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In situazioni di crisi, è essenziale accrescere il valore dei propri prodotti e servizi per rag-
giungere l’eccellenza. La strada maestra per ottenere questi obiettivi è l’utilizzo di metodo-
logie di Lean Six Sigma e il ricorso all’automazione dei processi. Ma non esistono metodologie
per trattare le due problematiche in maniera integrata. 

Bernardo Nicoletti, in questo volume, presenta una metodologia integrata, indicata
come Lean & Digitize, basata sul principio di snellire prima di tutto i processi e poi
automatizzarli. È questa la strada maestra per ottenere il massimo dei benefici per la soddi-
sfazione dei clienti e l’ottimizzazione degli utili.

La metodologia del Lean & Digitize è il risultato di un attento esame degli studi
di miglioramento dei processi e di automazione della gestione, dell’analisi di best practice
e, soprattutto, della lunga sperimentazione personale dell’autore in aziende multinazionali,
quali la General Electric e AIG.

La metodologia ha dimostrato la sua efficacia sia per aziende manifatturiere sia per
organizzazioni di servizi. Il ritorno sugli investimenti si è realizzato in pochi mesi rispetto
agli anni delle metodologie tradizionali.

Il risultato è un volume chiaro, con numerose presentazioni di esperienze concrete, sia
in campo internazionale che italiano. Esso copre tutti gli aspetti per una utilizzazione concreta
del metodo: una presentazione di dettaglio del metodo e la sua genesi, dalle evoluzioni
delle metodologie di gestione della qualità e dello sviluppo dei sistemi informativi, dal-
la gestione e organizzazione del progetto, alla comunicazione e al controllo economico.
Il volume descrive la metodologia e la sua applicazione ma indica anche come garantire
il successo nella sua utilizzazione e prevedere i suoi sviluppi nel breve e medio termine.

Bernardo Nicoletti, dopo numerose esperienze di lavoro in aziende multinazionali, quali Alitalia,
Sigma Plus, Galileo, General Electric e AIG come responsabile dei sistemi informativi e del mi-
glioramento dei processi, è entrato nella formazione e nella consulenza. Ha maturato concrete
esperienze di applicazione delle metodologie del Lean Thinking e di Six Sigma, oltre ad essere stato
responsabile di progetti informatici e di trasformazione sia in ambito nazionale che internazionale.
Per i nostri tipi ha pubblicato La gestione della qualità. Una sfida per le aziende italiane (1991),
Assistenza tecnica e qualità totale. Come migliorare la soddisfazione dei clienti e la redditività
delle imprese di assistenza tecnica (2001) e Gli strumenti del Lean & Digitize. Come migliorare
ed automatizzare i processi (2010).
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Prefazione 

Questo volume ha avuto una lunga gestazione. Esso rappresenta una 
sintesi delle mie esperienze di lavoro, delle letture fatte, del lavoro con altri 
e delle mie meditazioni, lungo il corso di molto tempo. 

Come nel caso di un progetto di Lean & Digitize, nulla si riesce a fare 
senza il contributo di molte persone. Questo è stato il caso anche di questo 
volume. 

Si ringraziano tutte le persone le quali hanno reso possibile la stesura 
di questo volume. Al di là della dimensione del loro contributo, non sa-
rebbe stato possibile raggiungere questi risultati senza l’apporto di cia-
scuno di essi. 

Si ringraziano in particolare: 

• il dott. Thomas Bortolotti che ha lavorato con me a una tesi su questo 
argomento, aiutandomi a sistematizzare le mie lunghe esperienze e 
meditazioni su questa metodologia, e il prof. Pietro Romano che ha se-
guito i momenti fondamentali della stesura della tesi indicata e ha con-
tribuito con contatti, revisioni, correzioni e suggerimenti. Alcune sezioni 
di questo libro sono derivate da questa tesi; 

• tutte le persone intervistate nel tempo le quali hanno contribuito con le 
loro conoscenze ed esperienze allo sviluppo della metodologia. Un gra-
zie particolare a uno dei miei capi più amati, Leonard Kim, il quale mi ha 
spronato nell’applicazione e concettualizzazione di questa metodologia, 
durante la mia permanenza a GE Money, come Global Cto, e la dott.ssa 
Donatella Banchi, la quale è stata la mia master black belt durante la mia 
permanenza a GE Oil & Gas, Nuovo Pignone, come Group Cio; 

• la dott.ssa Ilaria Angeli la quale, con i suoi preziosi consigli, mi ha per-
messo di migliorare la stesura di questo volume; 

• tutti i miei colleghi di lavoro, belts e partecipanti ai progetti di Lean & 
Digitize nelle organizzazioni in cui ho lavorato e appreso tanto. 
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Un ringraziamento finale alla mia famiglia che ha dovuto supportare le 
lunghe ore da me spese al personal computer, fuori dai miei impegni ordi-
nari di lavoro diurno, per sintetizzare le esperienze e sommarizzarle in que-
sto volume. 

Spero che esso sia di vostro beneficio e utilità. 
L’obiettivo dell’autore è di essere utile al lettore e di svolgere attività 

“missionaria” nell’uso della metodologia in maniera che quante più possibi-
li organizzazioni ne possano beneficiare. Questo è il mio unico scopo. 

Buona lettura e buon apprendimento. 

Bernardo Nicoletti 
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Introduzione 
E debbasi considerare come non è cosa più difficile a trattare, né 
più dubbia a riuscire, né più pericolosa a maneggiare, che farsi ca-
po a introdurre nuovi ordini. Perché lo introduttore ha per nimici 
tutti quelli che delli ordini vecchi fanno bene, et ha tepidi defensori 
tutti quelli che delli ordini nuovi farebbono bene. La quale tepidezza 
nasce, parte per paura delli avversari, che hanno le leggi dal canto 
loro, parte dall’incredulità delli uomini; li quali non credano in ve-
rità le cose nuove, se non ne veggono nata una ferma esperienza. 
Donde nasce che qualunque volta quelli che sono nimici hanno oc-
casione di assaltare, lo fanno partigianamente, e quelli altri defen-
dano tepidamente; in modo che insieme con loro si periclita1. 

Viviamo in un periodo di grave crisi economica collegata alla scarsità 
di materie prime, energia e credito e a un’accelerazione della volatilità e 
della globalizzazione. Tutto questo implica un inasprimento della sfida 
concorrenziale legata alla qualità e ai prezzi dei prodotti e dei servizi offer-
ti. Questa sfida è dovuta all’aumento delle conoscenze, delle esigenze e del 
potere dei clienti2 da un lato, all’aggressività e numerosità dei concorrenti 
dall’altro lato e, infine, alla crescita della regolamentazione. 

In questa situazione, tutte le organizzazioni devono cercare di soddisfare 
le richieste dei clienti in termini di qualità e prezzo dei prodotti e dei servizi. 
Allo stesso tempo devono ridurre la struttura dei costi di produzione dei pro-
dotti ed erogazione dei servizi e, infine, rispettare le regole e le normative. Per 
ottenere ciò è essenziale focalizzarsi sul miglioramento dei processi aziendali. 

Le metodologie più efficaci per la conduzione e la realizzazione dei 
progetti di ottimizzazione dei processi sono Six Sigma e il Lean thinking. 
Tuttavia esse non rispondono efficacemente a una serie di importanti do-
mande, quali: 

• esiste una metodologia coerente che copra sia gli aspetti delle meto-
dologie Lean e Six Sigma sia quelli dell’automazione gestionale? 

• come possono l’informatica e le telecomunicazioni supportare tali pro-
getti anziché ostacolarli? 

 
 
1 Machiavelli N. (1967), Il principe, e pagine dei Discorsi e delle istorie, a cura di Lui-

gi Russo, Sansoni, Firenze. 
2 Quando si parla di clienti in questo volume, ci si riferisce anche ai cittadini nel caso di 

organizzazioni differenti da aziende. 
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Le metodologie Lean e Six Sigma si soffermano principalmente sul-
l’analisi e la successiva ottimizzazione del flusso fisico e organizzativo, tra-
lasciando lo studio del flusso d’automazione e delle interazioni tra i sistemi 
informativi e le reti di telecomunicazione e le attività fisiche e organizzati-
ve. In questa maniera, il pericolo è di scontrarsi in seguito con i vincoli im-
posti da tali sistemi. 

Una regola empirica dice che il 50% dei processi è indipendente dal-
l’automazione, mentre il rimanente 50% dei processi è connesso con l’auto-
mazione e dipendente dai sistemi informativi e dalle reti. Queste percentua-
li stanno cambiando in direzione di un maggior peso dell’automazione. 

Risulta evidente l’importanza di integrare le metodologie e le regole 
dell’automazione gestionale con i progetti di miglioramento e ottimizzazio-
ne dei processi tipici del Lean Six Sigma, al fine di ottenere i massimi van-
taggi competitivi, soprattutto nelle organizzazioni di servizi in cui tradizio-
nalmente non si è data grande importanza al miglioramento dei processi. 

Si tratta quindi di avere un approccio metodologico olistico, con le ca-
ratteristiche di mirare al miglioramento e all’ottimizzazione dei processi, 
tale da essere: 

• completo e operativo; 
• strutturato (Six Sigma); 
• guidato dalle esigenze dei clienti (Lean e Six Sigma); 
• non calato in un settore specifico; 
• che consideri sinergisticamente l’automazione dove opportuno; 
• che risalti i benefici apportati ai processi e ai progetti dall’automazione 

della gestione e dall’uso razionale dei sistemi informativi e delle tele-
comunicazioni. 

L’automazione dei processi deve essere esaminata contestualmente al-
l’analisi del flusso organizzativo e fisico, in modo tale da poter eliminare 
ogni fonte di spreco dal flusso logico formato da attività fisiche, organizza-
tive, di automazione e dal loro interfacciamento. Solo dopo aver snellito e 
ri-progettato un processo sarà possibile introdurre o reintrodurre l’automa-
zione in maniera efficace, efficiente ed economica. Così facendo si accele-
rano e si svincolano dal lavoro umano soltanto quelle attività a valore ag-
giunto riconosciute dal cliente. Inoltre si evitano di implementare nel siste-
ma informativo e di comunicazione e nei flussi d’automazione eventuali 
sprechi. Questi ultimi possono rappresentare la causa di rallentamenti o 
blocchi dell’intero nuovo processo operativo o erogativo. 
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Sul Lean thinking e il Six Sigma esistono diverse metodologie general-
mente accettate. Sui sistemi informativi e di comunicazione (Information and 
communication technology – Ict) e sull’automazione vi sono numerosi approc-
ci sistematici, sia dal punto di vista della gestione dei progetti (come per esem-
pio il dPmm, digitize Project management methodology, in GE o il Plc, Project 
life cycle, dell’Unione Europea) sia dal punto di vista operativo (come per e-
sempio l’Itil, l’Information technology infrastructure library, ovvero un insie-
me di linee guida ispirate alla pratica della gestione dei servizi Ict). Non esisto-
no approcci integrati all’utilizzo di una metodologia che unisca il Lean e il Six 
Sigma agli elementi d’automazione gestionale e degli apparati. 

Questo volume ha l’obiettivo di presentare una metodologia atta al mi-
glioramento, all’ottimizzazione e all’automazione dei processi. La metodo-
logia presentata è indicata come Lean & Digitize. Essa risponde al-
l’esigenza di una metodologia coerente e integrata che: 

• gestisca e ottimizzi i flussi organizzativi, fisici e d’automazione al tempo 
stesso; 

• utilizzi il sistema informativo e delle reti di telecomunicazione come le-
va per il miglioramento dei processi e per l’incremento del valore per i 
clienti, i soci e il personale; 

• aiuti a risolvere i problemi di non allineamento tra le iniziative del-
l’organizzazione e dell’Ict. 

Per raggiungere questi obiettivi, basandosi su di una più che decennale 
esperienza nella formazione, ricerca, applicazione, diffusione e insegna-
mento, si è redatto questo volume in cui: 

• si è ripercorso lo sviluppo delle metodologie connesse alla gestione 
della qualità e del miglioramento dei processi, in particolar modo la ge-
stione della qualità, il Six Sigma e il Lean thinking; 

• si sono analizzati lo sviluppo dell’automazione e dei sistemi informativi 
e di telecomunicazione; 

• si sono analizzati diversi casi reali di approcci organizzativi e della ge-
stione di iniziative di miglioramento dei processi; 

• si è definito e si presenta la metodologia Lean & Digitize; 
• si sono confrontate le realtà organizzative e le best (e worst) practices 

con l’ipotesi di metodologia, permettendo così di validarla a livello ope-
rativo e imprenditoriale, sulla base sia dei casi reali esaminati, ma so-
prattutto dell’esperienza personale dell’autore e di molti suoi colleghi in 
un certo numero di organizzazioni best-in-class. 
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