come quella 
attuale, almeno nella produzione e i servizi di largo consumo, la riduzione 
dei costi è il principale obiettivo da perseguire. 

Il vantaggio competitivo, nelle economie stagnanti e con la riduzione 
delle vendite, si basa sull’obiettivo della strategia della leadership di costo, 
per cui un’impresa ha un vantaggio di costo se i suoi costi cumulati per rea-
lizzare tutte le attività generatrici di valore sono più bassi di quelli dei suoi 
concorrenti. 

Quindi “fare efficienza” e, il Sistema Toyota, con la sua capacità di 
tendere all’eliminazione totale degli sprechi, attraverso il miglioramento in-
crementale e continuo, diventa una necessità per ogni tipo di impresa. 

Le imprese italiane, per superare l’empasse nel quale si è caduti e per 
superare i problemi e le difficoltà tipici di una situazione economica sta-
gnante, non possono perdere l’occasione di applicare il Sistema Toyota, che 
peraltro è quanto mai richiesto dalla nuova competitività basata sulla lea-
dership di costo e di servizio. 

Nello stesso tempo, comprendere veramente il Sistema Toyota richiede 
molto impegno e di superare barriere, in quanto ci sono pensieri e principi 
contro intuitivi e per capirli ci si deve affidare alla sperimentazione e alla 
pratica. NOMOS ha la fortuna di essere consulente di Toyota Motor Italia 
da più di cinque anni, e sono stati anni illuminanti. 

Tornando alla strategia dell’eliminazione degli sprechi, è opportuno 
precisare che l’aumento dell’efficienza e la riduzione dei costi non sono la 
stessa cosa. Consideriamo la relazione che intercorre tra quantità di produ-
zione/servizio e numero di lavoratori, relazione particolarmente critica in 
fasi economiche con contrazione della domanda. L’incremento dell’effi-
cienza, affinché porti alla riduzione dei costi per unità di prodotto/servizio, 
senza andare in sovrapproduzione, richiede il miglioramento dei processi e 
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la riduzione della manodopera, smistando la manodopera risparmiata su al-
tri compiti e finalizzandola a generare ulteriore valore per i clienti. 

Il Sistema Toyota insegna che l’efficienza e la riduzione dei costi vanno 
rapportati alla domanda e quindi al valore riconosciuto dai clienti. Per cui è 
fondamentale considerare la destinazione dell’efficienza recuperata, dalla 
riduzione degli sprechi e dei costi, se destinarla a generare ulteriore valore per 
i clienti e/o alla riduzione dei prezzi di vendita per recuperare in competitività. 

La diminuzione delle vendite e dei consumi va interpretata, più che 
come declino, come esigenza di trasformazione, come urgenza di migliora-
re, e questo dovrebbe stimolare l’iniziativa di tutti, affinché la crisi, prima 
ancora che economica, non sia di idee e di valori. Sotto la spinta del biso-
gno, si deve attivare una rivoluzione delle coscienze, quella disponibilità al 
cambiamento e la creatività che il Sistema Toyota favorisce e contribuisce a 
migliorare. Nello stesso tempo, la nostra esperienza ha dimostrato che la 
chiave di volta non va cercata nell’investire sull’automazione e l’informa-
tizzazione: se non si opera la trasformazione snella, automatizzare non por-
ta necessariamente alla riduzione dei costi e alla diminuzione del personale. 

Resta comunque da chiedersi se abbia senso continuare a produrre in 
Italia prodotti di massa, con basso tasso di differenziazione, scarso contenu-
to tecnologico, basso contenuto di valore aggiunto; per questi prodotti può 
convenire delocalizzare per il basso costo della manodopera (1/10!). D’altra 
parte importare materiali e semilavorati da fornitori cinesi o indiani non è 
detto che sia la soluzione vincente: le grandi distanze richiedono riordini di 
grandi lotti, più magazzino, più costi di immobilizzo. 

Prima di decidere la delocalizzazione all’estero, conviene snellire 
l’azienda e diventare efficienti applicando il Sistema Toyota, specialmente 
per prodotti e servizi di nicchia e ad alta differenziazione, favorendo il pas-
saggio dalle grandi quantità di pochi prodotti/servizi alle piccole quantità di 
molti prodotti/servizi. 

La differenziazione, quale ne sia la natura, crea intorno ai prodotti e ai 
servizi una clientela particolare che non guarda soltanto al prezzo, ma an-
che alle caratteristiche qualitative, presunte o effettive. 

Piuttosto che delocalizzare è opportuno estendere i principi e gli stru-
menti del Sistema Toyota a tutta la catena di fornitura, creando catene di 
fornitura snelle e flessibili. 

Nel panorama italiano, le aziende, di qualunque settore, facenti parte di 
multinazionali, stanno applicando sempre più il Sistema Toyota, magari 
nelle versioni occidentali del lean thinking, lean production o del world 
class manufactoring. Per quanto riguarda invece le aziende di proprietà ita-
liana, a parte FIAT che ha sposato il Sistema Toyota e il world class mana-
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gement in tutti i principali stabilimenti, c’è ancora poco del Sistema Toyota 
rispetto a quello che sarebbe necessario. 

Poi ci sono le aziende che dichiarano di aver applicato il Sistema Toyo-
ta, ma, come afferma Likert nel suo The Toyota way, in realtà sono degli 
“amatori”. 

Eppure se gli imprenditori italiani decidessero di applicare effettiva-
mente il Sistema Toyota nelle loro aziende, senza dubbi, preclusioni o alibi, 
si darebbe un importante contributo al recupero della nuova competitività 
delle imprese italiane e del sistema Paese. E le fasi di economia stagnante, 
se non di recessione, sono quelle nelle quali il Sistema Toyota ha dato risul-
tati sorprendenti. 

2. Lean accounting 

Il governo dei costi richiede non solo che vengano ridotti, ma anche 
misurati e contabilizzati. L’approccio del Sistema Toyota ha dei vantaggi 
intrinseci. Da questo punto di vista, infatti, essendo focalizzato sul far e-
mergere sprechi e difetti del flusso del valore per il cliente, nel momento 
stesso in cui si presentano, consente di agire prima che il controllo di ge-
stione elabori i suoi report. 

Il Sistema Toyota, in quanto volto al miglioramento incrementale e 
continuo, ha bisogno di misure di performance che ne supportino l’azio-
ne. Queste devono: 

• essere coerenti con i suoi principi; 
• essere relativamente poche; 
• essere prevalentemente non finanziarie; 
• essere strutturate in modo da motivare i giusti comportamenti lean; 
• essere semplici e facilmente comprensibili da tutti; 
• misurare il processo, non le persone; 
• misurare l’avanzamento dei risultati raggiunti rispetto agli obiettivi; 
• essere tempestivi: settimanali, giornalieri, orari; 
• utilizzare un sistema contabile semplice e a basso costo, che elimini 

elaborazioni e report inutili. 

I sistemi tradizionali di controllo dei costi contabilizzano bene i costi del-
l’azienda nel loro complesso, ma l’individuazione corretta del costo del singo-
lo prodotto o servizio è difficile a causa della complessità nell’allocazione e 
ribaltamento dei costi indiretti. A questo riguardo la soluzione proposta con 
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l’ABC (activity based costing), se è certamente in grado di arrivare a risultati 
più accurati, presenta però complessità di applicazione pratica che la rendono 
più adatta a valutazioni una tantum che all’utilizzo corrente. Per questo moti-
vo si è proposto di sostituirla con una tecnica di più semplice gestione che ap-
prossimi i risultati limitando la complessità: il volume adjusted costing. 

I sistemi contabili tradizionali più avanzati si integrano con i sistemi di 
gestione MRP (manufacturing resource planning) o ERP (enterprise resour-
ce planning) raccogliendo i costi per singola macchina e operazione. L’ipo-
tesi è che più analitica è la raccolta, più ricca di informazioni possa essere 
l’analisi successiva. Questo orientamento alla contabilità micro trascura sia 
i costi di elaborazione dei dati elementari, sia il fatto che quando la raccolta 
dei dati non possa essere automatizzata e diventi un peso, l’operatore uma-
no registra i dati in modo impreciso. La raccolta dei dati per operazione e-
lementare non è utile ed è difficile se il processo è organizzato in celle di 
lavoro (come suggerisce il Sistema Toyota). Infatti, in questo caso la stessa 
persona esegue molte operazioni sullo stesso oggetto, più addetti vi inter-
vengono, magari scambiandosi i ruoli, e parti diverse attraversano la cella 
in una sequenza variabile. 

In generale, un sistema basato sui principi lean incontra difficoltà nel-
l’utilizzare un sistema di contabilizzazione dei costi tradizionale, in 
quanto questo: 

• non è utile per dare evidenza degli sprechi (per esempio i costi di ma-
gazzino); 

• richiede attività non utili (quindi sprechi); 
• si focalizza su definizioni di valore interne e non su quelle del cliente: i 

principi lean prevedono che la fissazione dei prezzi sia basata sul valo-
re riconosciuto dal cliente e dalla situazione del mercato e della concor-
renza, mentre la contabilità tradizionale di solito definisce a priori obiet-
tivi di profitto che determinano il prezzo di mercato e l’allocazione delle 
risorse. Per i principi lean è inutile, per il cliente, la complessa opera-
zione di contabilizzare costi diretti e indiretti; 

• incentiva i comportamenti sbagliati; 
• classifica il magazzino nelle attività e ne nasconde i costi quando ela-

bora il conto economico a “costo del venduto”, anche se questo non 
accade quando lo elabora a “valore del venduto”; lo valuta a valore sto-
rico (magari definendo separatamente degli accantonamenti) anche 
quando è obsoleto; 

• privilegia elaborazioni a partire dalle risorse invece che dalla domanda 
del cliente; 
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