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Il Toyota Product Development Process (1/2)

Il “Toyota Production System” è stato studiato in modo approfondito dalla metà degli anni 80 e, da 
allora, molte società si sono impegnate per adottare queste pratiche nei loro stabilimenti. 

Risulta tuttavia che la produzione sia solo metà del processo industriale associato alla realizzazione di 
automobili.
Analisi e studi svolti già negli anni ’80 hanno dimostrato che circa l’85% del costo diretto del processo 
manifatturiero delle automobili viene determinato dalle scelte fatte in progettazione.

Production
Product

Development
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Il Toyota Product Development Process (2/2)

I progetti di sviluppo prodotto di Toyota spesso si concludono nella metà del tempo rispetto ai concorrenti 
US, coinvolgendo un numero di persone di area tecnica decisamente inferiore (150 progettisti per 
progetto contro i 600 di Chrysler che ha un “time to market” doppio). Non sorprende che il Toyota

Product Development Process è tanto innovativo e contro-intuitivo per la gestione tradizionale 

dell’ingegneria quanto il Lean manufacturing è per la produzione di massa. 

Le quattro regole base del Toyota Product Development

1. Visione: gli ingegneri creano una forte visione per il futuro prodotto e la condividono con tutti gli 
attori del processo di sviluppo;

2. “Zero Engineering Changes”: nessun cambiamento è ammesso dopo il rilascio dei disegni di 
produzione, obbligando gli ingegneri ad anticipare la risoluzione di tutti i problemi. 

3. Industrializzazione del flusso dei disegni: con tutti i problemi risolti, i disegni vengono 
prodotti secondo un piano molto preciso ed intenso usando tecnologia CAD/CAM e software di 
assemblaggio (riducendo la prototipazione ed i crash test)

4. Focalizzazione sulla qualità ed sui costi in produzione: l’enfasi sulla produzione Lean e la 
riduzione di sprechi inizia subito, durante il design del prodotto. 
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Le quattro fasi del processo di sviluppo prodotto posso essere divise in due macro fasi molto diverse tra 
loro:

Fasi 1&2 Fasi 3&4

“Destrutturata”: Front Loading

1) Fase “creativa” di “concept design”
2) Fase di “progettazione di sistema”

(concurrent engineering)

“Industrializzabile”: Esecuzione controllata

3) Fase di “detail design” - standard precisi
4) Fase di prototipazione e sviluppo attrezzature

Le 4 fasi del processo di sviluppo
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Output:

Valore per 

il cliente

R & S Produz. Vendite

C D E GF H

� Barriere informative

� Punti di de-responsabilizzazione

� Nascita di obiettivi funzionali

� Possibilità di attività ripetute

� Scarso orientamento al cliente

� Sistemi di misurazione della 
performance orientati alle funzioni

Flusso Fisico

Flusso Informazioni

A B

Marketing

La struttura organizzativa supporta il processo di sviluppo?
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I veri “muda” del processo di sviluppo

Le perdite “intuitive”:

– Attese
– Errori
– Attività non a valore

(ricerca, rifacimenti, registrazioni inutili..)

Le perdite “occulte”:

– Problemi irrisolti
– Rischi non gestiti
– Decisioni rimandate
– Effetto “nebbia”
– Problemi relazionali

Ricevi spec. di 
massima

Analizza prodotti 
simili

LT:  2gg
PT: 2h

2 -Trasporto

Chiedi FEA a 
fornitore

LT: 5gg
PT: 1h 

Stipula un contratto
LT: 10gg
PT: 2h

Disegna layout 
provvisorio (CAD 2D)

LT: 3gg
PT: 8h

I

Studi sul campo 
veicoli esistenti

LT: 20gg
PT: 24h

Sviluppa una 
struttura 

provvisoria
LT: 4gg
PT: 30h

Design review
con altri reparti
LT: 1 gg
PT: 4h 

6-Movim. inutile

Sviluppa superficie 
(CAD 3D)

LT: 10 gg
PT: 40h

2 - Trasporto

6-Movim. inutile

Attività FEA 
esterna

LT: 10gg
PT: 20h

2-Trasporto
1- Sovraproduz.

3-Attesa

6-Movim. inutile 6-Movim. inutile

Ottieni i risultati
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2-Trasporto
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Value Stream Mapping
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Lean Design: concettualizzazione

CUSTOMER FOCUS

Integrazione Standardizzazione

Socializzazione

Leadership 
“integrativa”

Concurrent 
Engineering

Standardizzaz.
di prodotto e 

processo

Standard 
documentali e di
comunicazione

Simultaneous 
Engineering

- Cooperazione Intra e inter-funzionale
- Anticipazione e Flessibilità

- Sviluppo rapido
- Stabilità

S
O

F
T
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E

H
A

R
D

 S
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E

HANSEI
KAIP

D

C

A

KNOWLEDGE Conoscenza
di base

Specializzazione

Skill “stabili”
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I principi “Lean” applicati allo sviluppo prodotto

1. Ripensare il Valore (eliminare i muda di prodotto e di processo) per il Cliente, perseguendo un 
Target Cost

2. Gestire la Complessità (standardizzazione di prodotto/processo)

3. Progettare insieme prodotti e processi produttivi (progettare gli interi Flussi del Valore)

4. Creare un flusso cadenzato e “tirato” (Pull Product Development) dal cliente (esterno ed 
interno)

5. Gestire il Miglioramento Continuo, perseguendo la “perfezione”

6. Gestire la Conoscenza come fattore chiave del processo di Innovazione
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INNOVATION

(sviluppo della domanda)
OPERATION

(risposta al mercato)

C
L

IE
N

T
E

 F
IN

A
L

E

VALORE PER IL CLIENTE (ESTERNO ED INTERNO)

PROCESSO JIT / SENZA SPRECHI PRINCIPI

LEAN

STRUMENTI 

LEAN

QFD

VRP

VALUE ANALYSIS

VISIBLE PLANNING TM

DESIGN FOR

FMEA

MIGLIORAMENTO CONTINUO
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Gli Strumenti “Lean”

GESTIONE DELLA CONOSCENZA
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Visible Planning 
TM 

:

l’approccio “Lean” alla gestione dei progetti
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Perché si investe nella gestione dei progetti

� Crescente importanza della “dimensione” progetto

� “Dimensione” progetto come occasione per l’integrazione, interna ed esterna

� Progetti “globali” che coinvolgono risorse delocalizzate in diversi siti

� Incremento della complessità media dei progetti di sviluppo prodotto

Da qui la scelta/necessità di:
– interpretare lo sviluppo di nuovi prodotti come un processo il più possibile integrato, fondato 

sul contributo di tutte le funzioni aziendali (R&D, Marketing, Industrializzazione, Produzione, 
Acquisti, etc.);

– riconoscere nella “cooperazione” tra le diverse aree funzionali (con particolare riferimento 
all’R&D ed al Marketing) uno dei principali fattori critici di successo.

….. ed, in particolare, nella gestione dei progetti di sviluppo 

nuovi prodotti 
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I principi su cui si basa e fa leva il Visible Planning TM nascono da un’attenta analisi delle condizioni

ritenute “abilitanti” il processo di innovazione:
– la “visualizzazione” dei contenuti fondamentali del lavoro: in particolare gli obiettivi, la 

pianificazione delle attività dei team e delle unità coinvolte, l’individuazione, l’analisi e la 
risoluzione di problemi/criticità/rischi sono resi disponibili in forma “visibile”, attivando una 
modalità di comunicazione nuova e più “naturale”, basata sulla collaborazione tra le diverse 
funzioni coinvolte e sul rafforzamento del ruolo attivo del management come supporto nella 
risoluzione dei problemi;

Perché il Visible Planning
TM 

per la gestione dei progetti
(i principi su cui si basa e fa leva)
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– il front loading: orientare gli sforzi di tutti i componenti del team di progetto:
• all’individuazione e allo studio “precoce” (anticipazione o feed forward) dei temi critici/rischi 

di progetto (tecnologici, di mercato, organizzativi, ecc.),
• in contesti particolarmente “turbolenti” (progetti complessi) all’individuazione ed allo sviluppo 

parallelo di un set di possibili soluzioni alternative tra cui poter scegliere “al più tardi”
(flessibilità) 

Perché il Visible Planning
TM 

per la gestione dei progetti
(i principi su cui si basa e fa leva)

SOP

MODIFICHE

Sviluppo prodotto (tempo)

Impegno sullo 

sviluppo prodotto

Visible Planning

SOP

PICCO DI 

LAVORO

Il Front Loading delle attività
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– la partecipazione multifunzionale sin dall’inizio del progetto, che consente di realizzare un 
clima in cui, grazie al confronto di prospettive differenti, sia massima la “tensione creativa” e la 
capacità di problem setting e problem solving;

– il lavoro, strutturato, di gruppo e l’empowerment dei membri dei team;

– la comunicazione orizzontale e verticale, unico elemento che possa garantire, 
rispettivamente, la condivisione e l’approvazione (consenso) e, dunque, un completo 
“allineamento” durante il processo innovativo;

– la condivisione, elemento base per attivare indispensabili meccanismi di cooperazione;

– la responsabilità individuale e di gruppo, quale valore di assoluto rilievo in un’organizzazione 
complessa, instabile e vulnerabile;

– la semplicità, tipica delle metodologie di origine giapponese.

Perché il Visible Planning
TM 

per la gestione dei progetti
(i principi su cui si basa e fa leva)
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1980  Collaborazione tra industria e mondo accademico: studi sulla produttività dei “colletti 

bianchi” (knowledge workers);

1991 Introduzione della KI Diagnosis;

1992 Formalizzazione parziale alla Nissan;

1993 Pubblicazione del libro “Gijutu-KI Puroguramu” (Il  

programma metodologico del KI) 

1997 Introduzione del KI presso Toyota Motor Co.

1998 Estensione in Toyota

1999 Introduzione del KI alla Canon

2000 Prime applicazioni in Europa

Visible Planning 
TM

: evoluzione storica
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Just In Time per il processo di sviluppo

Fornitori Assistenz
a

JIT for Operation

JIT for InnovationJIT for Innovation
R&S

Engineering

Industrializ-
zazione

ClienteDistribuzione
VenditeProduzione

• Problemi irrisolti
• Attività non a valore
• Rischi non gestiti
• Problemi relazionali

Perdite e scarti

Scambio di 
informazioni

Controllo 
avanzamento

Autonomazione

Miglioramento 
continuo

• Giacenze inutilizzate
• Difetti e riparazioni

• KANBAN
• Visualizzazione

• Controllo Visivo

• linea di produzione
• Robot 

• Crescita continua di tutte le 
risorse (Hansei Kai individuale 
e di gruppo)

• Sistema suggerimenti
• Ciclo “Plan Do Check Act”

• Autonomia nella 
pianificazione e nel problem
solving

Operation Innovation
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La capitalizzazione della conoscenza
• Velocità nella diffusione della conoscenza

� Del processo
� Delle regole gestionali
� Del prodotto

I comportamenti
• Abbattimento delle barriere tra funzioni
• Facilitazione della comunicazione “verticale”

Il Sistema di governo dei progetti
• Programmazione e schedulazione autonoma delle attività in 

modo “visual”
• Gestione anticipata dei rischi di progetto

Applicazione del Visible 

Planning nel team di 

progetto

Le dimensioni sulle quali agisce il Visible Planning
TM
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Proprietà della conoscenza

Esplicita

Tacita

Livello  
della 

conoscenza

Individuo Azienda

Esplicitazione e 
miglioramento  
delle pratiche non 
formalizzate

Diffusione delle pratiche esplicitate

Socializzazione (diffusione 
tacite tra individui)

Internalizzazione delle 
conoscenze (modus 
operandi )

Come impatta sulla capitalizzazione della conoscenza
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Dir. a Dir. b Dir. c Partner, 
fornit.

P.L.

Cliente

D.G.

Cambio 
specifiche

Cambio 
specifiche

Visibilità
programmi

Fossero 
tutti “senior”

Priorità
diverse

Risorse 
poco 

“proattive”

Il capo non 
interviene

Ottica 
“cliente –
fornitore”?

Design 
Review
“formali”

Informazioni 
in ritardo

Informazioni 
insufficienti

Priorità?
Capo ?

Carico di 
lavoro

Prog.1

Prog.2

Prog.3

Come abbatte le “barriere” intervenendo sui comportamenti
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BARASHI
Elaborazione scenario

Output  Output  attesoatteso

ScomposizioneScomposizione
delldell’’oggettooggetto
finalizzata all’output

ProcessiProcessi didi lavorazionelavorazione

Aspetti qualitativi Aspetti quantitativi

3. Programma di breve periodo

2. Programma di medio periodo

1. Programma di lungo periodo

Progettazione 8h

Lavoro Ore
pianificate

Lun Mar … Ven.
Piano

Lavoro non prog.

ControlloControllo deidei carichicarichi didi lavorolavoro

S 1 S 2 S 3 S 4
Takashi

%carico 120% １10%95% 130%

J.Louis

Lavoro non programmato

ControlloControllo deidei carichicarichi didi lavorolavoro

• Con esiti
(output) chiari

• Contenuti dei post-it

• Per la gestione
individuale

XXX

Apr. Mag Mar.

OOO

OXO

…...

La struttura del Visible Planning
TM
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Progetto X

SVI I.E. LOG. LAB. VEN.

Progetto Y

P.L.

Progetto Z

P.L.

P.L.

.......

Il campo di applicazione: progetti, processi, funzioni



22222222© 22222222

Management 
Informale
Pratica informale 
basata su esperienza 
individuale

Eccellenza 
Funzionale
Eccellenza 
all’interno delle 
funzioni, non tra le 
funzioni

Eccellenza 
nei Processi

Funzioni attive 
e allineate sui 
processi

Eccellenza del 
network
Sviluppo di relazioni 
e processi che 
attraversano i 
confini interni e 
esterni dell’azienda, 
collegando fornitori, 
partner e clienti per 
moltiplicare i 
benefici e ridurre i 
rischi

Efficienza

Efficacia

Innovazione e 
governo dei rischi

Il percorso “evolutivo” delle aziende
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La matrice dell’Innovazione

High

Low

HighLow

Speed

Originality

Slow
Follower

Fast
Follower

Dreamer

Value
Creator IL PERCORSO 

DI 

CAMBIAMENTO
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“PROGETTI CARATTERIZZATI DA ALTA INDEFINIZIONE INIZ IALE E ALTA PROBABILITÀ DI 
CAMBIAMENTI NEL TEMPO”

PERCORSI

OBIETTIVO

VINCOLI

ALLEATI

ANTAGONISTI

. CLIENTI

. RICAVI/ COSTI

. PRODOTTO/SERVIZIO

TEMPI

Progetti complessi: definizione
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Progetti 
Tradizionali

PM 
CLASSICO

Progetti 
Innovativi

PM 
SEQUENZIALE

Progetti 
Complessi

PM
ESPLORATIVO

Bassa

Bassa

Alta

Alta

PROBABILITÀ DI MODIFICHE  NEL TEMPO

INDEFINIZIONE
DELL’OUTPUT

Tipologia di Progetti e sistemi di Project Management
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Kick Off

Ostacoli - Criticità

� Rischio noto e governabile

� Lavoro per milestone successive

� Lavoro per conseguire l'output atteso

� “Punto di arrivo accettabile" fisso e raggiungibile

� Lavoro per trasformare la mia idea in profitto con 
ragionevole certezza

Project Management “sequenziale"

Kick Off
GO

NO GO

PDA 
Orders ?

Commit to
Production

Explore Low
Cost Drive

YES

NO 49$

39$

49$ 
feasible ?

YES

NO

Commit to
Production

Company’s Option / Dilemmas
(Decision needed)

Assumptions
(verification needed)

� Incertezza elevata

� Lavoro per verifiche successive di ipotesi (assumptions)

� “Punto di arrivo“ mobile ed incerto

� Lavoro per aumentare le conoscenze e per definire 
l'output atteso (precisarlo meglio)

Project Management “esplorativo"

PM esplorativo vs. PM sequenziale



27272727© 27272727

Tipologia di Progetti e Livello di Rischio

Progetti 
Tradizionali

Rischio basso

Progetti 
Innovativi

Rischio medio
“Anticipazione”

Progetti 
Complessi
Rischio alto

“Fless.+Antic.”

Bassa

Bassa

Alta

Alta

PROBABILITÀ DI MODIFICHE  NEL TEMPO

INDEFINIZIONE
DELL’OUTPUT

Progetti 
Innovativi

Rischio medio
“Flessibilità”
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Incertezza
Costo e tempo per 

realizzare un intervento 

correttivo

Anticipazione

Anticipazione

Definizione 
del concetto

Progettazione di 
massima

Progettazione di 
dettaglio

Implementazione Stadio in cui emerge 

un problema non 

previsto

La Gestione del Rischio nel processo di Innovazione (1/2)

Il Principio dell’Anticipazione
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Definizione 
del concetto

Incertezza

Progettazione di 
massima

Progettazione di 
dettaglio

Implementazione Stadio in cui emerge 

un problema non 

previsto

Flessibilità

Flessibilità

Discontinuità nei
fattori di contesto

La Gestione del Rischio nel processo di Innovazione (1/2)

Il Principio della Flessibilità

Costo e tempo per 

realizzare un intervento 

correttivo


