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Abstract: - Sigma_Q € un sistema integrato di gestione aziermt@ntato al Business Excellence (Total Quality)
ciclo Sigma_Q e un sistema semplice e compatto Ipectombinazione dei benefici derivanti dal Proces$o
Autovalutazione e la necessita di ottenere risuitasurabili in breve tempo nelle aree deboli delljanizzazione
focalizzandosi non solo sui tradizionali strumesél miglioramento continuo , ma anche e soprattsitite risorse
umane.

Parole chiave: - Autovalutazione, Mappa dei Processi, Sistema dé&ri/dndicatori di Performances, Pianificazione
dell’Eccellenza, Innovazione , Consenso , ProceesdD, Livello Strategico/ Tattico/ Operativo,Supg@iain

1 Introduzione strategica ha pochi e deboli nessi con i piani @perin

Negli ultimi 20 anni molte aziende hanno introdoito t€rmini di progettualita e prioritizzazione
principi del Total Quality Management nelle loro

organizzazioni al fine di ottenere miglioramentiine 3 Una soluzione del problema

prodotti e_nei pro_cessi riducendo\ne gli scarti_ edgiti_. L’approccio proposto si basa sul fatto che genesate
L'approccio principale del TQM e basato sui modeil j jivello strategico di una realta industrialeréativo
Eccellenza ( come il modello EFQM) con l'integralo  5jporganizzazione mentre quello tattico & relatiao
di strumenti operativi come i 7 strumenti della @aal processi e quello operativo si riferisce alle étivocali .

8D e cosi via. In parallelo sono partiti i programiin  Normalmente I Management si occupa degli aspetti

implementazione dei Sistemi Qualita 1SO 9000 girategici delegando ai Responsabili di Funzione

definendo responsabilita, procedure ed istruzioniprofessionals) la gestione di quelli tattici ditema ed

operative secondo gli standard ISO nelle organianaz  gperativi non sempre garantendo coerenza e pléitisibi

aziendali soggette poi ad eventuale processo dirg opiettivi strategici e quelli operativi ; legrazione

certificazione da parte di enti accreditati del sistema di Management viene proposta attuamto
collegamento coerente e consequenziale tra i ségue
elementi di un’organizzazione:

2 Formulazione del Problema

| due approcci, TQM e ISO non sempre hanno coadott 1. Vision & Mission

ad una visione unitaria dellorganizzazione creand 2. Processi operativi

talora due culture aziendali differenti e conseguen 3. Personale

approcci gestiti in alcuni casi sotto 'ombrelld T&QM (

per esempio la definzione strategica di visiongsmn , Lo sviluppo € creato da una sequenza basato su 6

il miglioramento continuo etc..) e altri sotto I'tnello moduli secondo la seguente schematizzazione (vedere

delllSO ( ad esempio la mappatura dei processi, lefig 1).

procedure ed istruzioni di lavoro per la conformita

etc..): questa situazione sta ancora producend@ena

discontinuita tra I'aspetto della pianificazioneastgica g Sistema Misure Piano l=gdiige

e quello dei processi operativi e delle risorse nen&er — — — A —

esempio troviamo molto spesso il Management Reyiew

previsto dalla normativa 1SO) come documento non

integrato nel Business Plan . Alla fine possiante dhe Autoralitasione
i tre livelli di una organizzazione aziendale - Wue ) . ) )
strategico, quello tattico e quello operativo-nsono Fig.1. I moduli del ciclo Sigma_Q

sempre connessi fra loro o che la pianificazione



I moduli istruiscono — supportati da adeguato safev
completamente integrato - le seguenti fasi :

1) Autovalutazione secondo |l
(AV_BM);

2) Mappatura dei Processi (PM_SQ);
3) Mappatura del know how aziendale e definizioeke d
sistema dei Valori (VS_KH);

4) Gestione degli Indicatori di Performance e dstemni

di reazione (MS_IPR);

5) Pianificazione del’eccellenza
prioritizzazione dei progetti (PE_CI) ;
6) Innovazione del prodotto e processo (INN_PP)

modello EFQM

tramite la

3.1 1l modulo AV_BM

L'autovalutazione secondo il modello EFQM ( fig 2)
guida — tramite un modulo del software-I'organiinae

ad una prima analisi per evidenziarne- tramite
punteggio- i punti di forza e di debolezza alladwdella
Vision & Mission aziendale : questa attivita viene
effettuata dal Management sulla base della camzsc
dellazienda e soprattutto dell’'ottica del mercato
benchmarking)

A seguito della opportunita di effettuare
'autovalutazione in modalita semplice e con tempi
contenulti, il processo stesso si basa- in queathostiel
ciclo- soprattutto sulla percezione e l'esperierds

managers piuttosto che su dati oggettivamente
misurabili.

L’obiettivo principale di questa fase €& soprattulto
ricerca del consenso del Management sulla

identificazione e valutazione delle aree di delmdez di
forza dell’organizzazione. Il risultato di questsé di
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Fig. 2 Il modello di eccellenza EFQM

1. Leadership

9. Key Performance Results 2. Policy and Strategy

A

8. Society Results 3.People

7.People Results 4.Partnerships and Resources

58

8. Customer Results 5.Processes

—+-2007

Fig. 3 I risultati dell’'autovalutazione

3.21I moduloPM_SQ

autovalutazione € un punteggio secondo una scala

sintetica — con riferimento sempre al modello e con
lausilio di un modulo del software - dei seguenti
elementi dell'organizzazione :

Leadership aziendale

Politica e strategia

Gestione del personale

Gestione dei partners e delle risorse
Processi in uso

Soddisfazione del personale
Soddisfazione del cliente

Impatto sulla societa

Risultati di business.

Questi dati vengono archiviati automaticamente ria u
matrice ( par 3.5) e costituiscono i dati di bake
traguardare successivamente con i risultati detivan
dall'applicazione dei successivi 2 moduli.

I modulo PM_SQ fornisce una mappa comparativa (
figura 4) tra i processi esistenti in aziendaif solo con
riferimento a quelli tipici dei Sistemi QualitAmbiente

e Sicurezza) e un modello globale che descrivedqssi

a valore aggiunto per il cliente , quelli di managat e

di supporto ,con l'obiettivo di evidenziare i prgsein
uso non strutturati o quelli non implementati nanéh
collegamenti in ottica input/ output tra i procesgssi
(cliente /fornitore interni); questa analisi devss&re
condotta dai Process Owners con il supporto degli
specialisti ed anche in questo caso i dati dervant
dall'analisi vengono archiviati a livello di sofare nel
file globale di cui al par 3.5



— smess | avroumumezions Anche in gquesto caso, possiamo confrontare [taisu
e o L dall’autovalutazione del Management relativi akemid

“ Personale operante in Azienda ” del modello di

eccellenza con quelli derivanti dalla mappa delle
> >>>> etz >> > competenze e dei valori

DEL PRODOTTO

3.4ModuloMS_IPR
II' modulo MS_IPR fornisce ,tramite un pannello di

controllo gestito mediante un modulo del softwae,

Fig. 4 La mappa dei processi collegamento tra processi e indicatori di perforogan
raccogliendo i dati da quelli gia in essere presso
Confrontato con il criterio Processi derivato I'organizzazione ed evidenziando quelli mancanti a

dall'autovalutazione effettuata dal Managemenbedo copertura del quadro complessivo dei processiamse

il questionario di AutoValutazione , qui abbiamoaor definito nel modulo stesso . Lo scopo e quellakre

un’immagine piu dettagliata e misurabile dello stdéi un quadro completo che consenta una visualizzazione

processi come vista direttamente dalle persone ch#mmediata dello stato delle misure dei  processi

operano nei processi stessi. attivando il meccanismo del team work per l'analisi

Come conseguenza si possono individuare nel fila de complessiva dell’azienda intesa come supply chain.

matrice globale ( par 3.5) alcune differenze t@a | Sul pannello e possibile individuare immediatamente

percezione /conoscenza del Management e I'ardlisi  processi caratterizzati da basse performancesttospe

Professionals (Process Owners) quelli perfomanti, stabilire I'eventuale nessosale tra
quelli a monte e a valle ,mantenendo la cronolagia
risultati nel tempo visualizzati in grafici di tréstorico.

3.3 moduloVS KH In questa fase una delle parti piu importantel&tiva

Il modulo VS_fornisce una mappa delle competenze edlla stabilizzazione di un efficace processo di

dei valori aziendali secondo un modello di riferitte comunicazione allinterno dell’'organizzazione basat

(fig 5) per le persone che operano all'interno sulla relazione cliente-fornitore interno.

dell’organizzazione .Tale analisi viene effettuatan | process owners dei vari processi si confrontaelon

l'ausilio di una check list - supportata da un moddel ~ stessa sede sui risultati globali gestendo  quelli

software —in collaborazione con la funzione Risors particolariin ottica supply chain.

Umane Lo scopo di questo modulo & di evidenziare | | risultati  degli indicatori ~ vengono inviati

scostamento tra il fabbisogno cosi come definitb daautomaticamente al file globale ( par 3.5) per msse

Process Owner alla cui area appartengono le personéilizzati nel confronto con gli altri moduli.

valutate e [leffettivo risultato sia sul piano leel

competenze (tecnico-manageriali)che su quello dei

valori ( morali e sociali) tenendo presente ché i

obiettivi strategici sono collegati da un nesso ben

definito alle competenze tecniche e ai valori della

persona. Anche in questo caso i dati provenienti

dall'analisi sono archiviati nel file globale dimpa.5

GESTIONE MODELLO MODELLE POLITICHE DI
DEL COMPETENZE COMPETENZE SESTIONEE
MANAGERIALL PROFESSIONALL SYLLUErD]
CAMBIAMENTO I PERSONALE
VALUTAZIONE FABBISOGNI E
ANALIST DEL COMPETENZE PIANI DI VERIFICHE DI
CLIMA AZIENDALE MANAGERIALI E FORMAZIONE/ EFFICACIA
PROFESSTONALT ADDESTRAMENTO
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Fig. 5 La mappa<d'ai Valori e delle Competenze




nell'autovalutazione ( visione strategica dell’amia) e
quanto derivato dai moduli gestionali ( gestione
operativa dell'azienda). In questa fase il Manageng
chiamato a confermare o meno quanto il sistema
propone a livello di intervento in termini di dcita ,
definendo i progetti ed il livello di attuazione (
strategico = organizzazione, tattico= processefsiat
operativo= attivita di ufficio /reparto) e riceraminfine

il consenso sulla priorita ( progetti SIGMA Q) .l
progetti devono essere correlati fra di loro nédigica
dei criteri del modello EFQM laddove un risultato e
'effetto di un operatore.l risultati di questo mobal
costituiscono la struttura principale del Managemen
Review cosi come richiesto dalle normative di 3mste

i
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3.5Modulo PE_CI Fig. 7 Matrice della Pianificazione dell’Eccellenza

Il modulo PE_CI é costituito dalla matrice ( filiobale

di fig7) dove i risultati dal primo processo di

autovalutazione (modulo AV_BM) sono traguardati con 3.6INN_PP module

i dati provenienti dagli altri tre moduli ( PM_$Q Il modulo INN PP (figura 8) individua gli strument
VS _KH and MS_IPR). All'incrocio dei dati di ciagtu principali per l'innovazione nella ProgettazioneH®
elemento dell’'organizzazione come definiti dal mlétml  Quality Function Deployment semplificato) e nel
EFQM ( colonne verticali) e con quelli dei tre mbdu Processo ( 6 Sigma semplificato) al fine di
operativi ( righe orizzontali) un marcatore indican implementare i progetti individuati nel modulo cell
codice colore (in funzione del gap ) lo scostameara  Pianficazione .Lo scopo & di  assicurare
quanto valutato dal Management e quanto misurat@ll’'organizzazione la conoscenza e I'uso di talistenti
direttamente sul sistema dai Process Owners.téme in ottica di completa autonomia ( self learning
fornisce , automaticamente una prima immagineedell organization.)

aree critiche sulle quali & suggerito operare detiglte || modulo software fornisce una check list tramie

di miglioramento  privilegiando quelle che sono quale é possibile identificare le aree di lavoro da
giustificate da dati che si scostano in manierzoitgmte ~ migliorare sul piano operativo con gli strumenérstard
dai targets e in contraddizione con quelli provetiie del 6 Sigma ( TPM, 5s, Zero difetti...) Tale analisi
dalla autovalutazione del Management .Lo scopo diconsente di evidenziare quindi il grado di conogaesd
questa fase consiste nella individuazione di unaimplementazione di questi strumenti da parte
plausibilita e di una correlazione tra quanto enmigto  dell'organizzazione . Basandosi sulle mappa delle



competenze del modulo KH_VS e ora possibile definitiva soluzione dello scostamento tra appiamc
individuare le risorse e le competenze necessaie p strategico e attivita operative

lanciare e rendere operativi gli strumenti in dioee

per il raggiungimento degli obiettivi fissati.

Il modulo INN_PP quindi viene supportato :
- da quello dei processi per la corretta individuagio
del processo su cui si opera , di quelli a monte e
valle
- da quello delle competenze e dei valori per [1] www.efgm.org
l'individuazione delle risorse con gli skill umaei
professionali necessari
- da quello delle misure di performances per
assicurare indicatori che oggettivizzino |l
miglioramento pianificato

FEEDBACK DA MERCATO E RE-INGEGNERIZZAZIONE PROCOTTO PROCESSO

Fig. 8 GLi strumenti QFD e Lean Six Sigma

4 Conclusioni

Il ciclo SIGMA_Q si chiude con un nuovo processo d
autovalutazione volto a determinare il nuovo pugieg
dell'organizzazione rivista dal Management dopo o
durante l'implementazione dei progetti a conferma
dell'allineamento tra misure interne , percezione
manageriale e soddisfazione del cliente .

Il ciclo SIGMA_Q , attuato con cadenza annuale ,
assume una connotazione di sistema e si configilia s
caratteristiche peculiari dell’'azienda

Avendo cosi definito un processo coerente ed
interconesso per la gestione dei progetti di
miglioramento sui tre piani Strategico/ Tattico ed
Operativo , prioritizzati e plausibili , I'approio Top to
Bottom lavora in parallelo con quello Bottom to Top
rendendo pragmaticamente possibile il meccanismo
dellempowerment ed assicurando un’integrazione
efficace tra il Management e le funzioni operaipes la



