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Qualita: un'occasione perduta?

Vincere le sfide della qualiti iper competitiva

a Qualitd, quella
Lcon la Q maiu-

scola, che mira
all’eccellenza dell’or-
ganizzazione per ac-
crescerne le capacita
competitive, 0 co-
munque i livelli di
performance ¢, mal-
grado lo scetticismo
di coloro che la ri-
tengono una moda
superata, una grande
opportunita da co-
gliere: per le imprese,
per la pubblica am-
ministrazione e per la
societa.

Dott. Fulvio Paparo

EFQM

Licensed Consultant

perd molto inferiore ai requisiti
TQM (Total Quality Manage-
ment) vero modello di qualita
competitiva.

I TQM negli USA ¢ stato
notevolmente fecondo appor-
tando notevoli frutti, generan-
do una forte divaricazione in
termini di qualica tra Europa e
USA. In quest’ultimo paese la
qualita ha portato alla ricerca di
nuovi paradigmi competitivi fa-
cendo propri i principi, le me-
todologie ¢ la strumentazione
dei modelli TQM per non per-
der quote di mercato, in Euro-
pa al contrario si ¢ seguito I'o-
rientamento di riconoscimenti
formali (ISO 9000)

a fronte di paradig-

% PUNTIDIDIFFERENZA

mi tradizionali, utili

per razionalizzare i
rapporti di fornitu-
ra fra aziende e per
estendere la prima
alfabetizzazione nel-

la qualita al maggior
30 numero possibile di
piccole e medie im-

Opportunita diffusamente sprecata nel
recente passato, i risultati, sono stati piut-
tosto deludenti, parlo dei risultati veri,
che non si misurano dal numero di certi-
ficazione ISO 9000 rilasciate ma, al livel-
lo dell'impresa, dall'aumento delle quote
di mercato, della produttivita, dalla com-
petitivita.

In Europa ed in Italia in particolare, gli
sviluppi della qualita sono stati turbati da
eventi particolari.

Luscita della Norma ISO 9000 negli
anni “80-90 ¢ avvenuta in concomitanza
con la creazione del mercato unificato
che perseguiva, tra le altre cose, 'abbatti-
mento delle barriere tecniche e la stan-
dardizzazione delle normative fra gli stati
membri.

La norma ISO 9000 e la relativa certi-
ficazione sono servite egregiamente allo
scopo nello stabilire requisiti minimi di
qualitd, acquisendo a tal fine anche rile-
vanza politica, diventando nell'immagi-
nario collettivo sinonimo di qualitd, che &

prese, ma assoluta-

mente insufficienti a sostenere
la competitivita delle imprese.
Gli anni 2000 in uno sce-
nario di mercato che si puod
definire dell’era della qualita
iper-competitiva, a forte evo-
luzione tecnologica e con
aspettative sempre pill esigen-
ti dei clienti nella soluzione
dei loro bisogni, desideri e
problematiche, tali norme

Cid evidenzia in modo chiaro che solo
approcci metodologici pilt accurati ed
evoluti sono in grado di apprezzare e so-
stenere le organizzazioni a difendersi e
migliorare la propria posizione competi-
tiva nel mercato e in tale direzione vanno
i “Modelli organizzativi orientati all’Ec-
cellenza”: modello Malcome Baldrige ne-
gli USA, modello Deming in Giappone e
modello EFQM in Europa.

Il Modello EFQM per I'Eccellenza
(grafico2) ¢ un quadro di riferimento
fondato su nove criteri, cinque dei quali
classificati come “Fattori” e quattro come
“Risultati”. I “Fattori prendono in consi-
derazione cid che un’organizzazione fa, i
“Risultati” cio che essa consegue. I “Ri-
sultati” sono l'effetto dei “Fattori”.

Risultati

Personale relativial

personale
Leadership | pojiche My Processi Risultati Risultati
eStatedie relativi chiave di
g aiclienti | performanceff

Partnership Rrg\glttl?/f‘

eRisorse

alla societa

I

INNOVAZIONE E APPRENDIMENTO __2

Il Modello EFQM & rappresentabile in forma di diagramma: le

ISO, che garantiscono confor-
mitd a requisiti internazionali,
seppur necessarie, non sono

frecce sottolineano la natura dinamica del Modello: esse indi-
cano come l'innovazione e 'apprendimento contribuiscano a
rafforzare i Fattori, i quali a loro volta conducono a un miglio-
ramento dei Risultati.

sufficienti a garantire differen-
ziazione e distintivita alle imprese e non
sono in grado di aiutarle a migliorarne la
loro posizione competitiva sostenibile nel
medio-lungo termine.

La London Business School ha con-
dotto una ricerca su 645 aziende con l'o-
biettivo di rispondere alla domanda: “La
quantita totale paga?” ed i risultati del-
I'indagine sono presentati nel grafico 1.

Il Modello, che riconosce la pluralita
degli approcci al perseguimento di un’ec-
cellenza sostenibile in tutti gli aspetti del-
la performance, poggia sulla premessa
che: Risultati d’eccellenza relativamente a
Performance, Clienti, Risorse Umane e
Societa sono raggiunti attraverso un’azio-
ne di guida della Leadership su Politiche
e Strategie, Personale, Partnership e Ri-
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: livello 3-4-5
sorse, Processi. Sviluppo Organizzazione

In Italia, di fronte al dilemma se iniziare o meno le tra- Winner ! -

.. . . oo . .. Vincitore Premio Qualita
sformazioni organizzative pill impegnative in coerenza brizewinner
con l'evoluzione degli scenari competitivi molte imprese \"’ Menzione nellambito Premio Qualita
si sono comportate come la volpe della favola esopiana: livello 2 ‘\\Agg :, Finalist
di fronte all’'uva troppo alta hanno detto che non era ma- Finalista del Premio Qualita
tura e sono passate oltre e cio¢ scegliendo la certificazio-
ne, per chi vestiva i panni della volpe, perché ha costitui-
to un'uva pitt a portata di mano e, quindi, un comodo
alibi.

Un notevole processo degenerativo si ¢ andato poi pro-
gressivamente innestando nel campo della certificazione,
che ha consentito alle aziende con scarso interesse per la
vera qualitd e senza scrupoli, di “passare I'esame” senza
sforzo e intascare il certificato.

Quali prospettive per il futuro? (azionisti, clienti, management, personale, fornitori, colletti-

La situazione attuale, obiettivamente, non ¢ delle migliori, ~ vitd). Pianificare e sviluppare un insieme integrato di approcci
ma una via di uscita c’¢, se si sviluppa un atteggiamento positi-  coerenti con I'obiettivo di generare sia al presente, sia nel futu-
vo verso la realtd, con criteri ideali forti, senza timori e paure e ro, i risultati voluti. Diffondere tali approcci in modo sistema-
impegnandosi fino in fondo ad intraprendere la strada verso si- ~ tico per garantirne la piena attuazione. Valutare e riesaminare
stemi organizzativi orientati all'eccellenza. Per evitare nuovi  gli approcci adottadi, attraverso il monitoraggio e I'analisi dei
equivoci, non parliamo pili di qualita ma di valore e costi, di ef-  risultati conseguiti e le attivita di apprendimento in atto. Sulla
ficacia ed efficienza: due aspetti dell’equazione aziendale fra cui  base di queste informazioni, identificare i miglioramenti neces-
cisi dibatte, dalla cui combinazione emerge il risultato positivo  sari, ordinarli per prioritd, pianificarli e attuarli.

di “bottom line”. Questa ¢ la logica che l'organizzazione dovrebbe applicare,

Il problema di fondo per le imprese negli valutando ciascun criterio della categoria
CONSULTING “Fattori” e della categoria “Risultati”.

anni 2000 ¢ sviluppare strategie e sistemi orga-

nizzativi coerenti con la nuova realta dell'iper- Solo attraverso valutazioni piti ac-
competizione. Superare i requisiti ISO 9000 E()m curate e codificate per apprezzare le di-
della standardizzazione e sviluppare approcci versitd, come gli approcci TQM dimo-

di differenziazione e distintivita, spogliandosi ~ Excellence Quality Management  strano (grafico 3), le organizzazioni pos-
del tradizionale significato equivoco: conforme sono valorizzare le differenze, le distind-
o non conforme. Le aziende non sono valutabili solo sulla base  vita e sviluppare un vero miglioramento competitivo. La dire-
di evidenze oggettive, in termini di on-off, passa non passa, in  zione suggerita da seguire per gli imprenditori ed il manage-
quanto non si ¢ in grado di cogliere le diversita e di valorizzarle  ment delle organizzazioni ¢ quella di misurare i livelli di qualita
secondo una logica definita. raggiunta dall’organizzazione attraverso un “percorso in 5 tap-
Tale logica deve affermare che ogni organizzazione ha neces-  pe verso I'eccellenza” come mostrato nel grafico 4: a prescinde-
sita di definire i risultati cui mirare nell’ambito del processo di  re dal settore in cui si opera, dalle sue dimensioni, struttura o
elaborazione del-  maturitd, qualsiasi organizzazione ha assoluto bisogno, per re-
140% - le proprie politi-  cuperare il tempo e le quote di mercato perduti e la necessaria
Variazione © | che e strategie.  competitivitd, di dotarsi di un adeguato sistema di manage-
ariazione % media . . ) .- S
oo | nelle misure | 1ali risultati de-  ment. Il Modello EFQM per I'Eccellenza ¢ in grado di orienta-
L della performance | vono compren-  re le organizzazioni sul cammino verso 'eccellenza, evidenzian-
dere la perfor-  done i punti di debolezza e suggerendone le soluzioni adegua-
mance dell’orga-  te, sulla base delle “migliori prassi” sperimentate da migliaia di
nizzazione (a li-  aziende europee ed extracuropee, garantendone al tempo stesso
vello sia finanzia-  un utilizzo dinamico ed in sintonia con le pit aggiornate teorie
rio e sia operati-  di management.
vo) e le percezio- Concludendo, ritengo che le aziende che desiderino giocare
ni dei portatori un ruolo da protagonista nello scenario di mercato iper-com-
venen | diinteresse, icosi  petitivo non possano pitt escludere dalle proprie priorita 'avvio
oo | detti stakeholder  di un percorso di formazione e applicazione nella propria im-
presa dei principi, delle metodologie e della strumenta-
Una delle domande che gli imprenditori possono porre é: “Come si fa a supere che funzionano i modelli TAM?" | zione dei modelli organizzativi orientati all’eccellenza,
Una delle risposte pib convincenti proviene da un'ampia ricerca condotta nel 2000 da Vinod Singhal (Georgia | senza ma, dubbi e tentennamenti, ponendosi obiettivi
Institute of Technology) e Kevin Hendricks (University of Western Onfario): un'attuazione efficace dei principi del
TQM (Total Quality Management) ha un impatto diretto sui risultati finanziari dell’organizzazione.
| due ricercatori hanno posto a confronto la performance finanziaria di quasi 600 organizzazioni vincitrici di
premi per la qualitd con quella di un campione di controllo formato da aziende di dimensioni analoghe e ope-
ranti negli stessi settori, seguendo entrambi i gruppi lungo un arco di 5 anni compreso fra I'anno precedente al Dott. Fulvio Paparo, titolare EQM Consulting
conseguimento del premio e il quarto anno successivo. | vincitori di premi hanno fatto mediamente segnare,
rispetto al gruppo di controllo, incrementi significativamente pid accentua-

ti in numerose misure di performance finanziaria (Copia dello studio & ] ] ]
disponibile sul sito web della efqm: www.efqm.org). EQM Consulting sas via Malfassi, 3 - 24125 Bergamo
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Recognized for excellence

\‘ Riconoscimento di eccellenza
livello 1

Committed to excellence
Impegno verso l'eccellenza
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ambiziosi, impegnativi, ma in grado di fornire una
chance in piti per assicurasi un futuro migliore.
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