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IL SISTEMA QUALITA PER LE

PICCOLE E MEDIE IMPRESE:
U0 DNVESTIMENTO PER CRESCERE

bbiamo infatti iniziato
nel 1990 ad occuparci
seriamente del tema, in-
contrando una prima difficolta:
cos'é la qualita?

Non & pretestuoso il quesito, abbia-
mo visto e sentito grande confusione
sulla terminologia, improbabili in-
croci tra qualita di prodotto e qua-
lita di processo, tra dichiarazione di
conformita e certificazione, tra qua-
lita come obiettivo per la soddisfa-
zione del cliente e qualita come mi-
glioramento dell'efficienza azienda-
le.

I Giapponesi hanno risolto il proble-
ma con la Qualita Totale, ci sta tut-
to!

Volendo fare un po di ordine, si pud
azzardare la seguente (macro) clas-
sificazione:

- qualita prestazionale;

- qualita formale;

- qualita totale.

La qualita prestazionale & collegata
alle caratteristiche funzionali, la
possiamo percid anche definire qua-
lita di prodotto.

La qualita formale & legata alle mo-
dalita con le quali i prodotti vengo-
no realizzati, la definiamo quindi
qualita di processo.
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Affrontare un tema come «Qualita e Piccole imprese»

é un'impresa davvero rischiosa. Si é gia detto tutto e

il contrario di tutto, allora perché parlarne? La

presunzione ¢ quella di poter portare un contributo

legato, in gran parte, all'esperienza quotidiana di

lavoro

Sul terzo livello di qualita la defini-
zione & piu ardua, anche perché
dietro a queste due parole (qualita
totale) ognuno ha compreso cio che
pitl riteneva opportuno.

In questo articolo, ci rifiutiamo di
tempestare il lettore con i termini
pit disparati (PDCA, diagramma di
Ishikawa, DRW, benchmarking,
T.Q.M., Kaizen, B.P.R., analisi
KJ,....), conveniamo con un autore-
vole docente della Bocconi che ha
scritto un articolo sulla «zuppa del
management»' per sottolineare co-
me dietro a single tanto diverse, die-
tro agli oltre 57 modelli oggi esisten-
ti per leggere I'impresa, spesso si
trovino i sani principi del marketing,
dell'organizzazione aziendale, del
problem solving, dell'analisi decisio-
nale, etc., semplicemente rivernicia-
ti per cavalcare le mode del mo-
mento.

Ben sapendo di contravvenire alle
definizioni piu classiche, in-
tendiamo la qualita totale come I'in-
sieme delle azioni che I'impresa
mette in atto per migliorare conti-
nuamente le sue performance ester-
ne ed interne.

Per familiarizzare ulteriormente con
le diverse dimensioni della qualita

possiamo collegare la qualita presta-

zionale al Marchio CE, la qualita
formale alle norme UNI EN serie I-
SO 9000, la qualita totale a tutti i si-
stemi di gestione innovativa d'im-
presa.

Siamo fermamente convinti che non
esista contraddizione tra queste tre
dimensioni, un imprenditore che in-
tenda irrobustire il profilo strategico
della sua impresa dovra avere la ca-
pacita di farne un intelligente mix.

QUALE
L'APPROCCIO
CONSIGLIABILE AD
UNA PICCOLA E
MEDIA IMPRESA?

Intanto si deve partire dal fatto che
la qualita & un vestito su misura, che
va costruito in base alle caratteristi-
che del mercato di riferimento, alla
cultura ed alle risorse aziendali, e
strettamente finalizzato agli obiettivi
di medio periodo.

Quando affrontiamo I'argomento in
aula (abbiamo avuto sino ad oggi pil
di 300 imprenditori ed oltre 150 gio-
vani ai nostri corsi), proiettiamo un
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lucido che, senza mezzi termini, in-
dividua nel miglioramento del reddi-
to aziendale il vero obiettivo da
perseguire, che ogni singola impresa
puo raggiungere con percorsi diversi.
Sulla qualita di prodotto le conside-
razioni sono presto fatte, quando e-
sistono direttive europee? - spesso fi-
nalizzate alla sicurezza - occorre a-
deguare i propri prodotti e la relativa
documentazione tecnica, non ci so-
no alternative.

Sulla qualita cosiddetta totale molto
dipende dalla sensibilita dell'impren-
ditore, dalle sua sfide competitive e
dalle sue problematiche interne.
Restringendo I'analisi ai sistemi qua-
lita, diciamo subito che & bene esse-
re disincantati nell'affrontare questo
tema.

Raramente i clienti pensano che per
migliorare la propria azienda sia ne-
cessario implementare un sistema
qualita. Molto pitr spesso I'imprendi-
tore si trova sulla scrivania una lette-
ra del committente e si dice: «Acci-
denti, mi chiedono la certificazione
di qualita, cosa devo fare?».

E innegabile che la stragrande mag-
gioranza delle piccole imprese viva
la qualita molto pitr come un vinco-
lo che un'opportunita.

Non & un caso che tutte le Associa-
zioni imprenditoriali abbiano inizia-
to ad organizzare seminari sulla
qualita (intendendo sempre quella
legata alle norme UNI EN ISO serie
9000) alla fine degli anni '80, quan-
do I'ltalia aveva da poco recepito la
normativa europea’ sulla responsa-
bilita civile del produttore. '

L'ANALISI
PREVENTIVA

L'imprenditore deve aver chiara fin
dall'inizio la complessita del percor-
so che l'azienda deve intraprendere,
per valutare consapevolmente I'im-
pegno richiesto all'azienda.
Indipendentemente dall'utilizzo o
meno di consulenti specializzati, oc-
corre seguire una precisa metodolo-
gia.

Il primo consiglio & quello di fare
un'attenta analisi delle motivazioni
per le quali si intende implementare
un sistema qualita.

In questa fase si esaminano preva-
lentemente:

- potere contrattuale dei clienti;

- importanza attribuita alla certifica-
zione nel mercato di riferimento;

- principali problematiche aziendali;
- varianze (imprevisti) organizzative
e produttive piu ricorrenti.

Appurato che I'implementazione del
sistema qualita & la migliore risposta
alle problematiche ed alle esigenze
di sviluppo dell'impresa, si deve
procedere con una dettagliata anali-
si per misurare quanto I'attuale siste-
ma di gestione risponda a cid che
richiedono le norme 1SO.

In questo audit si esaminano tutti i
punti della norma di riferimento, ve-
rificando:

- quali aspetti I'impresa gia oggi sod-
disfa nella forma e nella sostanza;

- quali aspetti sono soddisfatti nella
sostanza, ma richiedono una piu
puntuale formalizzazione;

- quali aspetti sono completamente
disattesi.

Ad ogni punto viene attribuito un in-
dicatore quantitativo per definire il
«tasso di cambiamento» che |'azien-
da dovra affrontare.

Un altro elemento da considerare &
la «quantita di cose da fare». Infatti,
ad esempio, il punto della norma
che attiene agli approvvigionamenti
sara pil critico in un'azienda con
molti fornitori e molti prodotti ac-
quistati.

Ponderando il tasso di cambiamento
(TC) con la quantita di cose da fare
(QCF) e le problematiche (PR) evi-
denziate nella pre analisi, si deter-
mina la complessita (C) del percorso
che I'azienda dovra intraprendere.
Possiamo quindi sintetizzare il ra-
gionamento in questa formula:
C=TCx QCF x PR

© Sixtema LV/SP

Dall'indice di complessita & possibi-
le risalire al rischio che I'impresa
potrebbe affrontare nell'implementa-
re il sistema qualita.

Il tasso di rischio.& proporzionato al-
la complessita prima analizzata, che
sicuramente modifichera il suo im-
patto in base alle risorse di cui I'a-
zienda dispone ed al tempo entro il
quale completare il sistema qualita.
E owio che, a parita di complessita,
un‘azienda che dispone di maggiori
risorse sara facilitata e correra meno

rischi rispetto ad un'azienda carente
di risorse.

Le risorse vanno intese in senso glo-
bale, quindi si comprendono quelle
economiche, quelle tecniche (know
how) e quelle legate alle competen-
ze ed alle conoscenze generali (k-
nowledge).

Dicevamo in premessa che spesso le
piccole imprese sono pressate da
fattori esterni nell'implementazione
del sistema qualita: & quindi chiaro
che pit limitato sara il tempo a di-
sposizione, maggiore sara il rischio
che I'azienda corre.

Possiamo quindi sintetizzare il Tasso
di rischio (TR) come il rapporto tra
la complessita e la somma di risorse
e tempi a disposizione:

TR =TC x QCF x PR
R+T
© Sixtema LV/SP

L'obiettivo di queste formule non &
quello di individuare un indicatore
scientifico, ma di sintetizzare i ra-
gionamenti su complessita e rischio.

Se I'azienda & supportata da un con-
sulente, I'analisi viene riportata in u-
na relazione tecnica ed in una detta-
gliata offerta che contiene le moda-
lita, i tempi ed i costi del lavoro
necessario per arrivare alla certifica-
zione. Qualora I'imprenditore attivi
in proprio la preanalisi, consigliamo
di costruire comunque una traccia
scritta.

L'IMPLEMENTAZIONE
DEL SISTEMA
QUALITA

L'azienda deve da subito individua-
re la persona che assumera gra-
dualmente il ruolo di responsabile
della qualita ed & buona norma ini-
ziare con un modulo formativo di
sensibilizzazione, che coinvolga tut-
ti i collaboratori.

Un metodo che é risultato efficace e
gradito alle imprese & quello di par-
tire dalle procedure relative ai punti
della norma che sono risultati mag-
giormente critici in pre analisi. Rile-
vando e riprogettando i processi la-
vorativi che sottendono a quelle cri-
ticita (ad esempio la programmazio-
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ne della produzione) si forniscono
da subito alcuni suggerimenti prati-
ci, immediatamente applicabili, che
aiutano a far cadere il muro di scet-
ticismo e prevenzione dei collabora-
tori, se non addirittura dell'impren-
ditore.

3 importante far toccare con mano
che I'implementazione del sistema
qualita non & un noioso obbligo che
intralcia l'attivita quotidiana, bensi
uno strumento che migliora il modo
di lavorare. '

In questa fase di revisione organizzati-
va & bene utilizzare al massimo.il ger-
go dell'azienda e non stravolgere, ma
integrare, i vari strumenti utilizzati
(schede, prospetti, software,...).

Per mantenere un linguaggio fami-
liare con questo utilizzato quo-
tidianamente, & altresi consigliabile
che sia il personale dell'azienda a
redigere la prima bozza delle proce-
dure, ben sapendo che sara necessa-
rio un successivo momento di revi-
sione: I'imprenditore ed i suoi colla-
boratori vivono dall'inizio il sistema
qualita come cosa loro e si riduce
notevolmente il rischio di rigetto.

POLITICHE PER

LA QUALITAED
ORGANIZZAZIONE
AZIENDALE

Un discorso a parte meritano la defi-
nizione delle politiche per la qualita
e la formalizzazione dell'organizza-
zione aziendale. Con estrema fran-
chezza, troppe volte abbiamo visto
questi temi trattati come secondari.
Le politiche per la qualita sono nel
migliore dei casi solamente buoni
propositi. £ invece necessario utilizza-
re il sistema qualita per mettere a fuo-
co la strategia aziendale in un quadro
integrato di analisi del mercato di rife-
rimento, della posizione competitiva
dell'impresa, della struttura operativa
e fissare obiettivi (non speranze!) rea-
listicamente raggiungibili.

Chiarita e formalizzata la strategia a-
ziendale, diventa facile declinarne i
principali aspetti sui temi piu stretta-
mente connessi con il sistema qualita.
Ancor piu critica €, per nostra espe-
rienza, la questione della struttura
organizzativa.

Abbiamo visto spesso grande confu-
sione tra le funzioni di line e quelle
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di staff, improbabili intrecci funzio-
nali, ruoli la cui collocazione orga-
nizzativa evidenziava due o tre di-
pendenze gerarchiche.

Non crediamo che sia deontologica-
mente corretto assumere, come con-
sulenti, un ruolo notarile e ricopiare
cio che I'azienda fornisce.

Poiché parliamo di aziende di pic-
cole e medie dimensioni, che molto
spesso non hanno nemmeno un or-
ganigramma definito, & fonda-
mentale rilevare |'attuale assetto or-
ganizzativo, focalizzarne le princi-
pali disfunzioni ed incoerenze con
la strategia aziendale e definire pun-
tualmente le minime responsabilita
chiave di ogni ruolo.

£ un accecante lampo di ovvieta ma
va detto: se non c'é chiarezza orga-
nizzativa, se le responsabilita e le
deleghe sono sfocate, il sistema qua-
lita si inceppa.

E molto importante, perd, non cadere
nel rischio dell'eccessiva formalizza-
zione, minando i due punti forti che
caratterizzano le piccole e medie im-
prese: 'elevata flessibilita e la riduzio-
ne al minimo della burocrazia.
Analizziamo ora il Manuale Qualita,
che serve per comunicare all'interno
ed all'esterno i principi e le regole
seguite dall'azienda per la garanzia
della qualita.

Riteniamo preferibile redigerlo
quando le diverse j)rocedure sono
state formalizzate ed applicate, cid
non toglie che possa essere invece
attivato un percorso parallelo: I'im-
portante & sottolineare che un otti-
mo manuale & assolutamente inutile
se rimane in bella mostra nell'ufficio
e se i suoi contenuti non sono
riscontrabili nella gestione quotidia-
na dell'azienda, a tutti i livelli.

L'ITER PER LA
CERTIFICAZIONE

L'ultima fase & relativa alla visita i-
spettiva interna, che simula l'inter-
vento dell'Ente certificatore.

Il responsabile aziendale della qua-
lita ed il consulente passano in ras-
segna i diversi collaboratori per ren-
dersi conto dell'effettiva diffusione
ed applicazione del sistema.

E ovvio che un coinvolgimento gra-
duale, attivato sin dall'inizio, riduce
notevolmente le anomalie (non

conformit) riscontrabili: I'esperienza
ancora una volta dimostra perd che
sono innumerevoli le tentazioni a de-
rogare, ragion per cui non si eccede
mai nella sensibilizzazione e nelle ve-
rifiche periodiche. E utile rilevare che
le visite ispettive interne, svolte da lo-
ro colleghi, rassicurano i dipendenti e
li preparano ad un approccio piu ra-
zionale con i valutatori esterni.

Un discorso a parte meriterebbe il
corretto rapporto con I'Ente certifica-
tore prescelto. Per ragioni di sintesi di-
remo soltanto che |'approccio corretto
& quello della collaborazione, da ri-
chiedere anche durante I'implementa-
zione e non solo alla fine.

Non crediamo esista un caso in cui,
nel primo sopralluogo richiesto per
ottenere la certificazione, I'Ente pre-
posto non abbia riscontrato almeno
una seppur lieve non conformita. |
rilievi mossi vanno quindi accettati
come preziosi consigli nell'interesse
dell'azienda, non come un rimando
a settembre!

E infatti bene ricordare che, ottenuta
la certificazione, non finisce ma ini-
zia la gestione del sistema.

L'abilita dell'imprenditore deve es-
sere quella di tenere viva |'attenzio-
ne ai principi del sistema qualita an-
che e soprattutto una volta superato
I'esame, quando le urgenze dei
clienti, gli imprevisti in produzione,
le difficolta con i fornitori caratte-
rizzano |'attivita giornaliera, suggeri-
scono scorciatoie e rendono non fa-

cile I'applicazione di tutte le norme -

di buon senso contenute nelle pro-
cedure e nel Manuale Qualita

In sintesi, il sistema qualita non si im-
plementa solo per i clienti, tanto me-
no per |'Ente certificatore che periodi-
camente verra a valutarne |'applica-
zione. Rappresenta uno strumento
derivato da un insieme di principi nei
quali tutta l'azienda si riconosce per
affrontare sempre meglio le sfide com-
petitive e ridurre sempre pil i tanti co-
sti che la non qualita comporta.

Certo, questi risultati si ottengono at-
traverso un forte gioco di squadra,
diretto in prima istanza dal titolare
della piccola e media impresa. Non
& un caso che recentemente |'EFQM
(European Foundation for Quality
Management) abbia valorizzato an-
cor pit il peso della leadership tra i
parametri considerati per assegnare

il quality award.
]
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