


Il Modello SERVQUAL

RIFERIMENTO BIBLIOGRAFICO: “Servire Qualita” di Zeithaml Valarie A., Parasuraman A.,
Berry Leonard L.- McGraw-Hill - ISBN: 8838608717
« E uno dei piu diffusi ed & chiamato anche “modello dei 5 gap”

» Consente di confrontare le percezioni interne all’organizzazione con le aspet-
tative del cliente

Il modello prevede e permette di andare a sondare in una maniera “pilotata”
come il cliente abbia percepito il servizio erogato. Questo permette anche di
fare un confronto interno. L'aspetto predominante in questo contesto &€ come
I'azienda si pone rispetto alle aspettative di mercato quindi tutto cio che € legato
ad un miglioramento deve partire dall’azienda, non deve partire da fuori; quel-
lo che parte da fuori &€ un elemento importante ma €& quello che poi dovrebbe
guidare il processo di miglioramento interno che deve essere anche oggetto di
feedback, ovvero oggetto di ritorno verso il cliente per dimostrargli che I'azienda
si sta ponendo degli obiettivi di miglioramento sensibile a fronte delle necessita
poste dal cliente stesso.

Il modello SERVQUAL individua alcune dimensioni della qualita del servizio.

DIMENSIONI DELLA QUALITA DEL SERVIZIO

TANGIBILITA, aspetti legati a cio che si tocca

AFFIDABILITA, senso di sicurezza fornito

CAPACITA/REATTIVITA, per ovviare a problematiche

COMPETENZA, di ogni tipo, tecniche, economiche, commerciali, ecc.
CORTESIA, il modo in cui ci si relaziona con il cliente

CREDIBILITA, non promettere nulla che non possa essere soddisfatto
SICUREZZA, salvezza del rapporto, affinché sia continuativo
ACCESSO, il modo con cui si comunica

COMUNICAZIONE, la qualita delle comunicazioni

COMPRENSIONE DEI BISOGNI, I'azienda capisce le ragioni del cliente

©C VXN ORWDN=

—_—



| GAP
| GAP sono 5 e di vario tipo.

Lo schema generale € complesso ed e stato suddiviso in pezzi per ragioni di
chiarezza.

GAP 5: QUALITA PERCEPITA

Il servizio atteso € un concetto molto importante e riguarda la qualita del servizio
che il cliente si aspetta. Contrapposto al servizio atteso c’¢ il servizio percepito,
che & la percezione risultante al cliente del servizio offerto. Il servizio atteso de-
riva da una serie di input che il cliente riceve, ad esempio dalla comunicazione,
dalla propria esperienza, dalle esigenze interne ovvero a cosa é finalizzato il
servizio, dai confronti che vanno dal collega al manager piuttosto che al mercato
e ad aziende simili.

Viene quindi individuata una per il cliente che viene confrontata con quanto &
percepito. La risultante € il cosiddetto GAP 5 che € relativo alla qualita perce-
pita, ovvero la differenza tra il servizio percepito e quello atteso. Il nome verra
spiegato piu avanti.

COMUNICAZIONE ESPERIENZA
ESIGENZE INTERNE CONFRONTI
SERVIZIO ATTESO
GAP 5:
QUALITA —
PERCEPITA
SERVIZIO PERCEPITO




GAP 1: QUALITA RITENUTA PERCEPITA
Il GAP 1 € la qualita ritenuta percepita dal management dell'azienda.

In qualche modo 'azienda si pone nel ruolo del cliente aspettandosi, sulla base
di quello che I'azienda stessa sta erogando, un certo tipo di qualita percepita.
Il GAP esiste tra cid che nella realta si attende il cliente e quello che I'azienda
percepisse immedesimandosi nel cliente.

COMUNICAZIONE ESPERIENZA
ESIGENZE INTERNE CONFRONTI
4
GAP 1- SERVIZIO ATTESO
QUALITA
RITENUTA
PERCEPITA PERCEZIONE DEL
MANAGEMENT AZIENDALE

GAP 2: QUALITA NEL TRASFERIRE OBIETTIVI E VISIONI

Il GAP 2 deriva dalla differenza che esiste tra la percezione del management
aziendale della qualita percepita (io azienda dico che quel cliente percepisce
quel tipo di qualita) e I'orientamento alla qualita del prodotto e di servizio come
credo sia percepito dal cliente.

Questo GAP misura quanto € I'obiettivo aziendale nel trasferire e nell'impostare
I'azienda un certo modo rispetto a quello che e poi nella realta il percepito dall’a-
zienda stessa in riferimento all’orientamento del cliente.

ORIENTAMENTO ALLA

QUALITA DI PRODOTTO
E DI SERVIZIO
GAP 2:
QUALITA NEL
TRASFERIRE
OBIETTIVI PERCEZIONE DEL

E VISIONI MANAGEMENT AZIENDALE




GAP 3: QUALITA DELL'ORGANIZZAZIONE E DELLE COMPETENZE

E un GAP prettamente tecnico. Nel momento in cui 'azienda, a partire dal mana-
gement, si &€ orientata alla qualita del prodotto di servizio, comincia ad erogare |l
servizio stesso. Il servizio viene erogato ad un livello di qualita che sicuramente,
rispetto a quello che € il proprio orientamento, potrebbe avere delle differenze e
quindi un GAP, ovvero in qualche modo una lacuna.

Questo GAP, in SERVQUAL, misura la qualita dell’organizzazione e delle com-
petenze ovvero come I'azienda si sia organizzata, non dal punto di vista dei pro-
cessi ma dal punto di vista organizzativo, e se abbia le opportune competenze.
I GAP 3 misura il modo in cui I'azienda lavora rispetto a cid che dovrebbe fare
in base alla vision del management.

SERVIZIO FORNITO
GAP 3: —
QUALITA
DELL ORGANIZZA- ORIENTAMENTO ALLA
ZIONE QUALITA DI PRODOTTO
E DELLE E DI SERVIZIO
COMPETENZE

GAP 4: QUALITA DELLE RELAZIONI

PERCEZIONE
DEL MANAGEMENT
AZIENDALE

ASPETTATIVE
DEL CLIENTE DOVUTE
ALLA COMUNICAZIONE

GAP 4:
QUALITA

DELLE RELAZIONI SERVIZIO FORNITO

Il GAP 4 misura la differenza tra il servizio fornito e le aspettative del cliente
dovute alla comunicazione, cioé alla serie di imposte pervenuti dal mondo della
comunicazione, nella sua accezione piu ampia possibile, diretta oppure indiret-
ta (giornali, manifestazioni, eventi, il sentire in giro). Il management aziendale
orienta in qualche modo le aspettative del cliente. |l problema nasce dal mo-
mento in cui le aspettative sono disattese.



| GAP: CHIUSURA DEL LOOP

Esiste dunque un GAP tra il servizio atteso, che ha ulteriori input, e il servizio
percepito.

SERVIZIO ASPETTATIVE
ATTESO DEL CLIENTE DOVUTE
ALLA COMUNICAZIONE
SERVIZIO
PERCEPITO
SERVIZIO FORNITO

IN SINTESI
GAP5=GAP1-GAP2-GAP3-GAP4
OVVERO

LA QUALITA ATTESA PUO COINCIDERE CON QUELLA PERCEPITA SOLO
SE, IN SINTESI:

* Il management &€ empatico, riesce a soddisfare i bisogni del cliente

» L’'azienda é customer oriented, a tutti i livelli dell’azienda stessa, piuttosto che
essere product oriented

» L'organizzazione e le competenze sono adeguate, altrimenti c’€ una lacuna,
subito percepita dal cliente; le competenze non devono essere millantate; la
competenza e I'organizzazione sono fattori chiave, da associare all’aspetto
della comunicazione

* La comunicazione e le relazioni sono basate sulla fiducia reciproca

Creare aspettative che non vengono confermate dalla qualita del prodotto del
servizio sono assolutamente controproducenti. In un mercato globalizzato e
competitivo come quello di oggi veramente questo € I'aspetto chiave da evitare,
a tutti i livelli, a partire dal’amministratore delegato, sia internamente che ester-
namente, sia dagli spot pubblicitari agli eventi collettivi ai quali viene comunque
associata una comunicazione.

Tutto deve essere orientato a garantire un rapporto di fiducia reciproca, mai
contraddire cid che é stato promesso in maniera evidente. Se cid & necessario
occorre dimostrare al cliente che il cambio di alcuni processi é stato fatto per far
fronte ad una esigenza specifica. In questo caso la reazione e la trasparenza
dell’azienda stessa potranno fare in modo di recuperare.

Il modo poco trasparente di operare, creare aspettative verso niente € un fattore
critico che determina quasi automaticamente un insuccesso da parte dell’azien-
da.



Lezione n. 32: Il Process Improvement

ESEMPIO DI MODELLO DI MISURAZIONE
DELLA QUALITA DEL SERVIZIO (Parte 2)

RIEPILOGO SERVQUAL
GAP 5 = GAP1 - GAP2 - GAP3 - GAP4

| GAP sottintendono i seguenti concetti chiave, i casi per cui la qualita attesa dal
cliente & pari a quella percepita:

* Il management € empatico

» |’azienda € customer oriented

* L'organizzazione e le competenze sono adeguate

» La comunicazione e le relazioni sono basate sulla fiducia reciproca

Lo strumento per rilevare i GAP

E un questionario.

» La compilazione di uno specifico questionario da parte del cliente permette di
effettuare I'analisi SERVQUAL

« E necessario riprendere le dimensioni del servizio e semplificarle

Il modello SERVQUAL affida la modellizzazione e la capacita di analisi a una
serie di dimensioni che sintetizzano gli elementi chiave per i quali il cliente per-
cepisce un certo livello di qualita del servizio.

Tali dimensioni sono 10. Affinché esse possono essere gestite in maniera piu
semplificata da parte dell’analista esse vengono razionalizzare, vediamo come.

Dimensioni della qualita del servizio
1. Tangibilita
. Affidabilita
. Capacita/reattivita
. Competenza
. Cortesia
. Credibilita
. Sicurezza
. Accesso
9. Comunicazione 5. Empatia
10. Comprensione dei bisogni

4. Assurance
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Le dimensioni dalla 4 alla 7 vengono sintetizzate in una unica dimensione detta
Assurance, che sottintende una assicurazione, anche nell’accezione di rassi-
curazione, del cliente. Tutte le risorse dell’azienda, a partire dal management
fino a qualsiasi altro dipendente dell’azienda, hanno il compito di assicurare e
di rassicurare continuamente il cliente attraverso una serie di attivita, anche non
strettamente legate al progetto stesso ma legate alle competenze di relazione,
di comunicazione.

Le dimensioni dalla 8 alla 10 vengono sintetizzate nella “Empatia”. Empatia si-
gnifica la capacita di entrare in continua sintonia con il cliente, non soltanto per
risolvere problemi. L'empatia € anche la capacita da parte del fornitore di capire
e soddisfare i bisogni del cliente.

Il Questionario (servqual)

« E composto da 22 domande

* Le domande sono raggruppate per “dimensione”; 5 sezioni, che non hanno
un carattere specificatamente applicato al prodotto / servizio, ma hanno una
valenza piu di carattere generale; questo perché I'obiettivo del servqual non é
tanto misurare il contesto specifico ma andare a rilevare informazioni neces-
sarie al miglioramento aziendale e da questo si ricavano due benefici: primo
quello sul prodotto/servizio specifico, secondo quello del miglioramento di tut-
ta 'azienda

» Deve “pilotare” un confronto da parte del cliente tra qualita attesa e percepita,
nei modi piu appropriati al modello analitico

Il Questionario

« e tipico di ciascuna azienda poiché deve facilitare lI'individuazione dei processi
da correggere

* Deve consentire la correlazione con i KPI di ciclo passivo

* Deve indirizzare i miglioramenti necessari

Nei KPI di ciclo attivo 'azienda sollecita una risposta da parte dei clienti. Quelli

di ciclo passivo sono misurati per mezzo di misuratori di processo interni, oppu-
re reclami, oppure non conformita.



. . . : : Nel grafico e riportato il livel-
Sintesi deil risultati lo di Qualita (Q), percepita dal

Q cliente, per ogni domanda del
questionario, D1 fa riferimento,
ad esempio, alla tangibilita, D2
all’affidabilita, ecc.

'asticella € la qualita accetta-

A
ta dal cliente. Sotto di essa il
cliente si ritiene non soddisfat-
to di quanto l'azienda gli ha
. I erogato fino a quel momento.
D1 D2 D3 D4 D5

DIM Una volta stabilita la qualita

accettata dal cliente, la compi-
lazione delle domande da parte del cliente permette all’analista di ricavare un
valore che pud essere sopra o sotto il valore della qualita accettata dal cliente,
che non & a conoscenza del modello ma & a conoscenza soltanto delle doman-
de alle quali fornisce delle risposte, peraltro in maniera molto asettica, secondo
una scala che é di norma a cinque oppure a sette livelli, in cui il livello massimo
puo rappresentare, ad esempio, la massima soddisfazione.

Miglioramento dei processi

Miglioramento processi

[13 »”

Processo “a

Il raggruppamento dei dati
99rupp # Processo “b”

messi in una relazione di KPI
di tipo passivo vengono inseriti
all'interno di un modello (il ma-
cinino), che ha dei dati in input,
li mescola e genera un altro
punto relativo all’obiettivo.
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L'obiettivo € quello di avere dei
valori analitici che ci permetto-
no di correlare i risultati ai pro-
cessi aziendali. Si tratta di una cosa importante e anche molto complessa da
realizzare perché comporta una conoscenza di tutte le interazioni tra le compo-
nenti aziendali e questo comporta di andare a definire degli indicatori di sintesi,
ad esempio Processo “a”. Ci si riferisce ad essi nel momento in cui c’é I'output
del modello che deriva dalle attivita di process improvement (questionario) e di

rilevazione della customer satisfaction (KPI di tipo passivo).

Nel momento in cui si pianifica un tipo di attivita del genere la fase partente é



quella della definizione degli indicatori di sintesi, Processo “a”, “b”, ecc., ovvero
dal modello dei processi, andando ad individuare le aree in cui I'azienda risulta
piu sensibile alle attivita di miglioramento. Una volta definiti questi dobbiamo
andare a ritroso per fare in modo che a tali indicatori si possa arrivare attraverso
un modello alimentato da opportuni dati.

Questo rende I'idea della serie di attivita interne che devono essere portati avan-
ti per ottenere I'obiettivo desiderato.

Il miglioramento dei processi comporta quindi una analisi di customer sati-
sfaction.

* |l servqual fornisce una valutazione soggettiva, per cui € necessario campio-
nare opportunamente i clienti; € il cliente stesso che si autodefinisce un livello
di qualita percepita

* |l servqual permette di effettuare una survey, ma non é sufficiente per misura-
re la customer satisfaction, Infatti la customer satisfaction si riferisce a KPI di
tipo passivo e a KPI di tipo attivo

* Il modello deve essere in grado di “puntare” ai processi da migliorare

« E un elemento chiave di process improvement e, in certi casi, anche dell’'orga-
nizzazione qualora il processo ne benefici (es. apertura succursali)

LA MATURITA DEI PROCESSI

Maturita di un Processo

* |dentifica il livello di Governabilita di un Processo (o di un insieme di essi) da
parte dell’Organizzazione

* ’Azienda “virtuosa” tende ad innalzare tale livello con continuita

Il governo rappresenta I'azienda e soprattutto quanto il management € in grado
di controllare e gestire i processi interni. Questo € importante perché piu é alto
il livello di governabilita e. E possibile innalzarne I'efficienza e I'efficacia.

Un Sistema complesso Un Sistema complesso

* L’Azienda € un sistema molto comples-
so chiamato continuamente a generare Mercato
valore; l'organizzazione & composta da |
soggetti, con i suoi pregi e difetti

* |l governo di tale sistema € possibile solo
se opportunamente modellato, per anda-
re incontro ai tre fattori fondamentali del 7
sistema: il mercato, l'organizzazione, igrganizzazione | Prodotti
prodotti




Quindi l'azienda & un si-
stema complesso e per
rappresentarlo in maniera
appropriata ci rifacciamo al
modello dei processi, di cui
viene rappresentata una vi-
sione tipica, a lato.

| processi principali sono ] .

quelli orientati al business Vista per Processi

aziendale, che afferiscono

alla progettazione e all’erogazione del servizio, piuttosto che la qualita, piuttosto
che gli acquisti, piuttosto che la commercializzazione.

Poi ci sono una serie di processi che normalmente sono di supporto alle prece-
denti e che sono i processi legati alle risorse umane, alla comunicazione, ai ser-
vizi di post vendita, all’'ufficio legale, alla finanza, allamministrazione, eccetera,
oppure, se entriamo in un contesto di sistema integrato sono processi legati alla
parte ambientale, alla sicurezza, alla sicurezza industriale.

Entrambe le classi di processi sono diretti dai processi strategici e organizzativi
che forniscono, appunto, delle direttive di processo.

In questo contesto non stiamo parlando di organizzazione ma di processi, quin-
di di interazione di attivita specificata attraverso un sistema di processi, per cui
ci riferiamo ad una vista per processi. Le viste possono essere piu di una.

Siricorda, a tale fine, la relazione tra qualita, processi e organizzazione.

Qualita, Processi e

Organizzazione Qualita, Processi
Una volta definito il modello di bu- e OQrganizzazione
siness, ovvero gli obiettivi di busi-
ness, vengono definiti gli obiettivi di ORGANIZZAZIONE OBIETTIVI QUALITA’
qualita (sintetizzati nel manuale di
qualita) e da essi vengono definiti 0.d.S. m
processi, che rappresenta la strut- i

ta aziendale. L'organizzazione, del DOCUMENTAZIONE GESTIONALE

resto, decidere il modo in cui imple- v
mentare questi processi, fornendo SGQ
normalmente una formalizzazione

delle responsabilita attribuite alle persone attraverso gli ordini di servizi (0.d.S).
Il tutto confluisce nella parte di gestione informatica e nella documentazione ge-
stionale, ovvero nelle procedure, nelle risorse operative, ovvero nel modo in cui

tura portante del sistema di quali- L ERP AZIENDALE \‘




I'azienda operativamente si pone rispetto ai fattori elencati precedentemente.

E evidenziato quale sia I'insieme che va a formare il Sistema di Gestione della
Qualita.

IN SINTESI

* | Processi rendono evidenti le “operazioni” con le quali 'organizzazione crea
valore, I'organizzazione crea valore attraverso i processi

« L’Organizzazione detiene I'ownership transitoria dei Processi e decide come
migliorarli, e se migliorarli; un’azienda virtuosa ha un management che tiene
in particolare considerazione il discorso del miglioramento continuo

Governo dei Processi

Se andiamo a vedere come l'azienda virtuosa in qualche modo gestisce in ma-
niera transitoria e temporanea il sistema dei processi, essa va ad effettuare
quello che possiamo definire governo dei processi, definirli e descriverli e ren-
derli accessibili affinché vengano eseguiti correttamente. Quindi

* | Processi vanno definiti, descritti e resi accessibili affinché vengano eseguiti
correttamente

* Per essere governato un Processo deve essere:

. Pianificato
. Esequito

. Controllato
. Misurato

. Migliorato

Un’azienda governa i processi a seconda della qualita con cui esegue le cinque
attivita sopra elencate. La pianificazione dei processi € ovvia, come lo € I'ese-
cuzione e il controllo. La misura e il miglioramento sono piu complessi perché
misurare un processo € complesso in quanto stiamo parlando di misure indiret-
te; si va a misurare elementi sul punto di vista della tangibilita, del prodotto o
della survey fatta ai clienti. Il miglioramento si riferisce ad un modello di misura
e di analisi che ci permettono di andare ad individuare le azioni di miglioramento
necessarie

 La capacita e I'"attenzione” (capability) con cui governare i Processi determina
il grado di maturita degli stessi; maturi significa avere una serie di leve gestio-
nali che mi permettono di innalzare continuamente l'efficacia e I'efficienza nei
processi; questo € in parallelo ad un concetto di qualita chiave quale € quello
delle risorse, perché non c’€ dubbio che le competenze delle persone che
lavorano all'interno dell’azienda rappresentano comunque un driver di van-
taggio competitivo; i processi possono essere perfetti, avere dei costi minimi
per fare tutte le attivita, ma se le risorse non sono in grado, dal punto di vista



della progettazione, della realizzazione, dell’analisi, dei test, eccetera, allora
il rischio € quello di creare un’impalcatura di attivita che non sempre riflettono
il modo giusto con cui I'azienda si pone sul mercato; il primo requisito &€ avere
le competenze giuste, poi fare prodotti di qualita, e poi effettuare analisi di mi-
glioramento. Viceversa si rischia di girare intorno ad un problema e fare cose
che non funzionano o per le quali il cliente non percepisce i requisiti attesi

L'Organizzazione decide quale livello di maturita devono avere i Processi in
accordo al valore atteso da essi; il livello di maturita deriva dagli obiettivi di
business che I'azienda si pone

Per essere certi della maturita raggiunta dai processi bisogna affidarsi a pro-
grammi strutturati di process improvement, in grado di ricavare le evidenze
che certifichino il livello di capability raggiunto; questo rispetto a standard di
riferimento, conosciuti da aziende specializzate o da personale interno, refe-
renti della Qualita aziendale, opportunamente formati

Tale certificazione porta in generale benefici interni (efficientamenti) ed esterni
(vantaggio competitivo)

L’analisi di intervento assume comunque un ruolo cruciale per la buona riusci-
ta del programma

Per avviare un programma di process improvement e raggiungere un certo livel-
lo di maturita € indispensabile avviare un’analisi iniziale che deve dimostrare |l
livello in cui ci troviamo e dal quale partire per avviare tutte le attivita necessarie
per il raggiungimento del livello di maturita richiesto.

Lezione n. 33: L'evoluzione dei sistemi per la Qualita
SISTEMI INTEGRATI DI GESTIONE PER LA QUALITA

L'approccio “classico”

BUSINESS
MODEL & OBJECTIVES
)
SGQ MANUALE QUALITA

PROCESSI

BUSINESS O



Si definisce il Modello e gli obiettivi di Business

Si definiscono gli obiettivi per la Qualita

Si definiscono i Processi, intesi come Modello di Business di riferimento
Si “opera” secondo esso

| Processi devono essere adeguati agli obiettivi per la Qualita, in accordo al
Modello di Business

II Sistema Gestione della Qualita € descritto attraverso il Manuale Qualita,
definendone struttura ed organizzazione

L’approccio “evoluto”

Tipico delle grosse aziende. In questo caso gli obiettivi di business non genera-
no piu soltanto il sistema di gestione della qualita, ma in qualche modo indiriz-
zano l'individuazione delle norme delle leggi di riferimento.

BUSINESS
MODEL & OBJECTIVES

SET DI NORME E LEGGI
DI RIFERIMENTO

SISTEMA DI
GESTIONE

w_n

n

» La complessita delle variabili “esterne” complica la modalita di modellizzazio-
ne

* |l Sistema di Gestione diviene un Sistema di Governo, che integra piu Sistemi
di Gestione specialistici

» Ciascun Sistema di Gestione presenta strutture, organizzazioni e responsabi-
lita (anche) diverse all’interno dell’Organizzazione

Il ruolo della Qualita

 Tutti i Sistemi di Gestione operano per garantire il raggiungimento di obiettivi
condivisi aventi vision e management comuni

« E indispensabile un “filo comune” che detti regole ed obiettivi univoci, esso &
il ruolo della Qualita



Esempi di Sistemi di Gestione

« Sistema di sviluppo e tutela ambientale (ISO 14001)

» Sistemi di tutela dei lavoratori (Dlg. 81, OHSAS 18001)

+ Sistema per la tutela della sicurezza dei dati (ISO 27001)

+ Sistema di Gestione della Configurazione (ISO 10007 et al.)
. Integra e controlla i processi della Supply Chain
. Standardizza i processi produttivi e di servizio

Il ruolo della Qualita

* Uno dei Sistemi di Gestione & sicuramente il SGQ

» Esso, a partire dalla norma ISO 9001, € il punto di partenza dal quale costruire
il Sistema di Governo integrato nei processi

BUSINESS
MODEL & OBIJECTIVES

SET DI NORME E LEGGI
DI RIFERIMENTO MANUALE

QUALITA

BUSINE

Benefici

» Lo schema rappresenta un Sistema di Governo integrato nei Processi

» |l Sistema di Gestione Qualita mette a disposizione di tutti i SG le proprie
prerogative di QUALITA, ovvero orientamento al business, orientamento al
cliente, orientamento al prodotto, orientamento al mercato, competitivita, effi-
cienza ed efficacia

* |l Sistema di Governo & quindi automaticamente orientato al Business

» Ciascun Sistema di Gestione non risulta isolato dagli altri. In caso contrario, le
attivita dell’Azienda sarebbero descritte secondo “viste” diverse

| Processi sono I'elemento di valorizzazione di ciascun Sistema di Gestione



Un Sistema di Gestione, purché indipendente, da solo non vive di nessun valo-
re, non fornisce un valore ma soddisfa solamente i propri requisiti. Per portare
valore, ovvero per portare quegli elementi che necessita I'azienda per portare
avanti i propri obiettivi di business, il Sistema di Gestione ha bisogno di essere
integrato con tutti gli altri e questo viene fatto attraverso il sistema dei processi.

LA MATURITA DEI SISTEMI DI GESTIONE

Maturita di un Processo

* |dentifica il livello di Governabilita di un Processo (o di un insieme di essi) da
parte dell’Organizzazione

Governabilita dell Azienda

» La governabilita di un’Azienda da parte dellOrganizzazione € possibile solo
se essa e opportunamente modellata attraverso un appropriato Sistema di
Governo; il modello dell’azienda é univoco, il livello di governabilita € possibile
solo se il sistema di processi € appropriato rispetto agli obiettivi di maturita ai
quali 'azienda decide che i processi debbano ripondere

« La capability con cui governare i Processi determina il grado di maturita dei
relativi Sistemi di Gestione

Il ruolo “chiave”
Il ruolo chiave é esattamente quello dei processi.
Ai processi si applicano dei progetti di elevazione della maturita.

PROGETTO DI
ELEVAZIONE
DELLA
MATURITA®

Quindi il ruolo chiave é:

» L’insieme dei processi deve consentire sia di mantenere e sviluppare gli obiet-
tivi di Qualita, sia di integrare Sistemi di Gestione Standard differenti



* Il progetto di Process Improvement deve tener conto dei requisiti di tutti i Si-
stemi di Gestione, contemporaneamente essi riceveranno i benefici di com-
petenza

» La progettazione dell'insieme dei Processi assume un ruolo chiave per im-
postare e predisporre correttamente le attivita aziendali ad un miglioramento
continuo, anche basato su modello di maturita

ESEMPIO DI MODELLO DI MATURITA: CMMI

I CMMI € una metodologia strutturata che permette di elevare il livello di matu-
rita dei processi.

Il contesto

—

CMMI

Da dove viene?

* |l Software Engineering Institute (SEI, www.sei.cmu.edu) & l'arterfice, insieme
al DoD USA e ad altre aziende leader, della definizione e del consolidamento
del modello

» Seppure concepito nellambito dello sviluppo SW, di tipo molto specialistico, &
riconosciuto applicabile anche a tutti i contesti di prodotto/servizio

Cosa significa?

» Capability

* Maturity

» Model (for)

* Integration (elemento chiave, l'integrazione dei processi)



ovvero, definisce quanto I'insieme dei Processi ...

... Sia adeguato agli obiettivi

... Sia governabile

... Sia modellizzato per consentire lI'innalzamento della capability
... Sia elemento di integrazione tra attivita e scopi diversi

Certificazione

+ Il CMMI consente ad un’azienda di “certificarsi” ad uno specifico livello di ca-
pability

« Gli Enti di “certificazione” (appraisal, che consite in audit, valutazione e sup-

porto al miglioramento da parte degli ispettori stessi) riconosciuti sono speci-
fici e devono essere accreditati dal SEI

» La “certificazione” CMMI normalmente richiede investimenti significativi, di
solito recuperati nel medio termine, grazie agli efficientamenti

| livelli di Capability
Il CMMI prevede 5 livelli certificabili:

. Liv. 1: Performed

. Liv. 2: Managed

. Liv. 3: Defined (livello chiave per salto di qualita dell’azienda)
. Liv. 4: Quantitatively Managed

. Liv. 5: Optimizing

Le Process Area

Il CMMI prevede di raggruppare i processi in Process Area afferenti a 4 diverse
categorie:

* Process management

* Project Management

* Product/Service engineering, establishment and delivery

» Support

Il processo di “certificazione”

 Gli Enti di appraisal preposti effettuano una Gap Analysis
« Comunicano cio che necessita intervento

* Richiedono le evidenze necessarie

» L'Organizzazione si impone un cambiamento interno



» Solitamente questo € un processo critico che pud durare anche anni

* Quando I'’Azienda si ritiene pronta, richiama I'Ente per sostenere l'audit di
appraisal (chiamato SCAMPI) (Standard CMMI Appraisal Method for Process
Improvement)

 Acertificazione acquisita, I'’Azienda viene inserita in una lista di “meritevoli” sul
sito web del SEI con il relativo livello di capability raggiunto



