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B La misura della qualita M

IL CASO «<EATON CONTROLS»

Alberto De Toni e Stefano Tonchia *

EVIDENTZA C ORS I V O

La misura della qualita costituisce uno degli
aspetti pit importanti ed attuali del dibattito
scientifico e manageriale sulla qualita.

In questo articolo viene presentato un caso
aziendale significativo. Sulla base della
classificazione delle prestazioni di qualita proposta
nella metodologia, si illustrera I'impiego di
tecniche, strumenti ed indicatori di misurazione, e
I'applicazione conseguente della metodologia di
autovalutazione e «benchmarking»

sono ormai piuttosto diffuse e consolidate, se si sta
diffondendo una cultura della qualita che comprende
anche un adeguamento a precisi standard (ISO-9000) fino a

S e le pratiche di gestione e miglioramento della qualita

La misura della qualita: spingersi alla competizione per conseguire dei riconoscimenti

un’importanza crescente internazionali (come i Premi per la Qualita), la misura della
qualita rimane un fatto non trattato con la necessaria articola-
zione.

Essa riveste infatti un’importanza fondamentale: nessun

programma di miglioramento della qualitd, nessuna strategia
competitiva basata sulla qualitd puo essere attuata in assenza
di una seria, oggettiva e completa misurazione della qualita, nei
suoi vari aspetti.
Presentazione di un caso In un precedente lavoro comparso su questa rivista, gli auto-
aziendale significativo ri, rilevando quest’insufficienza, hanno proposto una metodolo-
gia per la misurazione della qualita, volta da un lato a consenti-
re un’autovalutazione sugli strumenti di misura utilizzati e i ri-
sultati conseguiti, e dall’altro lato a predisporre dei canoni di
confronto fra imprese diverse («benchmarking»).

La classificazione proposta in questo articolo prevede la di-

Applicazione di una e i ) . ; i i
stinzione tra: sistema qualita, qualita percepita e soddisfazione

metodologia per la

misurazione della qualita del cliente, qualita operativa, e costi della qualita; la qualita o-
in un’ottica di perativa ¢ a sua volta distinta in qualita in ingresso, qualita in-
autovalutazione e di terna e qualita in uscita; infine la qualita interna & scomposta
«benchmarking» in qualita della progettazione di prodotto, qualita dell'ingegne-

ria di processo e qualita della produzione.
Eaton Controls S.p.A., con sede e stabilimento a Belluno, fa
parte di Eaton Corporation, multinazionale statunitense con

* Alberto De Toni - Prof. Ass. di Organiz. della Prod. e dei Sistemi Logistici
* Stefano Tonchia - Dottorando di Ric. in Scienza dell’Inn.ne Industriale
Istituto di Economia ed Organizzazione Aziendale - Universita di Udine
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Un caso di eccellenza
nella qualita: «Eaton
Controls S.p.A.» -
Belluno

Eaton Quality Institute -
Cleveland (Ohio, USA)

Eaton Quality Award

| compiti
dell’Assicurazione
Qualita in Eaton
Controls: ingegneria
della qualita e controllo
qualita

La misurazione della
qualita in Eaton sulla
base della classificazione
delle prestazioni di
qualita proposta: sistema
qualita, qualita percepita
e soddisfazione del
cliente, qualita operativa
(in ingresso, interna, in
uscita), costi della
qualita
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43000 dipendenti sparsi in 130 stabilimenti in 22 Paesi. L'eccel-
lenza produttiva & sempre stata una delle caratteristiche del
gruppo: il 79% delle vendite proviene da prodotti che sono i pitt
venduti o al secondo posto nelle vendite nei rispettivi mercati
serviti. La direzione generale della Corporation ha sede a Cleve-
land (Ohio) e lo stabilimento di Belluno fa parte della divisione
europea «Automative and Appliance». A Belluno, dove lavorano
circa 580 persone, si producono principalmente timer per elet-
trodomestici (per marche importanti quali Whirlpool, Thom-
pson, Zanussi).

L’attenzione di Eaton per la qualita & testimoniata dall’atti-
vita dell’Eaton Quality Institute e dall’esistenza di un premio
per la qualita cui concorrono tutti gli stabilimenti Eaton sparsi
nel mondo. L'Eaton Quality Institute, che ha sede a Cleveland,
ha il compito di ricercare lo stato dell’arte sui sistemi e i metodi
di supporto alla realizzazione della qualita totale, e trasferire le
relative conoscenze attraverso programmi di addestramento
presso tutte le unita produttive. Inoltre, I'Istituto provvede
all'assegnazione dell’'Eaton Quality Award, con criteri di valuta-
zione simili al Malcom Baldrige Quality Award, e che vede ga-
reggiare in una prima fase tutti gli stabilimenti Eaton (fase di
«self-evaluation»), in seguito solo una selezionata rosa di candi-
dati (fase di «award application»), che ricevono ulteriori istru-
zioni per concorrere a diventare finalisti (fase di «site visit»).

Lo stabilimento di Belluno ha una funzione denominata As-
sicurazione Qualita, che opera in stretto contatto con 'Eaton
Quality Institute, con compiti di:

- ingegneria della qualita (effettua studi e ricerche su even-
tuali miglioramenti del livello qualitativo del processo produtti-
vo, nonché aggiorna e verifica le procedure del sistema qualita,
monitorando l'intera attivita aziendale sotto il profilo della qua-
lita del prodotto);

- controllo-qualit in accettazione (per l'accettazione delle
forniture, la gestione della non conformita, finalizzato alla valu-
tazione dei fornitori esistenti e all'omologazione di nuovi forni-
tori, in collaborazione con l'ufficio Acquisti) e nel processo
(controllo qualitativo di processo, gestione della non confor-
mita, verifica qualitativa dei mezzi di produzione e studi di «ca-
pability», compilazione delle specifiche di collaudo e gestione
degli strumenti e dei metodi di misura, nonché verifica qualita-
tiva dei lotti di semilavorati interni);

- controllo-qualita dei montaggi;

- controllo finale degli apparecchi (con collaudo funzionale
e analisi delle difettosita);

- assistenza tecnica ai clienti (comprendente anche la rileva-
zione e analisi delle «difettosita esterne»).

Esamineremo ora la misurazione della qualita in Eaton
Controls S.p.A., sulla base della distinzione fra:

® sistema qualita;

® qualita percepita e soddisfazione del cliente;

® gualita operativa, distinta in:

® qualita in ingresso,

® qualita interna, a sua volta distinta in:

e qualita della progettazione di prodotto,

e qualita dell'ingegneria di processo,

La normativa italiana UNI
EN 29000 e derivata dalla
corrispondente normativa
internazionale 1SO-9000 ed
europea EN-9000
[Marquardt et al,, 1991].
Eaton Controls S.p.A. adotta
la normativa, recependo le
norme: 29000 («Regole
riguardanti la conduzione
aziendale per la qualita e
I'assicurazione della qualitay);
29001 («Sistemi qualita -
Criteri per 'assicurazione
della qualita nella
progettazione, sviluppo,
fabbricazione, installazione e
assistenzay); 29004 («Criteri
riguardanti la conduzione
aziendale per la qualita e i
‘sistemi qualita” aziendaliy, in
condizioni non contrattuali).
Le altre norme previste dalla
normativa italiana (e cioé:
29002 e 29003) riguardano
rispettivamente la sola
fabbricazione/installazione e
il solo controllo/collaudo
finale. La scelta fra le norme
29001, 29002 e 29003 &
alternativa - come indicato
dalla norma 29000 - e si
basa, oltre che sulle fasi in
cui € necessario assicurare la
qualita (fin dalla
progettazione oppure solo nel
collaudo finale), sulla
complessita dei processi di
progettazione e di
fabbricazione, sulle
caratteristiche del prodotto,
sulla sicurezza del prodotto e
sui costi della non conformita
(rif. UNIEN 29000 8.2.3).
La dimensione delle norme va
considerata come
«orizzontaley, come
«prerequisiton o «piattaforma
base» (la stessa fino a
quando non viene sostituita
da nuove norme) su cui
costruire i propri differenziali
competitivi, che diventano
allora prestazioni in termini
di qualita [Conti, 1992].
Alternativamente si puo
dffermare che le norme
rappresentano il connotato
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Il «sistema qualita» di
Eaton: norme e
documentazione

La valutazione del
«sistema qualita»
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e qualita della produzione,
® qualita in uscita;
® costi della qualita.

1l sistema qualita di Eaton Controls S.p.A. & conforme alla
normativa italiana UNI EN 29000, con applicazione delle nor-
me 29000, 29001 e 29004.

Esso viene descritto in due documenti: il «manuale della
qualita» (contenente le politiche e le direttive per la qualita,
cioe rispettivamente i principi generali e gli orientamenti speci-
fici relativi alle singole fasi del processo di produzione) e il
«manuale delle procedure» (suddiviso in: «procedure della qua-
lita» e «istruzioni di lavoro»).

1l sistema qualita di Eaton Controls S.p.A., come quello di
tutti gli stabilimenti Eaton sparsi nel mondo, viene valutato se-
condo i criteri dell’'Eaton Quality Award, e riassunto in un dia-
gramma a sette raggi, ognuno corrispondente alle categorie di
valutazione per l'assegnazione del premio (figura 1). Su ogni
raggio, vengono rilevate le prestazioni relative alla categoria,
come percentuale sui punti totali messi a disposizione per cia-
scuna categoria. Come sottolineato nel precedente articolo, la
misurazione di questo tipo di qualita riguarda solo quattro de-
gli aspetti considerati dal premio (leadership/commitment sulla
qualita, analisi informativa sulla qualita, pianificazione strate-
gica della qualita, gestione e sviluppo delle risorse umane per la
qualitd), gli altri essendo valutati - dalla metodologia qui propo-
sta - nella «qualita operativa» e nella «qualita percepita e soddi-
sfazione del cliente».

LEADERSHIP
COMMITMENT_
SULLA QUALITA

00%

FOCALIZZAZ. ANALISI
SUL CLIENTEE INFORMATIVA
SUA SODDISFAZ, SULLA QUALITA

RISULTATI
COMPLESSIVI E

PIANIFICAZIONE
STRATEGICA
DELLA QUALITA

QUALITA
GESTIONE GESTIONE E
DEL PROCESSO SVILUPPO DELLE
DELLA QUALITA RISORSE UMANE
PER LA QUALITA
Figura | - Il sistema qualita di Eaton Controls S.p.A. misurato

sulla base dei criteri di valutazione dell'«Eaton Quality Award».

minimo che viene richiesto ad
un’azienda per stabilire
lesistenza di un proprio
«sistema qualitay.

Le «procedure della qualita»
indicano modalita e sequenza
delle azioni da intraprendere
per il conseguimento di
elevati standard qualitativi,
assegnando le responsabilita
alle varie funzioni e reparti, e
documentando le modalita di
controllo della qualita; le
«istruzioni di lavoroy, invece,
dettagliano I'esecuzione delle
lavorazioni in conformita ai
progetti.

Inoltre, esiste una
documentazione relativa alle
verifiche ispettive sul grado
d’implementazione delle
procedure della qualita e
sullo stato generale del
sistema qualita. | risultati,
elaborati dall’Assicurazione
Qualita, vengono
periodicamente presentati e
discussi con il personale
responsabile delle aree
coinvolte, al fine di definire le
azioni correttive da
intraprendere o definire i
piani di miglioramento.
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Uno strumento per la
pianificazione del
miglioramento della
qualita

Qualita percepita e
soddisfazione del cliente

Quialita in ingresso

Qualita interna: qualita
della progettazione di
prodotto

Capacita innovativa della
progettazione e
affidabilita dei prodotti
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Viene anche redatta una «matrice per la pianificazione del
miglioramento della qualita» (figura 2), contenente sei livelli
successivi costituenti altrettanti obiettivi (le righe) per i fattori
maggiormente responsabili della qualita in azienda (le colon-
ne). Su questa matrice, per ogni fattore, viene segnalato il livel-
lo raggiunto; periodicamente, sempre per fattore, vengono ag-
giornati i livelli, cosi da spostare continuamente i traguardi ver-
so obiettivi sempre pil elevati. Per motivi di riservatezza, omet-
tiamo in figura gli obiettivi che si & posta 'azienda.

La qualita percepita e la soddisfazione del cliente vengono ri-
levate in maniera tradizionale, come percentuale di resi alla
consegna da parte dei clienti (in parti per milione, p.p.m.). A
questi, si aggiungono i resi durante il periodo di garanzia: infat-
ti, visto il tipo di prodotto, non sono previsti interventi di ripa-
razione, ma la transazione con il cliente prevede semplicemente
la fornitura di prodotti funzionanti quantomeno per il periodo
di garanzia, pena la sostituzione immediata degli stessi.

La qualita in ingresso & misurata con un indicatore di «ven-
dor quality rating» (VQR) [Hancock, 1992].

L’'indice di VQR viene tenuto costantemente aggiornato, no-
nostante le forniture provengano quasi esclusivamente da forni-
tori gia in precedenza «certificati» (secondo '’American 105 D
Military Standard) [Wadsworth, 1992]. Tuttavia, I'assenza di
componenti «importanti» acquistati non richiede un elevato
controllo statistico in accettazione, controllo che & invece molto
sofisticato in produzione.

Eaton Controls S.p.A. & attenta alla qualita del prodotto fin
dalle prime fasi dello sviluppo: la qualita della progettazione vie-
ne percio ritenuta fondamentale, in quanto qualsiasi insuffi-
cienza o errore presente nelle specifiche di progetto ¢ difficil-
mente compensabile anche dal migliore dei processi produttivi.
L’Assicurazione Qualita collabora con il Marketing e con la Pro-
gettazione. Vengono stabiliti chiari «target» e criteri di confor-
mita per il prodotto fin dall'inizio di ogni progetto.

La misurazione della qualita della progettazione riguarda
sia la «capacita» della funzione progettazione, sia la bonta dei
singoli progetti in termini di affidabilita dei prodotti.

fattore | fatt;;e 2 fattore N
livello | obiett. |.| obiett. .2 obiett. I.N | 1993
| livello 2 obiett. 2.1 obiett. 2.2 obiett. 2.N
livello 3 - - : _ . 1994
livello 4
livello 5
3 livello 6 obiett. 6.1 obiett. 6.2 obiett. 6.N |

Figura 2 - La matrice per la pianificazione del miglioramento
della qualita di Eaton Controls S.p.A.

Eaton considera fra i fattori
determinanti della qualita in
azienda: il supporto e la
partecipazione del
management, la
pianificazione strategica, la
formazione e
I'aggiornamento, le
caratteristiche del controllo-
qualita, le strumentazioni e la
metrologia adottate, il
controllo di processo, I'andlisi
di «capability» [Garvin,
1988], limplementazione del
SPC (Statistical Process
Control) [Deming, 1986], il
controllo-qualita delle
forniture, i costi della non-
qualita.

L'indicatore di «vendor quality
rating» utilizzato da Eaton &
cosi definito:
VQR =101 -
(Lacc+3 OLn‘s ) OOLres) / Ltot
con: Ly = lotti accettati, L
= lotti accettati con riserva,
Lyeg = lotti respinti, Ly, =
Lacc+Lrls+Lres

Si é rilevato empiricamente
che i valori di questo indice
sono da intendersi buoni se
compresi fra 96 e 100.

ris

Le prestazioni di affidabilita,
oltre che essere espresse da
indicatori quali il MTBF
(Mean Time Between
Failures - Tempo medio fra
due guasti successivi) del
prodotto finito, derivano dalla
Weibull Analysis (fornisce la
probabilita di guasto nella
fase iniziale di
funzionamento di ciascun
componente) e da valutazioni
di FMEA (Failure Mode Effect
Analysis - Analisi degli effetti
dei guasti) [Nevins et al,
1989; Niebel et al,, 1992].
Eaton calcola anche un indice
di «priorita di rischio» dei
componenti considerati
«importantiy; esso ¢ il
prodotto di tre fattori:

- la probabilita di guasto;

- limportanza (= gravita delle
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Qualita interna: qualita
dell’ingegneria di
processo

L’indicatore della
«capacita di processo»
ed altri indicatori di
processo

Qualita interna: qualita
della produzione

Controlli e collaudi

Qualita in uscita

Costi della qualita: della
difettosita interna, della
difettosita esterna, di
prevenzione, di controllo
qualita
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Per quanto riguarda la «capacita» di progettazione vengono
considerati degli indici che tengono conto della velocita e
dell'intensita dell'innovazione prodotta (per esempio un sostan-
ziale miglioramento in un prodotto e il relativo tempo trascorso
dalla segnalazione della sua esigenza). La bonta del progetto
deriva invece dagli indici che si possono desumere dai parame-
tri utilizzati negli studi di affidabilita del prodotto.

La qualita dell'ingegneria di processo (denominata «Ingegne-
ria di Stabilimento», cui si affianca I'ente Manutenzione), ri-
guarda specificatamente la cosiddetta «capacita di processo»
(«process capability»), misurata con l'indice Cpk [Sullivan,
1984; Garvin, 1988].

Si tratta comunque di una prestazione congiunta dell'inge-
gneria di processo e della produzione, in quanto l'appronta-
mento e la manutenzione di processi di qualita non sono di per
se sufficienti ad assicurare un prodotto finito di qualita.

Anche indicatori quali: 'ammontare degli scarti e degli sfri-
di (di materiali) per prodotto venduto, il numero di prodotti fi-
niti che non superano il collaudo finale, la percentuale di utiliz-
zazione delle macchine e degli impianti, il tempo totale medio
trascorso da un lotto nelle code, sono considerati risultati «co-
muni» di ingegneria di processo e produzione: questo nell’'ottica
di un avvicinamento e di una collaborazione continuativa e re-
ciproca fra enti tradizionalmente distinti, in particolare per la
manutenzione, che «si sposta» sempre pitt sulla «line».

La qualita della produzione viene misurata a seguito del con-
trollo di conformita sui componenti e sui prodotti finiti. Sono
utilizzati istogrammi, diagrammi di Pareto (per annotare la di-
stribuzione dell'importanza dei difetti riscontrati), e le carte di
controllo X ed R (Deming, 1981; Imai, 1986; Kume, 1988).

L’Assicurazione Qualita controlla con queste carte la confor-
mita della produzione, sulla base dei cicli di lavorazione e delle
schede di lavorazione elaborate dall'ufficio Tempi e Metodi. I
controlli intermedi in produzione bloccano qualsiasi compo-
nente che non superi tali controlli, e certificano gli altri; tutti i
lotti sono identificati per provenienza, lavorazioni e date delle
lavorazioni. I controlli e i collaudi si servono di numerosi stru-
menti, di classe superiore, certificati dal fabbricante e periodi-
camente testati dall’Assicurazione Qualita.

La qualita in uscita viene rilevata con un controllo/collaudo
a campione sulle unita, che comunque gia posseggono idonea
documentazione (interna) che ne certifica la qualita. Visto il ti-
po di prodotto, non sono previsti indicatori di «qualita delle
consegne» e di qualita dell’assistenza post-vendita.

I costi della qualita sono misurati distinguendo tra:

- costi della difettosita interna (costi di produzione dei pro-
dotti finiti scartati al collaudo finale, costi degli scarti di pro-
dotti intermedi e materiali, costi delle rilavorazioni e degli ag-
giustamenti);

- costi della difettosita esterna (costi di produzione dei resi
alla consegna o durante il periodo di garanzia);

- costi di prevenzione (costi della manutenzione ordinaria

conseguenze) del guasto
stesso;

- la probabilita di scoprire il
guasto (quest’ultimo
parametro tiene in sostanza
conto dellimpossibilita di
prevenire, con convenienza
economica dei controlli, un
potenziale guasto; é chiaro
che questa percentuale
andrebbe limitata il pits
possibile, pero in fase di
controllo se ne deve tener
conto come di un dato
acquisito, al fine di evitare
controlli dispendiosi da un
punto di vista economico).

L'indice della «capacita di
processon (Cp ), viene
calcolato giornalmente e su
base media mensile, ed &
rilevato sia per i componenti,
che per gli assiemaggi, che
per i prodotti finiti. | dati
riguardanti i valori medi,

" massimi e minimi riscontrati,

vengono confrontati con
valori «target»,
periodicamente aggiornati.

Lindice Cyy,, infatti, non da
informazioni circa I'entita
della non conformita delle (|-
Cpyy)-unita non conformi,
owero delle variabili di
controllo che escono dal
«range» stabilito (va infatti
ricordato che anche se i si
trova internamente al
«rangey, puo essere
importante rilevare il fatto di
essere vicini al limite inferiore
0 superiore).

E in stato di applicazione un
sistema di controllo statistico
di processo integrato, per le
aree di produzione dei
reparti di tranceria e
stampaggio dei materiali
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Presentazione e
diffusione in Eaton dei
risultati sulla qualita

Applicazione in Eaton di
una metodologia di
autovalutazione e
«benchmarking» della
qualita

Autovalutazione del
proprio grado di
misurazione e controllo
della qualita e confronto
(«benchmarking») con
quello di un concorrente

Autovalutazione
sull’efficacia nel
perseguimento dei
propri obiettivi di qualita
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delle macchine e degli impianti, pitt i costi della formazione
sulla qualita dei dipendenti non appartenenti all’'ente Assicura-
zione Qualita);

- costi di controllo-qualita (costo delle ore-uomo impiegate e
costo delle strumentazioni).

I risultati ottenuti in termini di qualita vengono resi noti e
ampiamente diffusi fino ai livelli pitt bassi, illustrati con oppor-
tuna cartellonistica e discussi in incontri periodici e non. I dati
che vengono presentati debbono essere chiari, essenziali, e-
spressione di misure effettuate e la cui metodologia di rilevazio-
ne possa essere nota e verificabile. Inoltre, lo scopo della loro
presentazione dev’essere quello del miglioramento qualitativo e
della prevenzione, e non quello della valutazione individuale, in
quanto - specie per le prestazioni concernenti la qualita - le re-
sponsabilita sono quasi sempre collettive (di gruppo di lavoro o
di funzione).

La metodologia per la misura della qualita, proposta da un
punto di vista teorico in un precedente articolo della rivista, &
utile per un’impresa sia al fine di un’autovalutazione che di una
comparazione con i suoi concorrenti. Viene ora applicata al ca-
so Eaton, sulla base delle informazioni acquisite analizzando il
grado di misurazione e controllo della qualita e i risultati pre-
stazionali conseguiti, secondo la tassonomia della qualita adot-
tata.

1l grado di misurazione e controllo della qualita viene calcola-
to come rapporto fra la somma dei punteggi relativi all'applica-
zione in Eaton delle singole tecniche, strumenti e indicatori per
la misurazione e il controllo della qualita, e la stessa somma e-
stesa a tutte le tecniche, strumenti e indicatori previsti a livello
di stato dell’arte (desunti dalla letteratura e/o applicati con suc-
cesso in importanti aziende).

I valori del rapporto «grado di misurazione e controllo della
qualita», cosi calcolato per Eaton Controls S.p.A. e per una del-
le aziende con cui si reputa importante il confronto, sono pre-
sentati in figura 3. Sia il sistema qualita che i costi della qualita
sono oggetto di attenta rilevazione da parte di Eaton, la soddi-
sfazione del cliente riveste minor interesse in quanto Eaton
produce componenti e si rivolge al mercato industriale, dove ¢
fondamentale la conformita dei prodotti: cio spiega l'elevato
grado di misurazione della qualita interna e della qualita in in-
gresso, ovvero delle determinanti principali della conformita
stessa. La misurazione della qualita in uscita & considerata una
conseguenza delle precedenti e quindi di minor importanza,
mentre non lo & per il concorrente con cui avviene il confronto.

L'efficacia nel perseguimento degli obiettivi di qualita viene
calcolata come rapporto fra le somme (pesate per importanza
degli indicatori) dei risultati ottenuti e dei risultati attesi.

In figura 4, viene graficamente illustrata l'efficacia di Eaton
nel raggiungimento dei propri obiettivi di qualita; va sottolinea-
to che tale efficacia pud non essere soddisfacente per due moti-
vi: a seguito dei risultati effettivamente conseguiti e a causa di
obiettivi prestabiliti troppo ambiziosi. Tali informazioni sono
quindi utili soprattutto per la pianificazione del miglioramento
della qualita e per la definizione di obiettivi realistici per il fu-
turo. Si pud notare in particolare che gli obiettivi di qualita in-

termoplastici, con rilevazione
diretta e «reak-timey presso le
stazioni di lavoro e invio dei
dati tramite LAN - Local Area
Network - ad un’unita
centrale di elaborazione.

Il numeratore é la somma di
prodotti aventi per fattori i
coefficienti d’importanza (da
0 a 4) e i coefficienti di
utilizzazione (da 0 a 4) delle
tecniche, ecc. da parte di
Eaton. Il coefficiente «0» sta
ad indicare rispettivamente
che la tecnica non é
importante per la situazione
ambientale/concorrenziale
dell'azienda e che essa non
viene utilizzata.

Il denominatore é la somma
degli stessi prodotti, ove i
coefficienti d’importanza
sono i medesimi (in quanto
dipendenti dal tipo di
prodotto e di processo, dal
settore e da altre variabili
ambientali/concorrenziali),
mentre i coefficienti di
utilizzazione sono massimi
(cioé pari a 4), trattandosi di
un riferimento ad una
situazione ideale.
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Figura 3 - Il grado di misurazione e controllo della qualita di Eaton Controls S.p.A. e di un
suo concorrente, in relazione alle tecniche, strumenti e indicatori disponibili.

[ risultati sono misurati
attraverso i valori - realmente
ottenuti e attesi - degli
indicatori, normalizzati a 10
in modo da essere fra di loro
comparabili (0.0 per un

0,2 ‘ ‘ ‘ risultato pessimo - valore
Q. percepita/Sodd. CI. _ 0.6 minimo -, 10.0 per un
| | | | | ’ risultato eccellente - valore
0,8 massimo -, nellipotesi di una
Costi della qualita 0,6 scala lineare). | pesi sono

costituiti dai coefficienti
d'importanza dei singoli
indicatori, e varianoda | a 5
- da indicatore poco
importante a indicatore
fondamentale - a seconda del
contesto
ambientale/competitivo
dellimpresa (tipo di prodotto
e di processo, settore ecc.).

Per esempio, viene calcolata
la differenza (positiva o
negativa) fra la somma
(pesata) calcolata per Eaton
e la somma (pesata)
calcolata per limpresa
concorrente, e tale differenza
viene percentualizzata sulla
somma (pesata) di Eaton, in
modo da avere la variazione
relativa rispetto alle
prestazioni conseguite da
Eaton, per ognuna delle
quattro dimensioni
individuate per la qualita (la

Sistema Qualita | I I | | I l I 0,85 qualilt Wl al
’ considerata nelle sue
componenti: d'ingresso,
interna, di uscita).
Q. percepita/Sodd. CI. 0,6
Costi della qualita 0,7
K i imgressser 0,9 RIFERIMENTI BIBILOGRAFICI
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Figura 4 - L’efficacia nel perseguimento dei propri obiettivi di
qualita da parte di Eaton Controls S.p.A.
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terna e soddisfazione del cliente (nella fattispecie in termini di
percentuale di resi) sono stati conseguiti solo parzialmente.

Vengono poi raffrontate (figura 5) le prestazioni di qualita
conseguite con quelle dei concorrenti, ovvero le somme (pesate
per importanza degli indicatori) dei risultati ottenuti, espressi
attraverso i valori degli indicatori stessi.

Eaton eccelle nella qualita interna e nella qualita che viene
rilevata in uscita (al controllo/collaudo finale); ottiene anche
buone prestazioni in termini di costi, ed & superiore nel sistema
qualita. Tuttavia la qualita in ingresso e soprattutto la soddisfa-
zione dei clienti sono inferiori a quelle concernenti il concor-
rente considerato (gli spazi di miglioramento della soddisfazio-
ne dei clienti sono confermati dal rapporto di efficacia, appena
discreto, mentre la qualita in ingresso risulta - al contrario - se-
condo Eaton pili che soddisfacente).

Bisogna perd annotare che le imprese possono essere con-
frontate in modo tanto pit affidabile quanto piti risultano com-
parabili fra loro i rispettivi gradi di misurazione delle diverse
prestazioni di qualita (molto diversi nel caso della qualita in u-
scita e della soddisfazione dei clienti).

L’analisi di «<benchmarking» porta percio a concludere che
Eaton & superiore innanzitutto per la qualita interna, poi per il
contenimento dei costi della qualita e per il sistema qualita (i
termini percentuali sono riportati in figura 5); per le altre di-
mensioni, va adottata una certa cautela, a seguito dei diversi
gradi di misurazione e/o dei rapporti di efficacia. U

Sistema Qualita 5,9

Q. percepita/Sodd. Cl. -16,7

Costi della qualita 14,3

Q. in ingresso -5,5

Q. interna 28,6

Q. in uscita 25

-40 =20 0 20 40%

Figura 5 - Il confronto («benchmarking»),
in termini percentuali, fra i livelli di prestazione conseguiti
da Eaton Controls S.p.A. e quelli conseguiti
da un suo concorrente.
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