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UNA METODOLOGIA
APPLICATIVA
Alberto De Toni e Stefano Tonchia*

La mancanza di metodologia per una valutazione
globale della qualità dei prodotti/processi di

un'azienda non solo non permette di stabilire dei
precisi obiettivi di prestazione concernenti la

qualità, ma impedisce un confronto con i
concorrenti e/o leader del settore.

La metodologia descritta ip questo contributo
vuole appunto colmare tale mancanza

a letteratura sulla qualità è vasta e articolata: riguarda
la valenza competitiva e strategica, gli aspetti culturali,

I 1 manageriali e organizzativi, i sistemi per la qualità e la
sua certificazione, le tecniche e gli strumenti per il suo

controllo e miglioramento. Tuttavia la misurazione della qua-
lità come prestazione e la predisposizione di un «set» di indica-
tori, di dettaglio e di sintesi, per una valutazione oggettiva della
qualità prodotta non trova in letteratura molti riscontri. Anche
nella realtà aziendale, le «prestazioni di qualità›› sono raramen-
te rilevate ad un livello complessivo, integrato e standardizzato,
limitandosi per lo più a singole rilevazioni circa determinati
processi e la non conformità dei prodotti. La mancanza di me-
todologie per una valutazione globale della qualità dei prodot-
ti/processi di un'azienda [Bendell et al., 1993], oggettivamente
riscontrata su una base ampia di fattori e determinanti, non so-
lo non permette di stabilire - e poi di verificare - dei precisi o-
biettivi di prestazione concernenti la qualità, ma impedisce un
confronto (løenchmarking) con i concorrenti diretti e/o leader
del settore, confronto che risulta utile per definire sia i piani
strategico-operativi futuri dell'azienda sia le aree prioritarie
d'intervento.

La metodologia proposta dagli autori vuole rispondere a
questa esigenza, proponendo : A

0 Yautovalutazione del livello di controllo/misurazione delle
prestazioni di qualità in riferimento allo stato dell'arte degli
strumenti a disposizione;

0 Fautovaluzione delle proprie prestazioni, confrontandole
con quelle attese;

0 il confronto fra i livelli di controllo/misurazione delle pre-
stazioni di qualità dell'impresa e dei suoi concorrenti - in una
logica di «benchmarking›>;
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I risultati
deI|'applicazione della
metodologia

Le quattro dimensioni
della qualità proposte:
sistema qualità, qualità
percepita e soddisfazione
del cliente, qualità
operativa, costi della
qualita

La qualita operativa puo
essere distinta in qualita
in ingresso, qualita
interna, qualita in uscita

Il «sistema qua|ita››
come «ambiente» per la
gestione della qualita

I premi perla qualita

Qualita percepita e
soddisfazione del cliente
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Il risultati di queste rilevazioni (del livello di misurazione

della qualità, dell'efficacia nel perseguire gli obiettivi di qualità
preposti, dei livelli di misurazione e di prestazione di qualità
fra più concorrenti) sono oggettivati in maniera tale da permet-
tere rispettivamente una dettagliata analisi dell'utilizzo appro-
priato degli strumenti esistenti (proposti da studiosi e ricercato-
ri ed applicati in aziende di successo), un'attenta verifica del
grado di efficacia nel perseguire i livelli di prestazione desidera-
ti, e un confronto omogeneo con concorrenti aventi anche di-
versa dimensione, operanti su diversi mercati, con business più
o meno ampi, o con altre caratteristiche differenzianti.

Su un numero successivo di questa stessa rivista, verrà pre-
sentato un caso concreto di applicazione della metodologia pro-
posta, presso un'azienda italiana appartenente a un'importante
multinazionale alfavanguardia nella gestione della qualità.

La misurazione delle prestazioni di qualità richiede di definire
e specificare analiticamente gli «oggetti» delle misurazioni, per ap-

l` t ' h t t' d' ` razione efficaci nella misurap icare ecnic e e s iumen 1 i misu
in cui vengono applicati a processi (produttivi e organizzativi) a-
venti caratteristiche consone e congruenti con le caratteristiche e
le precipuità delle singole tecniche e dei singoli strumenti.

Quattro «dimensioni della qualità›> possono - a nostro avviso
- essere individuate, analizzate e quindi misurate. Queste di-
mensioni rappresentano degli aspetti della qualità che si posso-
no considerare in prima istanza indipendenti fra loro al fine
della misurazione Esse sono

- il sistema qualita
- la qualita percepita e la soddisfazione del cliente,
- la qualita operativa
- i costi della qualita
La qualita operativa puo a sua volta essere scomposta secon-

do la «catena operativa del valore›› in qualita in ingresso qua-
lita interna, qualita in uscita

Il sistema qualita puo essere definito come l«ambiente›› in
cui vengono misurate le prestazioni di qualita e in cui si svilup-
pa qualsiasi iniziativa concernente il suo miglioramento

I livelli ra iunti nel sistema ualita cosi definito ven ono88 Q 8
misurati con 1 criteri stabiliti dai vari «premi per la qualita››
(Malcom Baldrige National Quality Award Deming Prize, Eu-
ropean Quality Award, ecc ) [Bush et al 1990] 1 quali assegna
no dei punteggi da attribuire alle prestazioni negli aspetti rite-
nuti maggiormente responsabili dell ottenimento di un elevata
qualita globale

E ovvio che la valutazione del sistema qualita non puo che es-
sere es ressa con unte 1 di natura soggettiva sebbene basatiP P gg ,
su fatti oggettivi (esistenza di certe procedure, attuazione di certe
iniziative, ecc) e su dati quantitativi (ore spese per formazione,
documentazione sulla qualita, ecc) I premi suddetti semplice-
mente forniscono (attraverso il punteggio massimo attribuibile a
ciascun aspetto) limportanza relativa dell aspetto stesso

E necessario considerare anche una qualita non basata sulle
caratteristiche e prestazioni aziendali, qualita che tenga conto
dell acquirente/fruitore

Questo tipo di qualita verso il cliente e strettamente correla-
ta con la qualita dei servizi, e piu in generale estensibile al cam-
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ln letteratura sono proposte
varie classificazioni della `
qualita; fra le più note vi' è
quello di Gorvin [ l 5788], il 1
quale individuo per lo qualita
le seguenti otto dimensioni

prestazioni principali di un
prodotto

caratteristiche (o
funzionalita secondarie)

affidabilita
conformita
durata

- servizio legato al prodotto
(post vendita)

estetica
qualita percepita

La norma UNI ISO 8402
(«Qualita Terminologia››)
definisce il «sistema qualita»
come «lo struttura
organizzativo, le
responsabilita le procedure i
procedimenti e le risorse
messi in atto perla
conduzione aziendale per lo
qualita»

Uno dei piu famosi «premi
perla qualita››, il Malcom
Baldrige National Quality
Award mette a disposizione
I 000 punti cosi distribuiti
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0 il confronto fra le prestazioni ottenute dall impresa e quel-
le ottenute da altre im rese - in una lo ica di «benchmarking»
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Rispondere ai desideri
dei clienti

Misurare i rapporti
qualitàlprezzo, qualità
attesalqualità percepita,
le «perdite» a seguito
della non qualità

La qualità operativa può
essere distinta in: qualità
in ingresso, qualità
interna, qualità in uscita.
La qualità interna a sua
volta è: qualità della
progettazione di
prodotto, qualità
deII'ingegneria di
processo, qualità della
produzione

La qualità in ingresso
come prestazione
congiunta dei fornitori e
della funzione acquisti

Tecniche statistiche
campionarie e «Vendor
Quality Rating»
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po della misurazione della qualità nelle imprese di servizi.
Non si tratta quindi di qualità del prodotto in senso stretto, in

quanto questa è definibile come conformità alle specifiche (e
rientra quindi nella qualità operativa - come specificato in segui-
to), bensì di rispondenza ai «desiderata›› dei clienti. Si tratta cioè
di rilevare, con tecniche di tipo QFD (Quality Fi/inction Deploy-
rnent [Akao, 1990]) o «customer voice table» (che riporta il valore
percepito e Yimportanza relativa delle caratteristiche/funzionalità
di un prodotto secondo gli utenti [Feigenbaum, 1983]), quali so-
no le attese da parte dei clienti e quindi confrontarle con le pre-
stazioni offerte [Valdani et al., 1992].

Escludendo in questa sede quegli studi empirici che, senza
misurare direttamente la qualità percepita e la soddisfazione
del cliente, la derivano correlando l'incremento della quota di
mercato con una maggiore qualità offerta [Buzzell R.D. et al.,
1987; Groocock J.l\/I., 1986], la qualità percepita / soddisfazione
del cliente viene allora valutata come:

- rapporto qualità / prezzo (ove la qualità viene valorizzata
come prezzo che si ritiene equo per un prodotto avente le carat-
teristiche offerte);

- rapporto qualità attesa / qualità percepita (utilizzando
«diagrammi a serpente» - «snake charts» che confrontano, per
ciascuna caratteristica/funzionalità del prodotto, i punteggi re-
lativi al livello desiderato e a quello percepito);

- oppure con la «funzione di perdita» di Taguchi [1983], che
considera il costo sopportato per non aver prodotto secondo i
«target» richiesti; tale costo ha un andamento quadratico in
funzione della distanza dai «target>›.

La qualita operativa può essere scomposta - come detto - se-
condo la «catena operativa del valore», e quindi in: qualita in
ingresso, qualita interna, qualita in ascita; la qualità interna può
a sua volta essere scomposta in: qualita della progettazione di
prodotto, qualita dell'i`ngegneri`a di processo, qualità della produ-
zione. La responsabilità per le suddette prestazioni di qualità è
attribuibile alle rispettive funzioni o enti aziendali coinvolti: la
funzione acquisti per la qualità in ingresso, la progettazione,
Yingegneria di processo e la funzione produzione per le omoni-
me qualità, le vendite e la distribuzione per la qualità in uscita.

La qualita in ingresso è correlata con le prestazioni dei forni-
tori e con l'efficacia della funzione acquisti nel perseguire il suo
obiettivo istituzionale (di selezione, valutazione e gestione del
parco-fornitori) [Hancock et al., 1992]. Stante la scelta di deter-
minati fornitori, la qualità in ingresso si estrinseca come qua-
lità delle forniture (intese come oggetti) e come qualità della
fornitura (intesa come transazione). Ovvero da un lato c'è una
prestazione di qualità in senso stretto (rispetto delle specifiche)
e dall'altro una prestazione di qualità dell'atto di fornitura (ri-
spetto dei tempi, delle quantità e dei mix concordati).

La funzione acquisti, in assenza di un'auto-certificazione
della fornitura (con responsabilità eventuale assunta per con-
tratto dai fornitori), attraverso tecniche statistiche campionarie
[Deming, 1986], rileva la conformità delle unità consegnate (i
cui difetti possono venire evidenziati da un'analisí di Pareto
della numerosità e delliimportanza dei difetti riscontrati) e la
bontà delle consegne (con istogrammi indicanti i ritardi/antici-
pi degli ordini consegnati completi).

È diffuso l'uso di indicatori di tipo «vendor quality rate» (VQR).

l
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(valori massimi per ciascuna
categoria):
- 90 vengono assegnati perla
leadership aziendale in tema
di qualita (coinvolgimento del
management nel portare
avanti e diffondere
nellorganizzaziorie i' principi
della qualita e della
soddisfazione del cliente);
- 80 per l'anali'sl delle
problematiche della qualita e
per il trattamento delle
informazioni ai fini' del
perseguimento della qualita
totale;
- 60 perla pianificazione
strategica della qualita (viene
valutata (integrazione dei
programmi di qualità totale
allinterno della planlficazione
del «business» aziendale);
- ISO perla gestione e
sviluppo delle risorse umane
(viene valutato il clima
aziendale in cui i' principi
della qualita totale vengono
applicati, il potenziale della
forza-lavoro e i programmi
per il coinvolgimento e la
crescita del personale
riguardo alle tematiche della
qualita);
- I 40 per lo gestione del
«processo di quali`tc`i›› (si
esaminano i «metodi»
impiegati per ottenere
un'eccellente qualita dei
prodotti);
- l 80 per i risultati qualitativi
e relativi alle attivita
operative (vengono valutati i'
livelli di qualita e l «trend» di
miglioramento della qualita);
- 300 perla focalizzazione
sul cliente e la sua
soddisfazione.
Come proposto da Conti
[ l 992), le prime quattro
categorie possono essere
associate al sistema qualità,
la quinta e la sesta alla
qualita dei processi' (definita,
nella nostra classlficazione,
«qualita operativo››), e
l'ulti`ma alla qualita esterna
(qui definita «qualità
percepita e soddisfazione del
cli`ente››).
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La qualità della
progettazione di
prodotto come capacità
innovativa, capacità di
gestire progetti,
affidabilità e
manutentabilità dei

I prodotti progettati

P

La qualità dell'ingegneria
di processo come

I capacità di approntare e
gestire un processo
produttivo

La qualità del|'ingegneria
I di processo viene

misurata come
disponibilità delle
macchine, affidabilità
degli impianti, e
attraverso l'<<indice di
capacità di processo»

La qualità della
produzione come
assenza di difetti nelle
unità prodotte

La qualità della
produzione viene
misurata a seguito del
controllo statistico di
processo

Le «carte di controllo»
come strumento di
misurazione delle unità
non conformi: le carte
«p, np, c, u››
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Le prestazioni di qualità. della progettazione di prodotto sono
conseguenza:

- della «capability» di progettazione;
- delle caratteristiche prestazionali (quindi rilevate a poste-

riori) dei progetti specifici.
La «capability» di progettazione può essere misurata dal nu-

mero di nuovi prodotti (o importanti modifiche) introdotti in un
certo intervallo di tempo, dai giorni di ritardo nel concludere un
progetto sul numero di giorni totali del progetto stesso, dai giorni
spesi in progetti non portati a termine [Nevins et al., 1989].

Le caratteristiche prestazionali dei progetti si concretizzano
sostanzialmente nell'affidabilità e nella manutentabilità del
prodotto realizzato, misurate rispettivamente dal MTBF (Mean
Time Between Failures - tempo medio fra due guasti successivi)
e dal MTTR (Mean Time To Repair - tempo medio di riparazio-
ne) rilevati dopo la vendita.

Le prestazioni di qualita dell 'ingegneria di processo riguardano:
- la «capability» di processo;
- la disponibilità delle macchine e degli impianti (misurata

dai rapporti: ore lavorate / ore totali, e ore per rilavorazioni / o-
re lavorate);

- l'affidabilità delle macchine e degli impianti (misurata dai
MTBF e l\/ITTR).

La «capability» di processo Cp è definita dal rapporto fra
l'ampiezza delle specifiche (S) - ovvero la tolleranza - e l'am-
piezza delle esecuzioni a seguito del processo (P); in termini
probabilistici, vi è una probabilità Cp che le unità prodotte sod-
disfino alle specifiche, data una certa ampiezza delle stesse (tol-
leranza) e una certa variabilità di processo ammessa (per esem-
pio, i3s, ove s è la deviazione standard della caratteristica mi-
surata) [Garvin, 1988].

Se la distribuzione della variabilità del processo non è centrata
sul centro dell'ampiezza della tolleranza, bisogna anche tener con-
to del disassamento fra centro della distribuzione (M) e centro
dell'ampiezza della tolleranza (D), con il rapporto Cpk, definito co-
me: Cpk=(1-k)Cp, essendo k=MD/(S/2) [Sullivan, 1984; Kane, 1986].

Le prestazioni di qualità della produzione sono rilevate a se-
guito del controllo di conformità sulle unità prodotte. Possono
essere utilizzati strumenti semplici quali istogrammi, diagram-
mi di Pareto, diagrammi «a spina di pesce» [IshikaWa, 1985]
(con la variante CEDAC - Cause/Effect Diagram with the Addi-
tion of Cards [Fukuda, 1983]), fino alle più sofisticate carte di
controllo [Deming, 1981; Crosby, 1984].

Le carte di controllo rappresentano il risultato dell'applica-
zione del controllo statistico di processo e permettono di moni-
torare alcune variabili dei prodotti, variabili ritenute <<chiave››,
segnalando eventuali scostamenti dalle tolleranze ammesse.

Diversi sono i tipi di carte di controllo. Le carte-p controlla-
no che la frazione-p di unità non-conformi (difetti) non superi
un certo valore in un determinato campione significativo; le
carte-np ne sono una semplificazione in quanto prevedono sem-
pre campioni di una stessa numerosità. Le carte-c controllano
che la frazione-c di non-conformità di un «continuum» spaziale
o temporale non superi un certo valore; le carte-a sono invece
complicate dal fatto che ora il «continuum» ha diversa dimen-
sione, per esempio lunghezza o superficie o intervallo tempora-
le di misurazione.

La «qualita percepita» è stato
cosi considerata da
Gummesson [ l 993] nel suo
modello cosiddetto «delle
4Q››: la «qualita percepita»
dal consumatorelutente
dipende da un lato dalla
«qualita di progettazione» e
di «produzionelconsegno» (a
loro volto collegate fra loro) e
dall`altro lato dalla «qualita
relazionale» e dalla «qualita
risultato/conseguenza» (io
loro volta collegate fra loro).
La qualità «relazionale» è lo
qualita delle relazioni
interpersonali e fra gruppi
(interni ed esterni)
dell'azienda; la qualita
«risultatolconseguenza»
considera la qualita globale
offerta e gli effetti che può
avere sui clienti (in termini di
gradimento, affezione, ecc.).
Un altro modello abbastanza
noto - seppure non
direttamente attribuibile a un
solo autore - che considero la
«qualita percepita» è quello
delle cosiddette «5P››, che
considera le seguenti qualita:
«progettata» e «prestata»
(dallazienda), «previsto» e
«percepita» (dal cliente), e
«paragonata» (0 della
concorrenza).

Uno strumento dindagine
schematica e collaudato per
la misurazione della qualita
dei servizi è il questionario
«seivqual» [Zeithaml et al.,
l990], che considera cinque
dimensioni della qualita dei
servizi: aspetti tangibili,
affidabilità, capacita di
risposta, capacita di
rassicurazione, sintonia.
Vengono rilevate le differenze
fra aspettative e percezioni
relativamente a ventidue
proposizioni che coprono le
cinque suddette dimensioni,
più il peso relativo (indicato
dal clienti) delle dimensioni.
ll «vendor quality rate» è
generalmente inteso come
rapporto fra lotti accettati
(Lacc) e la sommo di lotti

l
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Le carte «X ›› ed «R»

Le carte di controllo
«multivariabile»

La qualità in uscita come
prestazione della
funzione vendite e
distribuzione

Tempestività, puntualità,
affidabilità delle
consegne e servizio di
assistenza offerto

ll costo della qualità

Costi di prevenzione e
manutenzione, costi di
controllo e collaudo,
costi della non
conformità (scarti, sfridi,
rilavorazioni, interventi
in garanzia)

La metodologia proposta
per la misurazione della
qualità, finalizzata
aI|'autovalutazione e al
«benchmarkìng»
(confronto con i migliori
concorrenti)

Spesso è più conveniente, da un punto di vista della comples-
sità, controllare un processo non sulla base delle unità non-
conformi prodotte, bensì sulla base della variabilità di alcune va-
riabili entro un determinato «range» (delimitato da un limite in-
feriore e da un limite superiore). Le carte-É controllano la media
della medie campionarie (cioè «dei campioni») e relative alle va-
riabili di processo da monitorare; le carte-R verificano la validità
del <<range» adottato per ritenere un processo <<sotto controllo›>.

Esistono anche delle carte di controllo cosiddette «multi-va-
riabile», che sono caratterizzate dal fatto di controllare in una
sola volta un processo governato da più variabili, con l'indica-
zione delle variabili causa dell'eventuale «fuoriuscita» del pro-
cesso `dal «range» (unico) di controllo [l\/lontgomery, 1991].

La qualità in uscita dipende dalle prestazioni della funzione
vendite e distribuzione. In questo caso la qualità viene intesa
con un'accezione ampia, di qualità delle consegne e dell'assi-
stenza post-vendita. Parliamo quindi di tempestività, puntualità
e affidabilità (relativamente a quantità e mix) delle consegne, e
del servizio di assistenza offerto [Grenier, 1988].

Gli indicatori utilizzati sono: la percenutale di ordini com-
pleti e puntuali sulle date previste, la percentuale di resi alla
consegna e/o durante il periodo di garanzia, il tempo d'inter-
vento medio (lasso temporale fra richiesta d'intervento e l'inter-
vento stesso), la somma dei tempi di giacenza in riparazione.

La quarta e ultima dimensione della qualità da misurare è il
costo della qualita.

Gli autori qui distinguono i costi della qualità in:
- costi di prevenzione/manutenzione (ivi compresi i costi per

la gestione delle procedure e dei programmi per la qualità);
- costi di controllo-qualità/collaudo (compresi i costi di valu-

tazione dei fornitori);
- costi della non-qualità (o «qualità negativa››), comprenden-

ti: i costi degli scarti e degli sfridi di materiali, i costi delle rila-
vorazioni, il costo dei prodotti non conformi al collaudo finale
o restituiti dai clienti, ed i costi degli interventi in garanzia.

Possono essere costruiti diversi indicatori che mettono in re-
lazione questi costi con alcuni costi di produzione (acquisti,
manodopera, energia utilizzata dalle macchine, ecc.) o con
l'ammontare delle vendite [Pasewark, 1991; Porter et al., 1992;
Albright et al., 1993], oppure degli indicatori di produttività che
considerino esplicitamente le quantità valorizzato di materiali e
prodotti scartati ed il costo delle rilavorazioni.

La metodologia proposta per la misurazione della qualità al
fine di un'autovalutazione e di una comparazione con i migliori
concorrenti (<<benchmarking»), consiste nell'elaborazione delle
informazioni riguardanti la misurazione delle quattro dimen-
sioni della qualità proposte come tassonomia (sistema qualità,
qualità percepita e soddisfazione del cliente, qualità operativa,
costi della qualità): nell"autovalutazione, per ciascun tipo di
qualità vengono considerati il grado (o intensità) di misurazione
della qualitàfe Yefiicacia nel perseguimento degli obiettivi di qua-
lità (rapporto tra livello di prestazione ottenuto e livello pianifi-
cato); nel «benchmarking», il grado (o intensità) di misurazione
della qualita dei concorrenti rafirontato con quello dellimpresa e
il confronto fra impresa e suoi concorrenti sul piano delle presta-
zioni ottenute.

Il grado di misurazione e controllo della qualita viene valutato

accettati e lotti respinti (Lri),
questi ultimi «pesati» (coi
fattori pi) sulla base
dellimportanza dei difetti
riscontrati:
VQR =
= Laccl(Lacc+p l Lrl +p2Lr2 +p3l.r3)

Si parla sovente dei «sette
strumenti» per il controllo
statistico della qualita [Kume,
l988.' lmai, l98ó]:
-i fogli di raccolto dati
- i diagrammi causoleffetta
(con eventuale
stratificazione)
- gli istogrammi
-i diagrammi di Pareto
- i diagrammi di
dispersionelcorrelazione
(«scatter»)
- le carte di controlla
(eventualmente stratificate).
ll settimo strumento - la
stratificazione - viene in
realta utilizzata
congiuntamente con altri (per
es. i diagrammi causoleffetto
o le carte di controllo) per
disaggregore i dati e dare
maggiore significativita ai
risultati.

Fra i modelli per la
valutazione dei costi della
qualita, ricordiamo:
- lo schema P-A-F di
Fiegenbaum [ l 983), che
distingue i costi della qualita
in costi di prevenzione
(«Preventi0n››), di
rilevazionelcantrollo
(«Appraisal»), e della non-
qualita («Failure») - schema
adottata dall'American
Society for Quality Control
ASQC;
- lo classificazione di juran
[ l 989], in costi di
produzione (scarti,
rilavorazioni e controlli
supplementari), costi di
vendita (conseguenze dei
reclami dei clienti ed
interventi in garanzia), e costi
«intangibili» (diminuita
fedeltà al riacquista e riflessi
sullimmagine, effetti sulla
morale dei dipendenti);
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azienda: valutazione in
relazione alle tecniche,
strumenti ed indicatori
attualmente disponibili

Tecniche, strumenti ed
indicatori hanno diversi
livelli d'importanza e di
utilizzazione in ciascuna
azienda

L'efficacia nel perseguire
determinati obiettivi di
qualita e data dal
rapporto fra prestazioni
ottenute e prestazioni
attese Le prestazioni
sono misurate con
indicatori Gli Indicatori
possono avere
|mportanza diversa per
ciascuna azienda

ll confronto con 1
concorrenti. confrontare
I d|vers| gradi dl
misurazione e controllo
della qualita, confrontare
le diverse prestazioni di
qualita conseguite
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in relazione alle tecniche e agli indicatori, disponibili a livello
di stato dell'arte (desunti dalla letteratura e/o applicati con suc-

- la schema COCICONC
(«Cost Of Conformance I

cesso in importanti aziende) e che si ritengono appropriati a se- Cost Of N°9'
conda delle circostanze (tipo di prodotto e di processo, settore,
dimensione aziendale, ecc.). Viene calcolato un rapporto fra u-
na somma pesata di punteggi relativi all'applicazione nella spe-
cifica azienda delle singole tecniche e degli indicatori per la mi-
surazione e il controllo della qualità, e la stessa somma estesa a
tutte le tecniche, strumenti e indicatori previsti a livello di stato
dell'arte. (Nel caso della presenza di più tecniche o indicatori,
alternativi oppure simili, viene considerato il più completo o
comunque quello che può fornire più informazioni). La meto-
dologia proposta comprende una lista di tecniche, strumenti e
indicatori, soltanto alcuni di questi, per brevità, precedente-
mente illustrati, ognuno avente un coeflficiente d 'importanza (da
O a 4) e un coefficiente di utilizzazione da parte dell'azienda
(sempre da O a 4): il loro prodotto costituisce la somma pesata
a numeratore del suddetto rapporto «grado di misurazione». Il
valore «O» del coefficiente d'importanza sta ad indicare che la
tecnica o llndlcatore non sono importantl per la s1tuaz1one am
bientale/concorrenziale dell'azienda; il valore «O» del coefficien-
te di utilizzazione sta ad indicare che la tecnica o l'indicatore
non vengono utilizzati (ovviamente il coefficiente d'importanza
è il medesimo a numeratore e a denominatore, mentre il coeffi-
ciente di utilizzazione è massimo - cioè pari a 4 - nel denomina-
tore, per tutte le tecniche e indicatori, trattandosi di un riferi-
mento ad una situazione ideale, mentre quella che cambia è so-
lo l'im ortanza relativa delle varie tecniche e indicatori)p _

Lefficacia nel perseguimento di determinati obiettivi di qua-
lità viene calcolata come rapporto fra le somme pesate dei risul-
tati ottenuti e del risultati attes1 I risultati sono misurati attra-
verso 1 valor1 degli indicatori, noimalzzzatz a 10, ln modo da es-
sere fra di loro comparabih (O O pei un risultato pesslmo - valo-
re m1n1mo - 10 O per un r1sultato eccellente - valore massimo -
nell ipotesi dl una scala lineare) I pesi sono cost1tu1t1 da coe i-
cienti d zmpoi tanza dei s1ngol1 1nd1cator1, e variano da 1 a 5 a
seconda del contesto (t1po di prodotto e d1 processo, settore, di-
menslone aziendale, ecc ) La metodologia fornisce una lista di
1nd1cator1, la cui lmportanza viene stabilita dall azienda

Infme e poss1b1le tracciare la situazione del concorrentl at-
tuali, dei concorrenti potenz1al1 e/o di imprese con cui si reputa
dlnteresse 1l con ionto sul versante della qualita Seguendo 1l
procedlmento 1nd1cato precedentemente, relativamente a1 con-
correnti s1 cerca dl stimare

- il loro grado di misurazlone della qualita (come rapporto
fra lut1l1zzo di tecniche, strumenti e 1nd1cator1, e quelli disponi-
b1l1 a livello d1 stato dell arte),

- le loro prestazioni d1 qualita (come somma pesata dei r1-
sultati ottenutl)

Per ciascuna delle quattro dimensioni della quallta prece-
dentemente 1nd1cate vengono raffi ontatl 1 gradi di misurazione
della qualita delle diverse lmprese

Allo stesso modo vengono raffrontate le prestazioni d1 qua-
ita conseguite, ovvero le somme (pesate per lmportanza degli

1nd1cator1) del r1sultat1 ottenuti, espressi attraverso 1 valori de-
gli 1nd1cator1 stessi Viene calcolata la dlfferenza (positiva o ne-

l

Conformance»), dave i
primi sono i costi della
produzione conforme ai
requisiti «la prima volta»,
mentre gli altri sono i costi
delle difettosita (tale schema
è stato presentato in un
documento provvisorio del
British Standards Institute,
London: BSól43, part l,
l 990, Draft British Standard
Guide to the Economics of
Quality - Process Cost
Model).
Diversi autori descrivono i
costi della qualita. Fra questi,
Morse et al. [ l 98 7]
propongono un elenco
completo, mentre Ostrengo
[ l 99 l] individua interessanti
correlazioni fra i vari costi
della qualita e le funzioni
aziendali.

Fra gli indicatori di
produttività, che considerano
esplicitamente le quantita
valorizzate di materiali e
prodotti scartati ed il costo
delle rilavorazioni ricordiamo
per esempio lo «produttivita
modificata» di Mizuno
[ l 988] Essa considera oltre
all Output prodotta (O) e agli
lnput impiegati (l=Z]w]i],
essendo U il singolo input
avente costo unitario w]) la
frazione di output
complessivamente scartata
(pl) e la frazione di output
che ha richiesto delle
rilavorazioni (p2)
rilavorazioni consumanti una
quota «r» degli input per
unita di output rilavorata, tale
«produttivito modificata»
(rispetto all indicatore
tradizionale di produttivito
O/l) e espressa come

Produttivita Modificota =

+ l

:_ 1+P1+P2

gativa) fra la somma (pesata) calcolata per limpresa che opera
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La metodologia fornisce
il grado di misurazione
della qualità e Pefficacia

I nel perseguire gli
| obiettivi di qualità

aziendali, nel caso di
autovalutazione;
confronta sia il grado di

che le prestazioni dei
concorrenti, con il grado
di misurazione e le
prestazioni deII°azienda,

I nel caso di
«benchmarking››

I

misurazione della qualità

il «benchmarking» e la somma (pesata) calcolata per ciascuna I
F impresa concorrente, e tale differenza viene percentualizzata

I sulla somma (pesata) dell'impresa che opera il «bench-
rnarking».

Il risultato delfapplicazione della metodologia è dunque, per
ognuna delle quattro dimensioni individuate per la qualità:

0 nel caso di autovalutazione:
- il grado di utilizzo di tecniche, strumenti e indicatori per la

misurazione della qualità, rispetto a quelli noti in letteratura e
applicati concretamente da aziende di successo e all'avanguar-
dia nella qualità;

*I - l'efficacia nel perseguimento dei propri obiettivi di qualità;
- ° nel caso di <<benchmarking>›: ,

- il grado di utilizzo di tecniche, strumenti e indicatori per la I
misurazione della qualità, raffrontato con il grado di utilizzo da
parte dei concorrenti;

- il livello delle proprie prestazioni di qualità, raffrontato
con quello dei propri concorrenti.

In un articolo successivo, gli autori presenteranno l'applica-
, zione della metodologia proposta in un'azienda italiana con

un'avanzata gestione della qualità. É
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