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PREMESSA

La tesi che vado a proporre tratta la realizzazdingn progetto di certificazione d
SGQ mediante l'ausilio di una innovativa metodotodpasata sull’approccio ©
Business Process Management all'interno di una dellggioa aziende del territori
imolese, SACMI IMOLA S.C.. L’elaborato realizzat@wémposto da nove capitt
Nel primo capitolo dell’elaborato vengono illusedée caratteristiche principali de
competzione moderna tra imprese. Successivamente vign®fapdito il concettc
di qualita, la sua accezione ed evoluzione stogicasuoi significati attuali. Pe
concludere questo capitolo viene introdotta l'amnoguestione relativa al
implicazioni econonuhe derivanti dall'investimento in quali

Nel secondo capitolo dell’elabori viene introdotto il concetto di Sistema
Gestione della Qualita (SGQ). Proseguendo nellttamiane viene esposta
principale definizione delSGQ, viene descritto liter g5 la realizzazione
I'implementazione dello stesso e definite le prpadi finalita. Il capitolo si conclud
con l'esposizione dei principali modelli di riferento per la gestione d
cambiamento che sussiste a seguito dell'implemantaze/o del migoramento
dell’SGQ: il modello EFQM e il modello TQ!

Nel terzo capitolo dell’'elabore viene illustrata la normativa di riferimento per
certificazione del Sistema di Gestione della Qaali(ISO 9001:2008
Nell'introduzione di tale capitolo vengono ortati i principi fondanti della norma,
sua evoluzione storica, la sua struttura, gli emrmativi di riferimento e I
prospettive evolutive della stessa. Il capitolosegue riportando una descrizic
approfondita della documentazione necessaria il conseguimento dell
certificazione stessa. In conclusione viene espbiséo da seguire per ottenere
certificazione del SGQ, con una descrizione di @jymgyola fast

Nel quarto capitolo dell’elaborato viene proposto nuovo approccio teorico la
base della gestione del SGQ: il Business Procesmadanent. In questa sede Vit
introdotto e definito il BPM, ne vengono espostgimcipali implicazioni teoriche
soprattutto in termini di approccio per processienéd successivamente espost
rapporto che intercorre tra BPM e sistemi informatevine vengono esposte
principali implicazioni pratiche. Proseguendo viemgortata una breve descrizio
dello strumento che verra utilizzato per la steglitaitta la mappatura, dei linguag
di sotbstanti e, piu in generale, di tutta I'infrastrugtunformativa
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Nel quinto capitolo dell’elaborato viene presentéitzienda oggetto dell'anali
intrapresa: SACMI IMOLA S.C.. In particolare vienportata una descrizione de
specifica divisione d&hzienda oggetto della certificazione. Il capitoldene
inaugurato da una descrizione dell’evoluzione stordell’azienda e del grupj
SACMI. Successivamente viene descritta nei dettagliivisione BEVERAGE, co
annessa descrizione dei prodotti rezati, organigramma dsultati operativi dell
stessa. Il capitolo viene concluso poi da un riaswegli obiettiv progettuali
preliminarmente stabiliti sia in ambito aziendali, in ambito accademic

Nel sesto capitolo dell’elaborato viene prese in maniera piu dettagliata

progetto di certificazione del business BEVERAGEené presentato liter ¢
realizzazione del progetto riassumendo tutte |lé dasealizzazione. Tali fasi (i
particolare tutte quelle preliminari alla mappatudei procesi) vengono
successivamente descritte punto a punto, riportamadgnuna di esse la descrizic
della situazione “A3S”. In particolare viene descritta tutta la fasandervista de
responsabili dei servizi. Successivamente viensemtata una breveescrizione
delle prestazioni critiche e, in conclusione, vergaeiportati tutti gli indicatori d
prestazione chiavpotizzat.

Nel settimo capitolo dell’'elaborato, dopo un breescrizione della struttura di livi

descritta nel quarto capitolo, vie riportata lamappatura dei processi azienc
attualmente in vigore in azien

Nell'ottavo capitolo dell’elaborativengono esposti i principali risultati ottenuti
progetto implementato. Il capitolo viene apertdaldescrizione della metodologie
degli strumenti utilizzati per la validazione dellamappatura realizzat
Successivamente vengono presentati i risultati pisho obiettivo, ovvero vien
presentata la documentazione redatta per [lottemionedella certificazione
Proseguendo vengono prntati i risultati del secondo obiettivo, ovvero we
presentata l'infrastruttura IT realizzeper 'implementazione del Business Proc
Management. In conclusione vengono riportati iltegudel terzo e ultimo obiettivc
ovvero viene presentata Inuova metodologia di certificazione del sisteme
gestione integrato, scaturita dal progetto in es

Nel nono e ultimo capitolo dell’elaborato vengonportate alcune valutazio
economiche relative al progetto realiz.. Successivamenteengono ripctate le
conclusioni sian merito ai risultati ottent, sia in relazionallo svolgimento dell
stesso. In conclusiongengono espresse alcune opinioni in merito allesgetive
evolutive dell'infrastruttura IT e della metodolagiealizzat:
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« QUALITA

« MAPPATURA DEI PROCESSI AZIENDAL
« CERTIFICAZIONE

« SISTEMA GESTIONE QUALITA (SGC

« 1SO 9001:2008

« BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BP!I
« APPROCCIO PER PROCES

« MODELLO TQM

« MIGLIORAMENTO CONTINUO

« MODELLO EFQM

« MODELLO DI DEMING

« PLAN, DO, CHECK, ACT (I-D-C-A)

- BEVERAGE

« MANUALE DELLA QUALITA

« PROCEDURE DELLA QUALITA

« MAPPA DEL MANUALE DELLA QUALITA
« MAPPATURA “AS-IS”

« ARIS PLATFORM

« CASADIARIS

« ERP - SAP

« ARIS — SAP - BW

« KEY PERFORMANCE INDEX (KPI

« SISTEMA GESTIONE INTEGRAT(

NI Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita 15



PAROLE CHIAVE Universita degli Studi di Bologna Alessandro Collina

16 Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita & ACMI



Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna RINGRAZIAMENTI

RINGRAZIAMENTI

Ringraziamenti ufficiali

Volevo innanzituttoringraziare ilProf. Alessandro Grandi docente dAnalisi e

Progettazione dei Processi Organizz presso la Facolta di Ingegne
dell’'Universita degli Studi di Boigna,per I'attenzione e la disponibilitd concess

durante tutto il periodo di realizzazione dell’ edadixc.

Ringrazio inoltre ilProf. Andrea Zanoni, docente diGestione Azienda presso la
Facolta di Ingegneria dell’'Universita degli StudiRBblogng, per la collaborazion
profusa in sede di stesura dell’elabor

Ringrazio I'aziendaSACMI Imola S.C, in particolare IIng. Pietro Cassan, per
avermi dato la possibilita di svolgere la tesiiaterno delle struttur aziendali e di
gruppq mettendo a disposizione tutti gli strumenti edp#rsonale atti ealla

realizzazione della stesda.particolare desidero porgere un sentito ringuasntc;

* alDott. Gilberto della Rovere (Direttore Generale HPS SINERG),

 all'lng. Mauro Ferri (Responsabile Servizio Qualita, Sicure
Processi SACMI Imola S.),

 alDott. Alfredo Bandini (Responsabile Controllo di Gestione H
SINERGIA)

per la loro disponibilitd e per aver risolto ognibthio o problematica riguardante
diverse aree aziendalin ulteriore ringraziamento va a tutti i respongat®i servizi
e degli uffici della divisione BEVERAGE di SACMI lola S.C., per la lor
disponibilita e la loro pazienza in sede di reai#ane delle intervist

Un grazie immenso a chi mi é stisempre d’aiuto:

 laDott.ssa Elena Cortes per la sua cortesia, la sua tempestivita nellag&
delle informazioni necessarie e la disponibilitindstrata in ogni momen
trascorso in azienda.

e il Dott. Massimiliano Goffi per la sua disponibilita @mpatia; lo ringrazio pe
guanto e stato gentile prima e durante la tesij pensigli che mi ha dato ed
lavoro che ha svolto con n

NI Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita 17



RINGRAZIAMENTI Universita degli Studi di Bologna Alessandro Collina

 I'Ing. Maria Cristina Baldini , insostituibile correlatrice e collaboratrice ne
realizzazione dell’elaborg; la nngrazio per aver sempre risposto
competenza alle mie continue domande eessere stata sempre disponik
anche in orari non del tutto cons. Senza il suaiuto il mio lavoro sarebk
stato estremamente piu arduo e comple

Un ringraziamentogeciale va alllng. Emanuela Carretti e allaDott.ssa Barbara
Vecchi, compage di scrivania e ispiratri continue; leringrazio per aver semp
risposto con competenza alle mie continue domang@ereavermi fornito tutte |
informazioni tecniche di cuiecessitavo. Le ringrazio inoltgeril tempo concesso,
I'attenzione e laisponibilita anche fuori dall’orario lavorati, peravermi insegnato
nozioni che norsi possono imparare sui libri e per aveidato la possibilita ¢
rapportarmi direttamente cdl mondo del lavoro.

Ma soprattutto per avermi fatto sentire immediatameno del “gruppo

Infine un ringraziamento particolare a due perscme oltre ad avermi aiutato ne
realizzazione di questa tesi sono carissimi antiilng. Francesco Bonolie I'Ing.
Carlo Bedeschi Ringrazio entrambi per la collaborazione contigugante tutto i
periodo di realizzazione di questo documento ei peeziosi consigli che mi hanr
sempre dato lungo il mio percorso accademico. @naulie ragazz

Ringraziamenti personali

Veniamo ora ai ringraziamenti di tutte quelle paees@he mi hanno aiutato nel n
percorso di vitavVoglio ringraziare

** | miei compagni di Corso, veri alleati in questatéglia continua chiama
Ingegneria. In particolare Braghy, Giaco Filo Benuzzi, Silvia, Filc
Bacchini, Filo Cocchi, Marco, Federico, Ugo, Eleamalohn, Sara, Frances
Valentina ePatty. Se sono riuscito a concludere qudue anni di gioie ma
soprattutto di sacrifici la devo anche a |

+« | miei coinquilini, presenti e passati, per avermi regalato alcuni mana
stacco e di riflessione, fondamentali per arriare a qui ancora tutto inter
In particolare Federico, Sandro, Daniele, BassfaBte e gli insostituibil
Davide e Rebello.

18 Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita & ACMI



Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna RINGRAZIAMENTI

0

0

R/
0‘0

>

L)

R/
0‘0

3

%

3

%

3

%

R/
0‘0

| miei compagni dell. T.1. P. in particolare Roby, Gala, Luca, Anca e Daig
Un ringraziamento di cuore va al mio gruppo di amodiglianesi che hanr
permesso di arricchire ulteriormente il mio percod vita, ogni giorno
durante le giornate trascorse al di fuori 'Universita. In particolare Cicc
Leo, Bando, Bono, Sammy, Mary, Caput, Fabi, Felthena, Chiara, Stef
Monica e per ultima, ma non per questo meno imptetala mia pseuc-
morosa delle occasioni ufficiali, Se

Un ringraziamento ulteriormente sen va ai miei oramai e-animatori dei
vari gruppi parrocchiali, pedine fondamentali ndlsi piu difficili della mia
crescita e ancora oggi guide. Ma soprattutto afidati. In particolare Rimc
llaria e i loro piccal Davide ed ElenaFrancesca, Stefa e i loro piccoli
Alessandro e Martina

| miei amici di svariate “zingarate” svolte in girper la Romagna. In
particolare Jack, Dar (Bellavita) Bede, Bicio, Kev e Mai

tutti gli amici del Centrc

tutti i miei amici nei diversi anni della mia vi

tutti i miei parenti (Emilian— Fabiani e tutti gli acquisiti).

NonnaRosa per avermi sempre trattato come un prir

Mia sorella Maria Rachele per i tanti momenti passsieme, Spesso !
scontro, ma che hanno fatto crescere entrambi mbhgortatctanti bei ricordi
indimenticabili.

Il ringraziamento piu grande va ai miei genitoribBa Stefano e Mamma Barb:
che hanno sempre creduto nelle mie capacita e mmichdato la possibilita di studiza
senza farmi mai mancare nu Li ringrazio per tutti sacrifici fatti per farmi arrivar
sin qui; mai esisteranno parole per esprimerveitd che vi voglio e 'ammirazior
per le persone stupende che s

Infine un immenso ringraziamento va a Nonna Gigliche purtroppo non € piu |
noi. Sono convird che avrebbe voluto condividere questo traguaodome e col
tutta la famiglia. Per questo motivo questa ted¢@icata a lei, sperando che dall’e
possa vedere dove sono arriv

Qualcuno purtroppo giunto fin qui non trovera ibswbome
“Mi dispiace, sai di aver partecipato in qualche modo a gu&sto, ti ringrazio

A loraandso Collina

NI Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita 19



RINGRAZIAMENTI

Universita degli Studi di Bologna

Alessandro Collina

20 Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita & ACMI



Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 1

CAPITOLO 1

INTRODUZIONE

Nel seguente capitolo vengono illustrate le carattehe principali delle
competizione moderna tra imprese. Successivameate \approfondito il concet
di qualita, la sua accezione ed evoluzione staicauoi significati attuali

In conclusione wne introdotta lI'annosa questione relativa alleplioazioni
economiche derivanti dall’investimento in qua
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1.1 IL SISTEMA COMPETI TIVO ODIERNO

In questi anni le aziende sono impegnate in unapetimone che spesso vie
definita globale; oltreall’accezione geografica del termine (cioe competie fra
attori dislocati in varie aree del mondo), si f@nmento ad una sfida basata sull
GLOBALITA” degli aspetti caratteristici dell’attiv produttive

Alain Batty, Direttore Commerciale FoMotor Company Europe, afferm

“Il mercato odierno forza le aziende alla produzione diibeiervizi sempre nuoy
fortemente personalizzati e basati su alti standgu@litativi. Tutto questo in u
contesto di contrazione dei prezzi. In una solaota € nato un nuovo paradigma

produttivita del moderno sistema produttivo. Peprfieggiare questa sfida

fondamentale comprenderne le caratteristiche , lfozare e razionalizzare le risor:
a disposizione ed organizzare un approccio organem integrito dalla fase
progettuale a quella di gestione e controllo dstesm:”

In questo contesto le moderne imprese di produzgneovano ad affrontare t
mercato sempre piu orientato al cliente, e quiradiiterizzato principalmente
cambiamenti irmmbito quantitativo e cambiamenti in ambito quéirta

Per quanto concerne I'ambito quantitativo, si enmle la necessita di avere siste
di produzione flessibili ed elastici. La flessitiliattiene alla capacita del sistem:
realizzare contemporaamente prodotti differenti, espressione di mix iaeg in
continua evoluzione. Per elasticita, invece, siende la capacita del sistel
produttivo di reagire alle variazioni della quaatidei prodotti da realizzare set
dover modificargin maniera (gnificativa, gli impianti di produzione, evitandos
lunghi e costosi interventi focalizzati sulla stana fisica del sisten(R.Manzini,
A.Regattieri, 2009).

Per quanto concerne I'ambito qualitativo, si evidanl'avvento diuna notevole
sensibilita dfusa in merito agli standard qualitativi, in pmuogo da parte del
clientela e, di conseguenza, delle imprese foonitti beni e servizi. La qualita
diventata a tutti gli effetti un fattore di successiprescindibil. Pertanto ad oggi,

prevale un trend futuro di crescita dell'importanza tetgeca di questo fattore ancc
piu marcato. Questo sia dal punto di vista dellantéla che si aspetta prodott
servizi sempre piu performanti in termini di quativi (in questo senso la qual
contempla svariate accezioni, da quelle piu “praticre’legate fisicamente
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prodotti/servizi, a quelle legate al concetto dialgiy of Service, QoS), sia dal pur
di vista delle imprese che sono vincolall'ottenimentodeterminati livelli qualitativ
in materia di processi aziendali (nella loro acaezi@iu generale), di prodotti
servizi, di controllo e gestione aziendale e infthesicurezza, sia interna all’azien
stessa, sia esterna, in termini di sicurezza dellattivita e sicurezza ambieale.

In estrema sintesi possiamo affermare che i mod®apianti di produzione devor
seguire una continua ricerca della PRODUTTIVITAyero di una produzione cl
rispecchi i concetti di flessibilita ed elasti, della QUALITA dei prodot, dei
servizi e dei processaziendal e della SICUREZZA, per la salvaguardia d
collettivita e dellambient¢R.Manzini, A.Regattieri, 200.

INNOVAZIONE

ivo Odierno

Per rispecchiare i suddetti aspetti caratteridecaziende devono ricorrere in mani
sempre piu massiccia allINNOVAZIONE, in tutti i guaspetti e le sue forn
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1.2 LA QUALIT A

Nell’'accezione piu completa del termine, per gaald intende l'insieme del
caratteristiche e degli attributi di un’entita néke e/o immateriale (prodotto €
servizio) che le conferiscono la capacita di sdddes le esigenze (espresse
implicite) associate ai processi di produzione/fornitura etlizzo/fruizione
dell’entita medesima. Sulla base della suddettanideine risulta quindi facils
comprendere perché oggigiorno la qualita di un gttodservizio, la qualita di u
processo produttivo euella del sistema di produzione rappresentin@tiofi
competitivi piu importanti sulla base dei quali gitilizzatori e/o i consumato
operano le proprie scelte, dal momento che conserltwo di valutare e compare
le aziende che possiedono elti standard qualitativi (R.ARawlins, 200¢.

Per meglio comprendere il significato odierno daehaetto di qualita e utile espol
I'evoluzione storica del concetto ste e del suo sistema di gesti(, contestualizzato
alle differenti realta organizzve che di volta in volthanno caratterizzato il sister
industriale mondiale.

1.2.1 EVOLUZIONE STORICA DEL CONCETTO DI
QUALITA E DEL SUO SISTEMA DI GESTIONE

Il concetto di qualita ha subito una profonda eximoe nel tempo, attraversando 1
serie continua di innovazioni e affinamenti, svpapdo anche metodologie via
piu appropriate per poter eseguire delle corredtetazioni.

L’affermazione dell'impesa industriale, 'aumento di relazioni tra soggedinvolti
nella realizzazione di un determinato output, fadiuzione di macchine e siste
informativi sempre pit complessi e I'enormita ditideghe questi ultimi forniscon
hanno gradualmente rialkato la variabile qualita dal soggetto lavoratayea(ita
“spot”) al sistema impresa (qualita “seriale”), enseguentemente al comple
sistema di relazioni al suo esterno (qualita “diee Dai concetti iniziali d
Controllo e Collaudosi € passatiradualmente a concetti @ontrollo di Qualité e
Total Quality Manageneni, attraverso differenti fasi evolutiveome evidenziat
nella figura sottostant@&.Taguchi, 199..
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Futuro| 272

1980-0Oggi | TQM

1960 - 1980 | Sistema della qualita

1940 - 1960 Controllo statistico

1920 - 1940 | Ispezione ¢ collaudo

1900 - 1920 | Responsabilita de1 capisquadra

Prima del | Qualita artigianale
1900

EVOLUZIONE DELLA QUALITA

Figura 1. 2: L'evoluzione della Qualita (G.Mattana, 2006)

La suddivisione riportata in figura nonpuntuale e vincolante, ma indica i conc
predominanti per ogni periodo evidenzi La figura riassume l'assunto espostc
precedenza in relazione al fatto ct concetto di “qualitd” non étatico ma tende ¢
evolversi con il passare del tempo e con il mutllemercato e delle esigenze

clienti (G.Taguchi, 1991; G.Mattana, 20. Da quando si € iniziato a parlare
gualita, si e fatta molta strada e I'approccio énlgato profondamee, cosi come

sono cambiate le norme che ne descrivono I'appboa (G.Centrone, 200.
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1.2.1.1 QUALITA ARTIGIANALE

La qualita appare per la prima volta con l'approcal lavoro di tipo artigianal
(G.Centrone, 2004(.Mattana, 2006)in cui I'esecutore egontemporaneamenti
produttore e controllore del proprio oper
e Qualita nell’Antichita: Ci viene tramandato cheaai tempi dei Fenici, ¢
fossero ispettori che mozzavano la mano a chiungolasse gli standar
stabiliti. Nel codice di Hammurabi, irrno al 2150 a.C., si descriveva, inve
come dovessero essere costruite le case e siipeascche un muratore cl
avesse costruito male una casa, dovesse essefi@aaddiicciso
La piu antica "guida alla qualita”, risale, inveak1450 a.C. ed ¢tata scoperta
in Egitto. Spiega come € possibile verificare, dauto di una corda, |
perpendicolarita di un blocco di pie
e Qualita nel Medioevo: E’ col Medioevo e con l'avierdelle Corporazion
pero, che vennero formalizzate per la prima vce regole che stavano a
base delle modalita di lavoro del “maestro”. Metkala trasmissione scrit
del knowhow, si garanti la ripetibilita delle fornitura fometto fondamental
nellambito della qualita) e la preservazione del estiere
Anche l'appaizione del marchio sui prodotti fu un indice dimela qualita <
stesse evolvendo. Un marchio identificava il prtmhet e ne fissava
responsabilita relativamente alla qualita del pttud

1.2.1.2 RESPONSABILITA DEI CAPISQUADRA

Con l'avvento dell'industalizzazione si riscontra un passaggio dalla gestubella
gualita soggettiva (0 quantomeno delegata al stmgebduttore) ad una gestio
della qualita improntata sulla responsabilita @isguadra e su quelle che poss
essere definite le progenili delle odierne procedure del sistema gestioneitg
(G.Centrone, 20045.Mattana, 200t
e Qualita durante la prima rivoluzione industrialeorCla prima rivoluzion:
industriale, che ebbe luogo in Gran Bretagna viersme del XVIIl secolo, c
fu una fate spinta verso un concetto di qualita ancorafpmnalizzato. Ir
guesto periodo si ebbe il passaggio da una prodezadigianale (un’industtri
domestica molto diversificata che si basava sudleigste del consumatot
utilizzava manodopera con alprofessionalita e accentrava al massim
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potere decisionale) ad una produzione di massadatdizzata al massim
basata su manodopera poco specializzata, meno saogtspetto alli
produzione artigianale
Le quantita prodotte aumentarono consideimente grazie all'utilizze
dell’energia termica ricavata dal carbone, allaclnzione di nuovi macchina
alla possibilita di trasportare le merci su rotaialla suddivisione del lavo
In questo tipo di produzione, i risultati qualitatdipendevancsempre meno
dalle capacita dei singoli operatori e sempre didalla progettazione e da
formalizzazione dei processi produtt

e Qualita durante la seconda rivoluzione industri@len la seconda rivoluziot
industriale, che incomincio nel 1890 efavorita da innovazioni tecnologicl
e dallo sfruttamento dell’energia elettrica, listiia subi un’ulterior
trasformazione che sfocid in una suddivisione degbio sempre piu spint
esasperata in seguito dall’introduzione della cateln montaggio « tipo
fordista.

1.2.1.3 ISPEZIONE E COLLAUDO

Questo e il primo vero e proprio controllo qualitat sul prodotto.ll prodotto &
accettato o scartato al termine del processo piediuda personale della produzic
che effettua i collaudi finali basati su procre aziendalG.Centrone, 200¢
G.Mattana, 2006).

La qualita nel senso tradizionale del termine @iai fare capolino negli anni 'z
favorita dalla nascita delle prime grandi aziende modelli organizzativi comples
e dalla necessita di sottoporre lariabili di processo a rigidi controlli per poter
fronte a quantita sempre piu elevate a costi semfggori.

* Qualita durante la prima guerra mondiale: gia digraii anni che precedono
prima guerra mondiale, le organizzazioni iniziar@noasesi sull'ispezione
sul collaudo. La "quantita” rimane un obiettivoldgiroduzione mentre
"qualita” viene affidata ad un nuovo ente sepaib@ollaudo. Il mercato ¢
quegli anni era caratterizzato
- volumi bassi;

- manodopera qualifical
- marcanza di standardizzazio
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e Qualita tra le due guerre: Scopo del controllo if@adra quello di garantire
conformita del prodotto, verificando i punti critidella produzione attraver:
I'esame dei difetti ripetitivi, con l'obiettivo piipale diseparare i prodotti
conformi da quelli non conforn
Il mercato di quegli anni era caratterizzatc
- grandi volumi;

- manodopera non qualifica

- standardizzazione dei processi produt

Questi sono anche gli anni della nascita dei pmnetodi sttistici per il
controllo della qualita, basati su supporti grafieicarte di controllc

Tra il 1920 e il 1945, si sviluppano le tecnichecdntrollo statistico dell
gualita dell’output grazie a Gorge D. Edwards e alté&f A. Shewhart. ¢
introdussero tecniche di controllo sullintero processo produdti non
limitandosi piu, quindi, a verificare la difettasitlei prodotti solo alla fine d
processo dato che i controlli a tappeto su tugradotti stavano iniziando
rivelarsi troppo costosi. Perfettuare questa nuova tipologia di controlli,
fece sempre piu ricorso ai criteri statistici. Egsando pochi prodotti finiti <
riusciva a stabilire, mentre si produceva, se Wcpsso presentava de
irregolarita 0 meno.

1.2.1.4 CONTROLLO STATISTICO

Il prodotto accettato o scartato al termine del proc@seduttivo da ispettori de
servizio "controllo qualita”, indipendente dalla oguzion(G.Centrone, 200«
G.Mattana, 2006) Il servizio svolg controlli statistici di qualita, intesa cor
conformita ai rquisiti nel tempo d'utilizz

| controlli basati su criteri statistici ebbero taassima applicazione durante
seconda guerra mondiale, quando per I'industriachetiiventd necessario utilizza
In modo massiccio manodopera femminile non specialae soggetta, quindi, ad t
margine di errore maggiore.

* Qualita dopola seconda guerra mondiale: Alla fine della secogdarra
mondiale, si inizid a parlare di qualita in maniesstematica grazie
Giappone che dovette trovare uno strumento chpegindtesse di riprender.
dalla profonda crisi economica nella quale si stibattendo dopo la sconfit
e che rappresentasse una nuova variabile comp
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La qualita per i giapponesi divenne uno strumemntivellsa davanti al mond
Non si trattava, peér della qualita di prodotti ottenuta secondo iarardella
cultura industriale del tempo ma di una qualitatecessi e della produzio
in grado di generare prodotti migliori a costi indei.

E’ proprio in quegli anni che inizio a maturare “ihodello giapponese”,
antitetico rispetto al modello occidentale, chevaviesuoi limiti nella divisione
del lavoro e nellincapacita di soddisfare la vailita della domand
Secondo i giapponesi il rispetto delle specificeentche non bastava p
occorreya pensare anche a specifiche organizzative. laif@rsi strada l'ide
che le organizzazioni ben strutturate, che attuavstrategie corrette e c
applicavano correttamente le procedure, fossergrado di offrire ai propr
clienti un’adeguata confenza del rispetto di determinate specifiche
prodotto. Cambia I'approccio al problema che pads#i’essere passiv
all’'essere proattivo e basato non solo sulla rimozidella non qualita n
anche sulla prevenzione degli incidenti attravedso progettzione e
I'applicazione di un Sistema Qualita formale capdicedurre la possibilita ¢
generare errori. La strada della qualita moderaas&ta tracciat

1.2.1.5 SISTEMA DELLA QUALITA

Proseguendo nepercorso evolutivo della qual, gia a partire dalsecondo
dopoguerra, al controllo di qualita viene affiamcdtassicurazione della qualil

Successivamente nasce quello che pud essere defioine assicurazione c

prodotto per concludere con il Total Quality Cof (G.Taguchi, 199. G.Centrone,
2004; G.Mattana, 2006).

PerAssicurazione di Qualita “Quality Assuranc si intendonoi processi aziendali
controllati in modo pianificato e sistematico corogedure che coprono tutte

attivita d’acquisto (Procurement), di fabbricazione (Faliiicg e relizzazione
(Manufacturing). Il mantenimento della que € responsabilit dell'intera
organizzazione di produzione: uomini, mezzi, infmatsure;

Per Assicurazione del prodotto “Product Assuran si intendono:controllo sul

progetto e sulla organizzane di produzioni ad alto rischid?er dare al client
adeguata fiducia sul risultato finale sono posteessere azioni sistematiche
pianificate oltre che sui processi di produzione anche peedaithe e disciplin

progettuali. Sono stabiliti program specifici per:
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» Configurazione del prodott

» Affidabilita, Manuenibilita e Sicurezza del prodoti

> Individuazione di Parti, Materiali e Processi neadagser il prodottc
La Qualita nasce nel progetto e deve essere madatelau tutta l'organizzaziol
temica coinvolta in tutte le fasi dalla progettazidm® alla consegna del prodotto
cliente;
Per Controllo Qualita totale “Total Quality Control si intene: un modo di
governare affinchéutti i processi aziendali tendano ad un miglioratoecontinuo
gli obiettivi richiesti siano raggiur al minimo costo. Tutta I'organizzazione azienc
e coinvolta nel garantire al cliente prodotti dellzatjte convenuta
Al fine di contestualizzare i successivi passi atigi della concetto di qualita e d
relativo sistema di gestione, nel proseguo la tratteziverra esposta in maniera
precisa e dettagliata.
Nel 1945, A. V. Feigenbaum pubblica un articolocin descrive la sua esperier
presso la General Electric e I'applicazione delal@uality Contrl. Questa € la
prima volta in cui vengono associati il concett@udalita e quello di totalit
Nel 1946 venne fondata la American Society for @uaControl che, in seguitc
diventera la American Society for Qual
Nel 1947 Deming fu chiamato dSupreme Command for the Allied Powers (SC.
per aiutare la preparazione del censimento del i®&lappone
Fu cosi che Deming inizio a collaborare con i dbcgmpponesi di statistici
entrando in contatto con la cura giapponesdn quegli stessi nni in Giappone
nacque la Japanese Union of Scientists and Enging&tSE) con lo scopo
promuovere lo sviluppo e la diffusione del contadlella qualita. La JUSE inizio
studiare le tecniche di controllo statistico svpage negli USA durante la erra e
nel 1949 creo il Quality Control Research Group REB} composto, tra gli altri, d:
professor Ishikawa.
Negli anni '50, alcuni settori (aerospaziale, naode petrolchimico, ecc) si chiese
come potessero fare per applicare il concetto dirotio di prodotto, considerando
fatto che per i prodotti di questi settori dovewsseare effettuato in tempo reale.
risposta fu quella di affiancare alla specificaniea una specifica organizzativa ¢
illustrasse, ad esempio, come qualificare i fori, chi dovesse fare cosa, ecc.
nata cosi I'Assicurazione Qualita. Per la primdavel riconosceva che la qualita
il risultato di sforzi congiunti di tutte le funzioe che cio che contava era la que
dei processi aziendali e non piu solcella dei prodotti.
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Nel 1950 Deming, su invito della JUSE, torno in@pane per condurre un semine
di 30 giorni dedicato ai manager delle aziende gpapsi. Deming fu talmente feli
di collaborare nella trasmissione dei concetti dalda a queste [rsone che non
chiese alcuna retribuzione. La risposta fu ecctdlespesso fu addirittura necess:
allontanare la gente dall’aula. Deming non riusavapiegarsi tanto successo c
che, disse, “non feci molto di piu che spiegare cosa deve fareanagement.”.
Parlando degli analoghi tentativi fatti negli Statniti, lo stesso Deming dis:
“...durante corsi di 8 giorni chiedevamo all'azienda rdandarci persone del tc
management ma quella gente non veniva. Alcuni venper un solo pomeriggic
Non impari concetti come questi in un solo pomeadgdgosi il controllo delle
gualita scomparve dalla cultura americe...”.

Nel 1951, quale segno di gratitudine, venne igttdiPremio Deming che, da allol
viene assegnato a chi si é distinto netudio delle teorie statistiche o alle aziel
che abbiano ottenuto risultati  evidenti nella  loroapplicazione
Sempre nel 1951, esce un libro di Feigenbaum dalbtiTQC” (Total Quality
Control). Il Total Quality Control, propone per fima volta un @&eggiamento
dell’organizzazione aperto alle esigenze dei dliertble da realizzare obiettivi de
gualita, attraverso il coinvolgimento dell'interawgtura aziendale con un approc
basato sulla motivazione delle persone e sul mmt@nto continu dell'intera
struttura.

Nel 1954 un altro studioso americano, il dottordwifu invitato in Giappone a tene
dei seminari nei quali spiegd che il controllo deljualita era uno strumer
manageriale, una strategia e che come tale dovegsere vist
Nellarco di 10 anni il JUSE formo quasi 20.000 eggeri nell’ambito dell
metodologie statistiche. In Giappone inizio a differsi una visione manageri
della qualita, basata sul Controllo statistico kasmessa a punto dei sette strum
E’ di questi anni la prima pubblicazione della rivista Hiitsu Kanri (Statistice
Quality Control) e la trasmissione dei primi coradiofonici per la diffusione ¢
grande pubblico dei concetti base del Controllditu

Nel 1960 venne varata in Giappone lima campagna nazionale della qualita
scelse il mese di novembre come mese della quhiitguel periodo Deming vent
insignito con il Secondo Ordine del Sacro Tesorilfprimo americano a riceve
una tale onorificenza.
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Nel 1962 nacquero i primircoli della qualita e si inizio a parlare di “pidhe della
gualitd”. Nel 1969 venne organizzata a Tokio lanarilnternational Conference
Quality Control.
Nel 1970 negli USA, nellappendice B della legge CFR (Code of Feder
Regulation) 50, venme elencati i 18 criteri di riferimento obbligatgrer gli impianti
nucleari che diventarono il riferimento per tutte Inorme del settol
In questi anni, sulla scia dei 18 principi e segleenl’obiettivo della
standardizzazione, si svilupparono divealtri standard in tutto il mond
Negli anni ‘70 Ishikawa favori lo sviluppo di a nuova cultura che si baso

o il sostegno del governo, determinante per congeldisviuppo di questo tip

di cultura;

o la promozione effettuata da diverseociazioni(Premio Deming, ecc

o il grande sviluppo dell'attivita di normazione arsiardizzazior;
Questa nuova cultura prese il nome di Company Wdality Control (nel resto d
mondo si chiamera, invece, Total Quality Controfgee suoi, tra i altri, i seguenti
principi:

o l'azienda non eigbochi ma di mols
bisogna valutare come primosa le esigenze dei consume
si deve puntare primralla qualita e dopo al profitto
bisogngprevenire i difetti e i reclar
tutti all'interno ddlorganizzazione, vanno foati
nel processo, l'operatore successivo € nostrote, bisogna eliminare |
barriere

0 bisogna basarsi sui d
Il Giappone riusci, puntando sulla qualita dei jitice sulla responsabilizzazione
propri lavoratori, a soppiantare 'egemonia amerg, dimostrando che produrre
piu possibile senza porre I'accento sugli standamlitativi, non pagava piu. Sono
guesti anni le prime evoluzioni dei Sistemi Qualifde possiamo riassumere
concetti di controllo qualita totale rivolto a taie funzioni aziendali e di produzior
a zero difetti.
Sempre in questi anni inizia a farsi strada il @t della qualita intesa cor
soddisfazione del cliente. Il punto di riferimenper la prima volta, si sposta da
produce a chi riceve il prodotto, ppiantando il concetto fordista di prodo
standardizzato e aspirando ad un prodotto che alpb@ntenuto qualitativo semg
piu elevato a prezzi competiti

©O O O O O
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Nel 1971 in Giappone nacque la Japanese Socie@Quality Control i cui membri ¢
impegnaron a promuovere e a favorire studi e ricerche inateimcontrollo qualita
le prime organizzazioni furono valutate e certiica@onformi agli standard del
Difesa e fu istituito un registro per raccoglieti¢e

Nel 1974 il Giappone, per permetter produzione anche in un periodo di crisi cc
guello che fece capo alla crisi petrolifera del 3,9%izio ad applicare il concetto ¢
justin time e della qualita tota

| lavoratori non si specializzarono piu in pochensiani elementari ma ebbero |
mansioni e una capacita di controllo sul proceseduyitivo

| contatti diretti con la clientela assunsero uploupreminente, si cerco di ven
incontro alle esigenze dei clienti piu che di comwerli a comprare un certo prodot
abbandonando la coszione di produzione standard. La spinta all'inrmwae
proveniva dalla base. Le scorte di magazzino venaéplite e venne introdotta
flessibilita dei processi produtti

Nel 1979 le British Standards pubblicarono la BSGper i Sistemi Qualita e puo
essere considerata come la progenitrice dellelatB@ 900!

Sempre nel 1979 si istitui il comitato tecnico T Xhe ha il compito, ancora og
di aggiornare le norme della serie ISO 9

1.2.1.6 T.Q.M. (TOTAL QUALITY MANAGEMENT)

La qualita totalgoud essere vista come una strategia aziendalensel cganizzare
propri processi produttivi inter La qualita in seguito alla interpretazione giapsa
e divenuta una filosofia che coinvolge tutti glicak dell'Organizzazione: e divente
totale (G.Taguchi, 1991Z.Baccarani, 1991T.Conti, 1992; G.Mattana, 20(
Qualita altro non e che la soddisfazione del cieBi compone di tre caratteristic
* Qualita delle caratteristiche costrutti: il prodotto non possiede difetti e
conserva affidabile nel temp
* Qualita delle caratteristiche tecnicl: le prestazioni del prodott
* Qualita dei servizi connessi al prodo: pezzi di ricambio, consegr
pagamento e assistenza |-vendita.
Nella societa postidustriale si va sempre piu concentrando 'attarezisulla qualiti
dei servizi post vendita essendo raggiunti elestaindard produttiv Come nel caso
precedentemente espostbfiae di contestualizzare i successivi passi etnalaella
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concetto di qualita e del relativo sistema di gesti nel proseguo la trattazione ve
esposta in maniera piu precisa e dettag

A partire dagli anni '80 le prime aziende occiddéintsoprattutto quelle americar
iniziarono a rendersi conto dell’portanza dello sviluppo della qualita per
successo di un’organizzazio

Nel 1980 una produttrice televisiva, Clare Craw-Mason, scopri Deming e lo fe
conoscere al grande pubblico trasmettendo in tdagumentario da titolo “If Jape
can...why can't we?” ("Se il Giappone puo...perché noi non possiiy.
La reazione degli Stati Uniti, in posizione preaaiispetto al colosso giapponese
immediata. Deming inizid a lavorare come non aveaa fatto prima e societa cor
Ford Motor Company e GeneraMotors chiesero la sua collaborazic
Per la prima volta la qualitd non venne vista camenezzo per risolvere proble
ma come un’opportunita di busine

Nel 1983 la Thatcher pronuncio il famoso discorgsbquale sosteneva che la qus
fosse essendle per il successo dell’industria britann

Nel frattempo, seguendo I'esempio del Giappone,UfHA impararono a dare
giusto peso alla qualita fino a varare nel-'84 un Congresso per promuoverla
promuovere, nel 1986, un vero e proprio pianalita per le aziende americane
piano Baldritch) che prevedeva incentivi econonypar le organizzazioni ct
volevano seguire il percorso della certificazi¢

E’ sempre negli anni ‘80 che vennero emesse a @elldSO le prime norme c
riferimento firalizzate alla qualita. Nel 1987, infatti, I'Inteti@nal Organization fo
Standardization adotto il codice britannico BS 5#&@ubblico quella che ora
chiamata serie di norme I1SO 9C

Nel 1988 negli USA venne istituito il Malcom Balge National Quity Award
mentre in Europa nacque lo European Quality Awgmemi per le aziende !
riferimento in ambito qualit

Nel 1989 per la prima volta la macchina piu venchagli USA fu di fabbricazion
giapponese: si trattava della Honda Aci

Nel '94 lo stawlard ISO 9000 venne rivisto e vennero emesse @en@NI EN ISC
9001:1994, UNI EN ISO 9002:1994, UNI EN ISO 900®49che puntavan
I'attenzione sulla garanzia della qualita del pttalosulla descrizione dei requis
che un Sistema Qualita deve aveer raggiungere la qualita e sulla soddisfazione
cliente attraverso la conformita ai requisiti. bncetto di Assicurazione Quali
venne cosi formalizzato per la prima vc
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Nel 1997 I'ISO decise di raccogliere, a livello nddade, le impressioni ee esigenze
di moltissime aziende per evidenziare i punti dbalezza delle norme esiste
| punti emersi furono, essenzialmente: la pocatabidita delle norme ai diver
settori di business e alle diverse dimensioni deliganizzazioni, una famig di
norme troppo estesa (si parlava di circa una vardirdocumenti), una terminolog
utilizzata nelle norme che non era chiara, la margalei concetti di autovalutazio
e di miglioramento continuo, i settori della viEendale che non erano coirlti tutti
in egual misura nel processo di certificazionenBne, un concetto di processo inte
unicamente come processo produt

A seguito di questa indagine, nel 2000 gli stande3® 9000 vennero rivis
Con I'emissione della serie UNI EN ISO (:2000, nacque la correlazione
concetto di qualita certificata con quello di gtealpercepita e della soddisfazione
cliente. Per la prima volta vennero introdotti incetti di processo, ¢ema e
interazione di processin questi anni € in cor. una nuova revisione delle nort
della qualita.

Nel 2008 e stata emessa la nuova versione detidata: la UNI EN ISO 9001:20(

1.2.2 LE DEFINIZIONI DI QUALITA

Le definizioni piu usate, soprattutto in meritoaaljualita dei prodotti, sono
seguenti:

» “Qualita e idoneita all'us¢(G.Taguchi, 1991;C.Baccarani,1991.T.Conti

1992);

> “Qualita é conformita alle specifich( G.Centrone, 20045.Mattana, 200C).
La prima mette I'enfasi soprattutto sul mercatontre la seconda lo mette su
gerarchia delle spdiche (da quelle del prodotto a quelle del cl@ntDi fatto la
prima viene preferita da chi ha a che fare con deobnsumo, la seconda da chi p
nei beni di investimento.
Oggi e chiaro che i diversi punti di vista debbaoovergere, e cioe I'ideita all'uso
tramutarsi in specifiche, e viceversa le specificdebbono continuament
confrontarsi con l'idoneita all’'us Ma la preferenza per I'una o Il'altra definizio
riflette anche un’ulteriore aspetto (spesso fornitaah pochi equivoci): nei be di
consumo l'apprezzamento della qualita comprendel sigpetto delle prestaziol
(conformita) sia il numero di prestazioni (a preezanfrontabili), mentre nei beni
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investimento di solito si considera solo la confib@ma prestazioni gia prefiss.
Questa differenza ha riflessi non trascurabiliggudizi correnti
* Chi pensa alle prestazioni € attento alla qualiténale rispetto a prestazio
superflue e quindi valuta essenzialmente la “gadaitprogetto;
e Chi pensa alla conformita, con piazioni gia prefissate, € attento al proce
di produzione e di controllo. In questo caso qaaditgnifica minori scarti
processo meglio controllato. L'esperienza giappercemferma che la maggi
conformita ottenuta comporta minori costi di quaiquindi prezzi minor

Alla luce delle definizioni sopracitate, risultail@t verificare I'esistenza di ur
definizione unica che permetta di unificare i cah@spressi in preceden

La norma ISO 8402 definisce la qualita cc

“L’'insieme di tutte qube caratteristiche che danno ad un prodotto oradauvizio lg
capacita di soddisfare le esigenze espresse espoesse del clier.”

Tali esigenze rappresentanrequisiti (i.e. gli obiettivi)della Qualité che sono tanto
piu completi ed efficaci qudo piu ampio € il grado di soddisfazione da esteso €
maggiore € il numero di parti interessate, ovvdrcstakeholde, le cui aspettative
vengono prese in considerazione e soddisfatte tedenconformita ai requisiti stes

Proseguendo nell’ewazione della definizione di qualita, la piu ree@n{ISO
9001:2008) recita:
Qualita — “grado in cui un insieme di caratteristiche intrifresoddisfa i requis”.

Nota 1 —Il termine “qualita” pud essere utilizzato con afjige quali scarsa
buona o ecellente

Nota 2 —L'aggettivo “intrinseco”, come contrario di “assega”, significa che
e presente in qualcosa, specialmente come castttanpermanent

Come si puo notare, la nuova definizione rinvia dkfinizione d
Requisito — definito come: esigenza o aspettativa che pud essere esp
generalmente implicita o coge”.

Nota 1 —Per individuare un particolare tipo di requisit@@spono esse
utilizzati elementi qualificativi, quali, ad eseropi requisito d
prodotto, requisito di gestiorper la qualita, requisito di clien

Nota 2 —Un “requisito specificato” € un requisito che eqgisato, per esempi
in un document:

Nota 3 - requisiti possono provenire da differenti panteressat
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La qualita e definita come un insieme di caratteh®; cio significa che |
caratteristiche, di volta in volta pertinenti, vanasplicitate, misurate e pesate
caratteristiche sono quelle della ‘entita’ considier che puo essere: un’attivita,
processo, ma anche un prodotto, un’organizzazionesistema, una persona, L
gualsiasi loro combinazione; la qualita si applecaualsiasi tipo delle entita cc
definite. Le caratteristiche, recitava la definieodella ISO 9000:1994, sono que
che ne determinano la capacito di soddisfare esigespeesse e implicite, e ¢
implica il punto di vista e la soddisfaziodi che riceveali caratteristiche

Esse possono riguardare il prodotto, ma anchevize, il rapporto, I'immagine, I
fiducia evanno quindi esplicitate nei loro valori e nei lgesi

Come si puo notare le due definizioni risultancaganabili

La qualita e quindi un ‘output’, il risultato ci@kei processi e del sistema che proc
tale output, cioe del sistema di managemerlla qualita. Operazione primar
diventa quindi quella di esplicitare e quantificdee proprie caratteristiche de
gualita, per tradurle in obiettivi, misure e mighmentc

La nuova definizione (ISO 9000:2008) di qualita romm contrasto con la piedente
(ISO 9000:1994), ma ne vuole accentuare il camttgrerativo e di misurabilil
rispetto a quanto stabilito, non solo attraversotradti, ma anche a fronte di ascc
del cliente e di obiettivi prestabiliti, anche imteo delle parti interes<e.

1.2.3 CONCETTI E DEFINIZIONI INERENTI LA
QUALITA : “IL LINGUAGGIO DELLA QUALIT A"

hY

Il “linguaggio della qualita” e stato ed e oggetid continue modificazioni il
relazione alla veloce evoluzione della disciplirdlal qualita. La stessdefinizione
della qualitaha visto via via prevalere diversi contenuti: ‘conformita a quantc
stabilito’, a‘idoneita all’'uso’, a‘soddisfazione del cliente’, a capacita di sorprens
positivamente, anticipare, “deliziare” il clien’, a ‘qualitda come soddisfazione
tutte le parti interessate all’azienc, a‘qualita come eccellenz@5.Centrone, 200«
G.Mattana, 2006)Differenze non da po,, e dalle implicazioni notevolissime:
ottica interna ad esterna, dal controllo alla stgy&t, dal “negativo” al “positivo”, d
cio che si e pattuito a cio che si riesce a scemt anticipare, dal passato al futt
dal “minimo” al “massimo”.

Anche il linguaggio della qualita e attraversatouti@ duplice sfida: deve essere
linguaggio “aperto”, capace cioé di recepire nucontenuti ed essere usato da
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specialisti, ma deve anche essere una lingua “ahiagge capace di interna coerel
anche nella sua continua dinam

La normativa mondiale (ISO 9000) riflette tale exmbne, e pur non avendo
pretesa di essere iferimento esaustivo per il “linguaggio della quali rappresent
un importante contributo di struttura coerente kudjhissimo consenso mondii

La nuova definizione diqualita” recita:“grado in cui un insieme di caratteristict
intrinseche soddisfi requisiti”, a loro volta definiti coméesigenza o aspettativ
che puo essere espressa, normalmente implicitagente’ (G.Centrone, 200«
G.Mattana, 2006). Pembrmalmente implicit” si intende che e d’'uso e/o pra
comune per l'organizzazione, | i suoi clienti e per altre parti interessate,
I'esigenza o I'aspettativa in esame sia impli | requisiti possono provenire da tt
gli stakeholderLa nuova definizione vuole ora avere un taglio perativo, vuol
misurare, nel concreto, lo sstamento dai requisiti fissati.

1.2.3.1 CARATTERISTICHE DEL NUOVO LINGUAGGIO

La nuova terminologia si differenzia dalle precddpar vari aspett
= Nell'impostazione, che ora € intenzionalmente &fpirai nuovi criteri genere
che I'ente ha adottato per lerminologie generiche (1ISO 70.
* In molti termini nuovi
= Nei dieci criteri di raggruppamento dei termingpettivamente relati

Alla Qualita;

Alla Gestione;

All'Organizzazione

Al Processo e al Prodot

Alle Caratteristiche

Alla Conformita

Alla Documentazion

AllEsame;

Alla Verifica Ispettiva

All'Assicurazione delle Qualita per i Processi disMrazione

©O O O OO O o o o o
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Molto utili, anche per capire la nuova impostazionsultano le relative tabel
allegate alla norma, chdsualizzano le connessioni i termini di ogni ‘gruppo’
(vedere Fig.1.3. e Fig.1.4(%.Mattana, 2006)Esse sono delle strutture coerenti
quindi mettono subito in evidenza le combinaz dei termini, le connessioni e
differenze, e risultano quindi piu facili da compdere, ricordare e utilizza

Una rete di connessioni lega tra loro i vari tefimire definizioni sopra considera
SoNno progettate per essere un “sistema coerentelazioni. Per fare un esempio
necessario vedere la definizione di “sistema calaltome una combinaziot
coerente della definizione di “sistema” e dellaimiefone di “qualita”; € necessar
vedere la definizione di “sistema di gestione” coroenbinaione di “sistema” e ¢
“gestione”; “sistema di gestione per la qualitadliora la combinazione di “qualit
sistema, gestione”.
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sistema (3.2.1) gestione alta direzione; vertice
insieme di elementi tra loro (3.2.6) -<—> (3.2.7)

correlati o interagenti

sistema di gestione (3.2.2)

sistema per stabilire politica

ed abieftivi e per conseguire
tali obiettivi

sistema di gestione
per la qualita (3.2.3) «——»
sistema di gestione per
guidare e tenere sotto controllo
un'organizzazione con
riferimento alla qualita

attivita coordinate per guidare

persona o gruppo di persone che,
dal livello piu elevato di
un‘organizzazione
la guidano e la gestiscono

i

politica per la qualita (3.2.4)
obiettivi ed indirizzi generali
di un'organizzazione, relativi
alla qualita, espressi in modo

formale dall'alta direzione

e tenere sotto controllo
un'organizzazione

obiettivo
per la qualita (3.2.5)
gualcosa cui ¢l si aspirao a
cui si mira, refativo alla qualita

gestione per la qualita
(3.2.8)
attivita coordinate per guidare
e tenere sotto controllo
un'organizzazione in
materia di qualita

miglioramento continuo
(3.2.13)
attivita ricorrente mirata
ad accrescere la capacita
di soddisfare i requisiti

pianificazione della qualita
(3.2.9)
parte della gestione
per la qualita mirata a
stabilire gli obiettivi per la
qualita ed a specificare
i processi operativi e Ie
relative risorse necessari
per conseguire tali obiettivi

controlio della
qualita (3.2.10)
parte della gestione
per la qualita mirata a
soddisfare i requisiti
per la qualita

assicurazione miglioramento
della qualita (3.2.11) della qualita
parte della gestione (3.2.12)

per la qualita mirata a
dare fiducia che i requisiti
per la qualita saranno

parte della gestione
per la qualita mirata ad
accrescere |la capacita

soddisfatti di soddisfare i requisiti
per la gualita
efficacia efficienza
(3.2.14) {3.2.15)

rado di realizzazione

elle attivita pianificate

e di conseguimento dei
risultati pianificati

rapporto tra i risultati ottenuti
e le risorse utilizzate per ottenerli

Figura 1. 3 Concetti relativi alla Gestione (G.Mattana, 2006)
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requisito (3.1.2)

difetto (3.6.3) non conformita (3.6.2) conformita (3.6.1)
mancato soddistacimento < > mancato soddisfacimento ¢ 3 soddisfacimento di un requisito
di un requisito attinente di un requisito
un‘utilizzazione prevista
o specificata
requisito (3.1.2)
azione preventiva  azione correttiva concessione deroga (prima della
(3.6.4) (3.6.5) (dopo la produzione) produzione)
azione per eliminare azione per eliminare {3.6.11) (3.6.12)
la causa di una la causa di una autorizzazione ad autorizzazione,
nn conformita non conformita utilizzare o rilasciare concessa prima della
potenziale o di rilevata, o un prodotio anche produzione, a scostarsi
altre situazioni di altre situazioni se non & conforme dai requisiti di un
indesiderabili indesiderabili ai requisiti prodotto specificati
rilevate specificati in origing
correzione (3.6.6) scarto (3.6.10)
azione per eliminare una azione su un prodotic non
non conformita rilevata conforme per impedire che
venga utilizzato come

‘ originalmente previsto

rilavorazione (3.6.7)  riclassificazione (3.6.8)

azione su un variazione della classe
prodotto non di un prodotto non
conforme per conforme per renderlo
renderlo conforme conforme a requisiti
ai requisiti diversi da quelli

inizialmente specificati

riparazione (3.6.9)
azione su un
prodotto non
conforme per

renderlo accettabile

per l'utilizzazione
prevista

Figura 1. 4 Concetti relativi alla Conformita (G.Mattana, 2006
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1.2.3.2 DEFINIZIONI CHIAVE DEL NUOVO LINGUAGGIO

La “Gestione (‘management’) per la quali” € definita come: attivita coordinate
per guidare e tenere sotto controllo [l'organizzamo in materia d
gualita’ (G.Manatta, 2006; Rawlins, 20(.

Guidare e tenere sotto controllo, in maniera diitfjyaun’organizzazione implica, !
regola, definire una politica per la qualita, dhiettivi per la qualita, la pianificazior
per la qualita, I'allocaziondelle risorse, il controllo della qualita, I'assiaaione
della qualita ed il miglioramento della qualitatrelche I'organizzazione e la me:
in atto delle attivita di controllo qualita e disisurazione qualita per tutti
prodotti/processi/servizinterni ed esterni all'organizzazione, oltre al pédito
riesame dei loro andamenti a fronte degli obie

Il “Sistema di gestiorieé ora definito come: Sistema per stabilire politica ¢
obiettivi e per conseguire tali obiett” "(G.Manatta, 2006; Ralins, 2008.

La “Pianificazione della Qualit” & definita come:”parte della gestione per

gualita mirata a stabilire gli obiettivi per la qlita ed a specificare i proces
operativi e le relative risorse necessari per cansee tali obiettiv’ "(G.Manatta,
2006; Rawlins, 2008).

Il “Miglioramento della Qualit” € definito come:parte della gestione per la quali
mirata ad accrescere la capacita di soddisfare iquisiti per la qualit

"(G.Manatta, 2006; Rawlins, 20(. | requisiti possono riguarre aspetti quali
I'efficacia o la rintracciabilité

Il “Controllo della Qualite” € definito come: parte della gestione della quali
mirata a soddisfare i requisiti per la qual” "(G.Manatta, 2006; Rawlins, 20(. La
definizione non evidenzia ol'intrinseco carattere “operativo”, che lo diffemava
dall’aggettivo “pianificazione e sistematiche” cirevece caratterizzava le attivi
proprie della assicurazione di que: “operativo” richiama tutto cid che viel
affidato alle singole responsdta nell’espletamento delle attivita stabilite |
ottenere i voluti livelli di qualita del prodott@mve ottenere include i significati
raggiungere, mantenere e migliorare, attraverstnenuzione delle non conformit
poiché lo scopo di un contro di qualita € quello di fornire una qual
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soddisfacente: ne segue che tale attivita devedsta alle fasi di definizione deg
obiettivi, al progetto, alla produzione, allindeadione, alluso ed eventualmer
anche allo smantellamento

La “Assicurzione Qualite (Quality Assurancg € definita come:parte della
gestione per la qualitd mirata a dare fiducia chesquisiti per la qualita sarann
soddisfatti "(G.Manatta, 2006; Rawlins, 20(.
Sono impliciti i precedenti aggettivi “pianificate sistmatiche” per le propri
attivita, e il richiamo alla dimostrazione, per gt@occorre, dell’avvenuta attuazic
di tali attivita. Fornire adeguata fiducia (che pecamprendere aspetti di garan:
assicurazione, rassicurazione) puo comportarerilif® enche adeguata eviden
formale. LaQuality Assuranc € allora 'operazione che accerta che la qualik
guella prescritta ed implica una continua valutagidell’adeguatezza e dell’efficac
del controllo di qualita e del sistema di qualitarmpuovendd’adozione di iniziative
correttive e migliorative. L'attivita di Quality Asirance si esplica attraverso spec
strumenti operativi, quali ad esemj
a. l'audit di qualita, cioé “ un accertamento sistematico ed indiperelgrdr
determinare se i risulti e le attivita di qualita sono in accordo con qus
pianificato, e se quanto pianificato consente dgnangere effettivamente ¢
obiettivi”;
b. la sorveglianza sulla quali, cioé la valutazione dello stato delle proced
metodi, risultati;
c. ispezioni agiuntive sui prodot per verificare sia I'adeguatezza dei risul
che I'adeguatezza delle operazioni di colla

Altre definizioni utili ai fini della comprensione del linguaggio Behorme sont

v' Terminologie relative alla conformita, con partea riferimento a
conformita, difetto, azione preventiva, azione etliva, correzion¢ scarto,
deroga, concessione;

v Per imperfeziones'intende ogni scostamento da un livello prestahila
prescindere da ogni valutazione sulla sua rilev;

v Pernon conformitas’intende uno scostamento di una caratteristicqudiita
dal valore per essa previsto, di entita sufficienfar si che un prodotto e/o
servizio ad esso associenon soddisfi un requisitdi specifica ad ogni stad
di controllo, e, a fronte di ciascuna di esse, digalecisioni operativ
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v’ Perdifettos’'intende uno scostamento di una caratteristicgudlita dal livello
per essa previsto, di entita sufficiente a fath& en prodotto o un servizio ad
€ss0 associatoon possa adempiere all’'uso prestab. Cosi i difetti potrann:
essere classificati in relazione al loro gradoeshiesita

1.3 QUALITA : COSTO O INVESTIMENTO?

Spesso chi si occupa di qualita in prima personlamentaperché i vertici dells
organizzazioni danno poca importanza alla materiandendola come una discipli
di pura teoria, da delegare interamente ai Respdn@aalita o ai consulen

Per ottenere [I'appoggio del management e una sudabomazione
fattiva,bisognerebbe che il Responsabile Qualita ings@aa parlare lo stes
linguaggio: il linguaggio dei soldi. Spesso, infatdirigenti mostrano poco interes
per gli argomenti correlati alla qualitd percnon sono in grado di tradurre la su
mancarea in oneri che l'organizzazione é costretta a pee.

Parlando di “costi della qualita”, viene da pensatee il percorso verso
certificazione sia una spesa fine a se stessan® tale, possa essere sostenuta
da quelle organizzazioni che hanrna struttura in grado di accollarsi questo ot
finanziario. In realta la qualitd puo essere cogrsith una sorta di investimento pe
futuro dato che, come vedremo, permette di evitiae serie di costi che, spessc
organizzazioni non sono in gio di quantificare perché occu(t.Peinetti, 198¢.

1.3.1 | COSTI DELLA QUALITA

| costi della qualitd sono i costi che un’organzmae sopporta per produrre
prodotto e/o servizio conforr (F.Peinetti, 1986; G.Centrone, 20.
Gli errori non sono scontasi possono evitare, basta imparare «

a) ogni errore ha una cau

b) le cause si possono preved

c) la prevenzione e sempre piu economica della came

A tale proposito risulta utile definire una clagskione dei costi imputabili al
gualita in tinzione dei suddetti errori evidenzi
La teoria classica divide i costi della qualitédue categorie:
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» Costi per assicurare la qua, meglio conosciuti come Costi della Conforn
(COC),che a loro volta possono ess
0 costi diprevenzion;
0 costi divalutazion;
»> Costi per rimediare agli errc, meglio conosciuti come Costi della N
Conformita (CNC)he a loro volta possono esse
0 costi deidifetti interni;
o0 costi deidifetti esterr;
0 costiindiretti legati alla non conformit

| costi diprevenzione e di valutazione possono essere caasideme investimen
in quanto finalizzati a prevenire il verificarsilgenon conformita, essi vengoi
anche generalmente definiti come costi della cpualitcosti delle non conformi
(difetti intern ed esterni) sono classificabili come perdite @ageno globalment
indicati come costi della non qualita. La somma cwsti della qualita e della ne
gualita rappresenta il costo complessivo della iuaostenuto per ottenere
determinato livello dconformita dei prodotti e servizi da realizzareragare

1.3.1.1 | COSTI DI PREVENZIONE

| costi di prevenzione sono i costi che l'organznae sostiene allo scopo

impedire che si verifichino errori. Comprendonavét di analisi, di prevenzione

di riduzione del rischio di creare difetti. In questae/sono compresi tutti i co:

relativi alla progettazione e all’attuazione dest8ma di Gestione della Qualita.

capitolo 8 della nuova norma parla di “Misurazicemalisi e miglioramento”. Per

prima volta si parla di prevenzione al posto di cooee(G.Centrone, 200. Nei

costi di prevenzione, ricordian

+¢ costi legati a ricerche di marketing per indiviceibe esigenze del merce

+¢ costi per la progettazione dei processi e perd tmntrollo

+¢ costi per la pianificazione della qual

+¢ costi per la pianificazione e la predisposiziontaddocumentazione del Sister
di Gestione della Qualit

* costi relativi alla revisione delle specifiche dogotto

*

L)

L)

*

D)

* costi per la pianificazione e lo sviluppd una nuova commessa. |l calcolo
guesta tipologia di costi deve comprendere le spetagve ai prototipi, quelle pe

L)
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| campioni, | costi per eventuali prove e valutazie i costi dell'applicazione (
metodi analitici di revisione dei nuovi prodc

+¢ costi di riesame di un nuovo prodo

costi per I'analisi dei rischi di prodot

costi per la gestione economica delle modifichprdgetto

costi relativi alla valutazione e alla qualificazeofornitori

costi relativi al controllo delle materie pre e dei semilavora

costi relativi alla tracciabilita di prodot

costi relativi alla pianificazione del controlladei collaudi dei prodotti fini

costi per I'elaborazione di piani di formazione @dastramento e per la lo
iImplementazione;

K/ X/ K/ K/ X/ K/ K/
0’0 0’0 0’0 0’0 0’0 0’0 0’0

/

** costi rdativi alla pianificazione della manutenzio

+¢ costi relativi alle revisioni dei proge

+¢ costi relativi alla predisposizione e all'attuaztoti azioni preventiv:

¢ costi relativi alla progettazione e all'esecuzioesecuzione di programmi
miglioramento;

+» costi legati alla raccolta degli indicatt

+¢ costi per valutare la capacita dei proct

+¢ costi dell'analisi della sicurez:

¢ costi per la realizzazione del bilan:

1.3.1.2 | COSTI DI VALUTAZIONE

| costi di valutazione (o di accertamento e isp@Z)osono costi sopportati pe
verificare il grado di conformita alle specifiche a requisiti e per individual
eventuali difetti{G.Centrone, 200

costi legati al riesame del Sistema di Gestionadglalita

costi legati al riesame di offerte e contr

costi per il riesame e la validazione della progetiaz

costi legati alla gestione delle ispezioni pressornitore;

costi legati ai controlli e collaudi in accettazi

costi legati a controlli e collaudi di semilavorai prodotti finiti durante |
lavorazione e dopo;

% costi legati all'ispezione dei magazzini per lawakione degli stoc

R/ 7/
0‘0 0’0

3

*%

3

*%

3

*%

/7
0’0

*

46 Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita & ACMI



Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 1

*» costi legati alle verifiche di sistema e alla vieaf della documentazione de
gualita (registrazioni, ect

costi legati alla taratura degli strumenti utiliti per i controlli e i collaud

costi legati all'analisi dei dati di prove, contrptollaudi;

costi legati alle certificazioni di prodot

costi legati alla verifica dell’efficacia delle ani preventive e correttiv

costi per i controlli effettue durante e alla fine del processo;

costi legati alla gestione della calibrazione defglimenti

costi per la conduzione di misurazioni, prove ezmpni

D)

7/
0’0

3

*

3

%

3

*%

3

*%

3

*%

/7
0’0

1.3.1.3 | COSTI DEIDIFETTI INTERNI

| costi legati a difetti 0 insuccessi interni sonaosti derivantida una bassa
applicazione della qualita all'interno dell'orgamézione che genera difetti che, pe
non arrivano al cliente perché vengono intercettati'organizzazione prima del
consegna del prodotto o dell'erogazione del s¢(G.Centrone, 200

costi legati ad errori di pianificazior

costi legati ad errori di progettazione del prodottel processo o del materi:
costo di modifica di progett

costi legati all'analisi delle cause del difettalla reportistice

costi legati agli scarti died lavorazioni

costi legati alle attese;

costi legati a ricontrolli, rilavorazioni e ripatani (SONo necessari per riportare
prodotto all'interno del valore delle specifict

costi legati al declassamento dei prod

costi legati alla revisioneei materiali;

costi legati al non rispetto dei requisiti di qteakia parte dei fornito

costi per eccesso di sco

costi legati alla gestione di prodotti non conforalie specifiche ma idon
all'uso;

costi legati al maggiore impiego di materiaspetto allo standat

costi legati a scorte in eccesso o in difetto tigpa standar:

costi legati ad una produzione di documentaziorsa

costi legati a nuove ispezioni/te

costi legati all'implementazione di un’azione catire;

7/ 7/
0’0 0’0

3

*%

3

*%

3

*%

3

%

7/
0’0

R/
0‘0

3

*%

3

*%

3

*%

7/
0’0

7/
0’0

3

*%

3

*%

3

*%

/7
0’0
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¢ costo fermata impianti;
¢+ costo dovuto ai pagamenti ritard
+«» costi amministrativi.

1.3.1.4 |1 COSTI DEI DIFETTI ESTERNI

| costi legati a difetti o insuccessi esterni sonocosti rilevati dopo I
commercializzazione del prodotto e comprendona itabsti sostenutdall’azienda
per ripristinare il rapporto con il clier (G.Centrone, 2004):

+ costi legati alla campagna di richiamo dei prog

costi legati alla restituzione di prodotti difet

costi legati alle riparazioni e sostituzioni in gazia

costi legati Asupporto tecnico da fornire al clier

costi associati alla gestione dei recl:

costi di rivalsa da parte dei cliel

costi legati alla responsabilita legale per difétprodotto

costi legati all'analisi e alla diagnosi degli itsessi esterr

costi per errori di natura logistic

costi legati a studi, analisi e riprogettazioneamte di insuccessi estel

costi per la perdita di immagir

costi per la perdita di merca

costi legati ad eventuali pen

tutti i costi derivanti da azioni crettive.
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In un programma di contenimento dei costi, conldyeeiniziare ad agire dai co
dovuti ad insuccessi esterni perché sono quelliggsanti (si ripercuotono anc
sullimmagine aziendale), dovrebbero essere pidlifaa valutare, sono cos
improduttivi, non preventivati e quindi piu dolora@s sostener

In secondo luogo andrebbero affrontati i costi dawduccessi interni perché so
visibili, e, se risolti, possono convincere le s scettich In generale il costo «
un errore riscomato dal cliente € 5 volte maggiore dello stegsdividuato nella fas
di progettazione o in quella di realizzazione. &mgde povere: prima viene risconttr:
un errore e meno questo costera all'azie
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1.3.2 L’ANALISI DEI COSTI DELL A QUALITA

L'analisi dei costi della quali (COQ) e una tecnica utilizzata nell'industria |
dimostrare la convenienza degli investimenti inlig@ (F.Peinetti, 198t G.Centrone,
2004).

La tecnica si basa sulla valorizzazion

e costi della conformit (COC), distinti fra costi di prevenzione e costi
valutazione;

e costi della non conformi (CNC), distinti fra difetti o insucces: interni e
difetti o insuccessiesterni (rilevati dal cliente) e costi indiretti afuta
dellimmagine, insoddisfazione delente).

Dalle due funzioni di costo sopra descritte € pmlesiricavare due curveLe due
curve sono tra loro strettamente dipendenti: aNestimenti che incrementano
costo della conformitariducono i casi di errore e quindl costo della non
conformita .La somma delle due curve, una crescente ed unastertefornisce il

costo della qualitall punto di minimo di tale curva rappresenta ilighore

compromesso fra i due tipi di costo, ed e quiradiiéttivo da raggiungel

Il costo COQ, che riordiamo essere il costo complessivo della gt (costo del
sistema + costo di difetti residui) &€ stimato esssympreso fra il 20 ed il 40% c

fatturato di una azienda med

Secondo recenti stime di efficacia risulterebbe ghebuon sisima di qualita puo
ridurre del 2550% il costo della non conform e portare il costo della qual ad un
livello compreso fra il 2.5 % ed il 10% del fattto:

Un report analitico dei costi della qua distinti per reparto dovrebbe essere ser

a disposizior della Direzione per una gestione migliore e ffligace

1.3.3 | BENEFICI DERIVANTI DAl COSTI DELLA
QUALITA

Il ritorno dell'investimento per chi realizza ursteéima qualitnon € immediato.
| benefici si vedranno a medio e lungo termine i $mno semprquantificabili

Attualmente non esiste una metodologia determaaisthe permetta di valute
oggettivamente il rapporto tra investimenti (costglla qualita e benefici derivar
dall'investimento. Esistono molte valutazioni conisuftati discordanti «
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complessivamente poco convince Tra i differenti studi effettuati in questa mate
guello di Vinod Singhal risulta uno dei piu compléfautore ha messo a confront
risultati ottenuti dalle aziende vincitrici dei pme per I'eccellenza rispetto un
benchmark omogeneo di aziende operanti negli stetisiri delle vincitric

In particolare:

 Questa importante indagine ha messo a confrontoisultati delle
organizzazioni vincitrici dei premi per I'eccellenzper 5 anni, con quelli
aziende comparabili. 1l premio maggiormente rappresentatival éremio
M.Baldrige, premio che é stato istituito propriandbfine di valutare I'apport
della qualita ai risultati aziends

* La ricerca ha documentato che le aziende vincitremno ottenuto rultati
superiori, anche dell'ordine del 50%, a quello @empetitor, su tutti
parametri principali.

IL RITORNO DELL’INVESTIMENTO IN QUALITA
La ricerca di V. Singhal sulle aziende vincitrici di Premi
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Figura 1.5 Vinod Singhal - The Quality Investiment

La figura mette a confronto il cambiamento mediocprtuale nelleperformance
delle imprese vincitrici dei premi con quello dedleiende prese come riferime. Il
grafico illustra cambiamenti nelle performance perperiodo di 5 anni, partendo
anno prima dell'attribuzione del premio fino a fadopo
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Concludendo il capitolo,igne esposto I'obiettivgprimario dello studio. Al contrar
delle analisi sopra riportate, mirate alla ricedcan metodo chpermetta di valuta
I'investimento nella qualita, lo studio che vieriportato nei capitoli successivi
rivolto alla ricerca di una metodologia di certificaze del sistema gestione qualie
della relativa analisi dei processi azien) che permetta di passare dea visione
della qualita aziendale da costo a investim(F.Peinetti, 1986; G.Centrone, 20(
Nel proseguo dell’elaborato verra esposta la logicaertificazione normalmen
adottata dalle aziende, contrapposta ad un nuovdeliooche, oltre ad esse
orientato alla certificazionerisulti utilizzabile anche come strumento per ihtrollo
di gestione aziendale e per I'ottenimento di altrelogee di certificazione (quali a
esempio la certificazione alla 231/01, la certicae alla 1SO 14000, |
certificazione alla OHSAS 180((G.Wilkinson, B.G.Dale, 1999).
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CAPITOLO 2

IL SISTEMA DI GESTIONE
DELLA QUALIT A

Nel seguente capitolo viene introdotto il concélit®istema di Gestione della Qual
(SGQ). Proseguendo nella trattazione viene esptsstarincipale definizion:
dell’'SGQ, viene descritto l'iteper la realizzazione e I'implementazic dello stessc
e ddinite le principali finalita.

Il capitolo si conclude con 'esposizione dei pipadi modelli di riferimento per |
gestione del cambiamento che sussiste a seguilbmgédmentazione e/o dk
miglioramento dell’'SGQ: il modello EFQM e il modeT QM.
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2.1 UN SISTEMA DI GESTIONE DELLA QUALITA

Come per il concetto di qualita, esposto nel cépifrecedente, esistono svari
accezioniafferenti al termine Sistema di Gestione della @ualUna notazione pi
teorica e quella che definisce il sistema di gne della qualitda comlinsieme di
tutte le attivita collegate e interdipendenti chaluenzano la qualita di un prodott
o di un servizigA.Ricci, 1990; A.Yoji, 1990; A.Chiarini, 2004

Una notazione piu pratica, o quantomeno piu leghéganormative I1SO attualmen
in vigore, € quella che definisce il sistema ditipee della qualita coml'insieme di
mezzi(controllo, ispezione, prove, etcpersone(personale controllo, gestionec.),
documentaziondprocedure, registrazionche permettono all’azienda di soddisfa
I requisiti del clienté A.Chiarini, 2004) Da notare che in questa definizione vi
fatto riferimento al concetto di requisito, largarteeesposto nel capitolo preente.

In generale, a prescindere dal tipo di definiziche lo contraddistingue, unstema
di Gestione della Qualita € costituito
» una struttura organizzati\
| processi;
le responsabilita;
le procedure;
le risorse;
le persone, che, in funzione di elementi sopracitati:
0 sanno cosa far
0 sanno come farl
0 hanno i mezzi per farl
0 sono motivate a farlo perché hanno un obiettivouaus.

YV V V VYV V

Proprio I'ultima componente esposta permette dodurre quello che é I'obiettivo «
un sistema gestione qualif8GQ):realizzare una struttura in grado di assicurare
livello qualitativo promesso al cliente, nonché dieedi migliorare continuamente i
propri risultati.( A.Chiarini, 2004.

Come si puo evincere dalle definizioni e dagli tivedi un SGQ, la qualita gioca t
ruolo principale, in quanto e al tempo stesso uettbo, un modus operandi ed u
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condizione necessaria per creare un’organizzaatimmace, in grado di competein
mercati che sono e restano comunque fortementéaragotal.

Costituisce “quel qualcosa” in piu in grado di foencertezza al cliente perché vc
a soddisfarne proprio le sue necessita ed esi. Tale consapevolezza in merito
ruolo della quata trova anche conferme nella presenza (o comuneijlee volonta d
realizzazione da parte delle aziende) di un Sistdiestione della Quali

2.2 CREARE UN SISTEMA DI GESTIONE DELLA
QUALITA

Al fine di fornire un panoramica piu corretta suffedalita tpiche di creazione ¢
evoluzione di un sistema di gestione della quakltanecessario cercare in pri
analisi di comprendere che cosa comporta la rediane dello stess
Implementare un Sistema di Gestione della Quaktgnifica implementare u
canbiamento. Tutto cambia, da sempre. Il cambiamen&dlae base del progres
dell'umanita. L'unica cosa che non cambia € la capalelle persone di adattarsi
cambiamenti in tempi breyD.M. Lascelles, B.G.Dale, 1999; A.Chiarini, 20.

2.2.1 GESTIRE IL CAMBIAMENTO

Cambiare non € facile e le persone non lo fanndnianate. Spesso si preferis
continuare a gestire qualcosa di poco logico mascinto, piuttosto che qualcosa
ancora sconosciuto. Inoltre, a volte, proprio aseadi tale cambiamento persone
tendono a sentirsi inadatte, come se quello chestata fatto sino ad allora fos
sbagliato o, quantomeno, non corretto. Senza mdae alle volte alcune persc
vogliono proprio evitare di cambiare, proprio perckanno perfettamente chi
modus operandi sino ad allora utilizzato era shaglima comportava dei benei
per gli stessi. Sono poche le persone che peraemst cambiamento come u
possibilitd per apprendere cose nuove, per apuo@ea strade. Sono poche, dunc
le persoe che vedranno di buon occhio l'introduzione dilgosa di nuovo, come L
Sistema di gestione della Qualita, nella quotidamiel loro lavor (M.Costantini,
G.Bettelli, P.Lafratta, 199%.Biazzo, R.Heil, F.Cecolin, 20(
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Le dinamiche moderne, costrono le organizzazioni a cambiare per non rimane

margini del mercato. Il loro successo e dato datiptto del coraggio che hanno

cambiare per la velocita con la quale sanno affirent cambiament

Nella fase di introduzione del nostro Sistemaalita € important (S.Biazzo, R.Hell,

F.Cecolin, 2000):

% Spiegare perché e necessario camt

¢ Riuscire a comunicare il desiderio di migliorarentbdo di lavorare, di aggiunge
valore alle attivita svolt

¢ Fornire una vision e un obiettivo comu

s Fornire certezze,

+ Spiegare che le cose che funzionano davvero resi@ienmutate

+ Spiegare che i cambiamenti ci aiuteranno a lavaraglio, non peggi

* Fare in modo che il primo a cambiare, dando il bwesempio, sia il to
management;

** Motivare le persone, cividuando anche le barriere al cambiame

 Individuare i potenziali provocatori di cambiamentie persone, cioe, p

propense a seguire strade nuove e capaci di teaiscinol loro entusiasmo, ¢

altri;

Non promettere nulla che non possa essere nuto;

Fornire tutte le risorse necessarie a supportaambiament

Fornire la formazione necessa

Gestire e guidare il cambiamento facendo in mod® lehcose cambino con

vogliamo.

R/
0‘0

3

*%

3

*%

7/
0’0

Le fasi del cambiamento che seguiranno, se avreawordto bene, pseranno
attraverso alcune reazioni emozionali ed intel&itben identificate che si posso
cosi riassumere:

a) Rifiuto (S.Biazzo, R.Heil, F.Cecolin, 200 proprio perché le persone n
amano cambiare e, spesso, lo fanno solo se cestoeibsta € la fe in cui
occorre spiegare chiaramente le ragioni che pordlamecessita di cambial
E’ la fase dormiente nella quale si cerca di imaistl minimo indispensabil
per sopperire alle richieste. Eventuali iniziatige miglioramento son
promosse spoaheamente solo da pochi in un contesto privo dare
indicazioni da parte del management. Gli obietsono per lo piu di brev
periodo e orientati al prodot
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b) ResistenzgS.Biazzo, R.Heil, F.Cecolin, 200( la resistenza al cambiamel
puo essere athta in maniera attiva 0 in maniera passiva, ciestandc
indifferenti 0o accettando il cambiamento solo impa@nza. In questa fa
bisogna avere la pazienza di ascoltare le pergdedsitutti e la capacita
convincere le persone. Davanti alle dirazioni di intenti e ai grandi proge
relativi alla qualita, molti reagiscono arroccandngle proprie posizior

c) Esplorazione (S.Biazzo, R.Heil, F.Cecolin, 2000 in questa fase occor
mantenere alta I'attenzione, incoraggiare le pes;

d) Impegno (S.Biazzo, R.Heil, F.Cecolin, 2000 questa € la fase in cui
persone accettano i cambiamenti e si impegnanpar&rli avanti. E’ la fas
del miglioramento continuo. La Direzione sostieme prima persona
programmi di sviluppo della qualita e I'enzione e puntata sulla soddisfazi
dei clienti.

2.2.2 FASIDELLIMPLEMENTAZIONE DEL  SISTEMA

| passi principa(iM.Costantini, G.Bettelli, P.Lafratta, 1999; S.Biaz R.Hell,
F.Cecolin, 2000):per implementare un sistema di gestione della Gusdinc
1) Analisi dellazienda: identificare le principali attivita dell’azienda valutare
le possibili esclusior
2) Attivazione del Sistemi: Descrivere le mansioni, verificare e completa
descrizione delle attivita principali identificanella precedente fa: trovare |
punti di correlazione tra la norma e le attiviténpipali definite, applicare |
Normativa e il relativo Sistema (la norma permelitélefinire lo scheletro dt
futuro SGQ), rendere il Sistema funzionale e pertia alla realta aziende
3) Miglioramento del Sistemi Utilizzare i1 dati raccolti per realizzare
miglioramenti possibili, correttivi e preventivi tendo sotto controllo |
modifiche introdotte, in modo da poter apprezzar@nitaggi ottenu

Volendo entrare un po’ piu nello speco, nella fase di analisi dell’azienda rientr:
le seguenti attivitgM.Costantini, G.Bettelli, P.Lafratta, 19¢
* individuare chiaramente cosa vogliamo ottenere’ioigllementazione dell
gualita nella nostra organizzazione (politica dglialita e obittivi);
» identificare le esigenze e le aspettative dei @;

NI Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita 57



CAPITOLO 2 Universita degli Studi di Bologna Alessandro Collina

ottenere il supporto fattivo del vertice aziendzie, se viene a mancare, po
inesorabilmente, al naufragio del progetto. Senmnbleader non si ottier
qualita;

pianificare al megliol progetto definendo le politiche alla base delia
implementazione e formalizzando le scadenze delkrsk fasi e le priori;
conoscere i requisiti della qualita e comprendednamente, a tutti i live;

Dalle attivita elencate a livello di aiisi € possibile evincere che risulta fondamer
coinvolgere, gia in sede di analic di tutte le persone interessate de
cambiamento, a partire dal Top Managem, e il fissare preventivamente gl
obiettivi da raggiungere, nella piena consapevolezza propri mezz .

Proseguendo nella descrizione delle attivita dalgeve nelle differenti fas
dellimplementazione, in sede attivazione del sistem@M.Costantini, G.Bettelli
P.Lafratta, 1999) rientrano:

pubblicizzare il progetto all’interno dell’organazone;

coinvolgere nel progetto persone in gamba che possssere sfruttate
meglio in base alle loro peculiarita costruire lima giusto perché i princiy
della qualita vengano correttamerrecepiti. Nel nostro ambiente di lavc
dovranno esserci buona comunicazione, rispettoilpevoro degli altri €
persone motivate,

fornire tutte le risorse necessarie (materiali, chawari, ecc;

individuare chiaramente le responsabilita e le @atdi ognun;

fornire la formazione necessaria anche per degeriraesponsabili;
descrivere i processi, la sequenza di atf,

individuare gli indicatori piu adatti a manteneremnitorato il nostro sistern;
raccogliere i dati relativi al funzioname del sistema;

portare a regime i proce;

redigere la documentazione necessaria al buondoagiento del sister;
eseguire quanto stabil;

registrare quanto effettuato e comunicare nellai@narcorretta i progressi fa
e le aree ancora da miglior;

verificare i processi a fronte degli obiettivi picati mediante misurazion
audit, riesami della Direzione, ¢
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» identificare eventuali gap rispetto alla norma ifierrmento e rispetto ag
obiettivi posti;

» istituire dei sistemi di feedback che mettano ai clienti di comunicar
eventuali aree di ulteriore migliorame;

» prendere decisioni in base ai dati rac;

» osservare la concorrenza e cercare di individuhae per il miglioramen,;

» scegliere l'organismo certificatore che ci dovracampamnare nel nostro
percorso lungo il sentiero della qual,

e sottoporre il nostro Sistema Qualita allesame dosotale dell’ente e
intraprendere azioni correttive se vengono segm
imprecisioni/incongruen;,

» pianificare con I'ente la visita ispetti;

» sottoporsi alla verifica su cam;

» colmare eventuali gap rileve

* una volta ottenuto il certificato, effettuare peliche visite di sorveglian.

Ottenere la certificazione dall’ente predisposigngica ottenere il riconoscimen

formale dell’effettiva implementazione del SistedhaGestione della Qualita. Ques
pero non significa che il nostro lavoro sia ternmnanfatti, non € un caso che o ad

ora non abbiamo parlato di miglioramento continQuesta fase del processo

implementazione del’'SGQ comincia nel momento in otteniamo la primi
certificazione e ricalca per certi versi l'iter ceestato percorso per I'ottenimer
della stessaAttuare il miglioramento continuo significa infatéiffettuare tutte |
attivita di analisi della situazione qualitativall@dgienda in continuo, magari cc
l'aiuto dei sistemi informativi di supporto dedicaAllo stesso modo le attivit
imputabili alla fase di attivazione del sistema sono da effedtumaiovamente ogi
volta che si intravede la possibilita di ottenere raiglioramento a fronte di ur
modifica della condizione aziendale di volta in taolin vigore (M.Costantini,
G.Bettelli, P.Lafratta, 999. E facile perd comprendere che tale miglioramento
avere un metrica di valutazione. Se infatti le mgridue fasi del processo

implementazione del Sistema di Gestione della @uaisultano in qualche moc
guantificabili (anche solo per diffenza rispetto alle rispettive condizioni originayi
per la fase di miglioramento risulta molto piu cdegso definire Quanto un’azienda
migliora e con quale continui’. A tale proposito sono stati istituiti dei modelér la
valutazione. Modelli che s&ono con la ferma intenzione e con lo specifiapedi
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premiare le aziende che rappresentano un modellecekllenza nel campo de
gualita.

Come preannunciato nel primo capitolo di questa tem e possibile quantifica
oggettivamente la bontd wn sistema di gestione della qualiE perd possibile
misurare le “classiche” performance (ad esemplaldncio) e mettere in relazione
politica della qualita adottata dall’azienda in Zione di questi ultim Nel proseguo
di questo capitolo vieneresentato il modello di riferimento per la valutas
dell’'eccellenza della qualita in Europa (il modddibQM)

2.3 IL MODELLO EFOQM

La necessita di un modello, deriva dal bisogno ddepdelle organizzazioni, cc
com’e emerso dagli studi a livello mondiale, disistema di managemel

II modello EFQM (European Foundation for Quality Managem, nato nel 1998
come strumento di valazione del Premio europeo per la qualita e viadiuarso pe
settori e dimensioni d’organizzazioni, € sempreuyiilizzato dalle organizzazioni p
razionalizzare, misurare e pianificare le attivigttraverso il processo
autovaluzione. Il modello FQM é un quadro di riferimento non prescrittivoge:
riconosce la pluralita degli approcci al perseguitoali un’eccellenza sostenibile t
tempo, ed é basato su 9 criteri, 5 dei quali diassi come 'Fattori” o leve, e 4
come Risultati”. La sua strttura evidenzia un chiaro rappo causa-effetto e
ciascun criterio e dettagliato in diverse sottogaiee, ciascuna delle quali preve
una serie di aree da esamir (G.Centrone, 2004).

La modalita di approccio all’autovalutazione comibdello EFQM, ono diverse e la
scelta dipendera dalle risorse e dal tempo a dipas, nonché dai bisog
dell’organizzazione, in termini di accuratezza egmione dei risulta

Gli approcci piu semplici, quale puo essere ad esemn questionario, sono bas
Su percezioni piu che su evidenze concrete e l'oufeltautovalutazione e u
punteggio non corredato da un’analisi quantite

L’approccio piu completo € quello chiamato “simudaee del premio”, in quant
richiede la compilazione di un documento dipagine, ricco di dettagli ed evider
Su ciascuna area da esaminare (170 in tutto) cerfesse una candidatura al prel
La valutazione € fatta in base ad uno strument@gsto insieme al model
aggiornato al 1999, chiamatRADAR chart (Result Approsh, Deployment,
Assessmendnd Review— | pilastri della valutazione La logica RADAF, oltre ad
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evidenziare nella valutazione il principio gia titadi caus-effetto, richiama
fortemente il cicladella Ruota di Deming (il cosiddetto PDCA, F-Do-Check-Act),
del quale si disquisira ampiamente nel paragrafereime la normativa IS
9001:2008. In relazione a quanto esposto, la valuta e dissociabile da quella «
Fattori e quest’'ultima si baswlla verifica di quanto gli approcci siano coerg
integrati, attuati, sistematici, misurati, rivistiperiodicamente, ogget
d’apprendimento continuo. La valutazione dei restulé pure molto dettagliata: so
verificati gli andamenti, fatti i dovutionfronti con dati interni ed esterni, e verific
I legami con gli approcci che li hanno genetr

Il sistema di punteggio garantisce un’equa ripemie dei 100 punti a disposizic

tra Fattori e Risultati, ma ai singoli criteri soattribuiti dei psi secondo la loro
importanza complessiva all'interno del modello. definitiva, il vero valore del
modello non consiste, ovviamente, nel vincere uremio, bensi nell'introdurre ir
aziendaun nuovo paradigma di gestione che non richiede m@®guisiti, ne tanto
meno l'aver raggiunto un dato livello di maturitélla pratica dei sistemi di quali
per cogliere maggiori benefici dall’autovalutazi (A. Chiarini, 2004; G.Centron:
2004).

2.3.1 | PRINCIPI NEL MODELLO EFQM

Di seguito vengono riportati i princ fondamentali demodello EFQN (A. Chiarini,

2004; G.Centrone, 2004):

1) Orientamento ai Risultati. [| mantenimento di una posizione di succ
dipende dalla capacita di soddisfare in modo duyailo le aspettative di tutte
parti interessate dall’azienda: clienti, fornitommpiegati, possessori di quc
societarie, la societa in gener

2) Focalizzazione sul Client. Il cliente € l'arbitro ultimo della qualita d
prodotto e/o servizio e, quindi, le necessita ed@enze del cliente devo
essere perfettamente comprese e deve essere misumainitorato il suo livell
di soddisfazione.

3) Leadership e Costanza negli sco. Il comportamento dei lead
dell’'organizzazione deve creare chiarezza e uniéedti, oltre ad un ambien
nel quale le persone possono essere in grado eliere
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4) Gestione Attraverso i processi ed i fat. L'organizzazione epiu efficace
guando tutte le attivita interrelate sono compreggematicamente gestite €
decisioni sulle operazioni correnti e sui progéitimiglioramento sono pre:
utilizzando informazioni affidabili e il piu possie oggettive.

5) Sviluppo e coirvolgimento del Personal. Il potenziale dei dipendenti de
essere compiutamente valorizzato, in quanto, seestito puo rappresentare
piu grande fonte di miglioramento dell’aziendatuitto in un contesto cultura
che deve sostenere e diffonde valori della fiducia, del coinvolgiment
dell’attenzione all’apprendimento ed al miglioranteenontinuc

6) Apprendimento Continuo, innovazione e migliorament. Sono sviluppate €
adeguatamente sostituite le routine ed i compomémeganizzativi necessi a
ricercare ed a realizzare continui miglioramentgramentali nelle attivita
nelle performance aziendali. Deve essere inoliteraggiata e, ove necessa
sostenuta l'inventiva e I'innovaziot

7) Sviluppo delle partnershig. Un’organizzazione € piuffecace quando instaui
rapporti di mutuo beneficio, fondati sulla fiduciaulla condivisione dell
conoscenze e sull'integrazio

8) Responsabilita pubblicc. L'azienda ed i dipendenti sono consape
dellimpatto che le attivita aziendali hanno neflaceta e si impegnano p
andare al di la della pura normativa e degli ademepii di legge

| principi sopra descritti rappresentano, pertagteell'insieme di valori che si ritier
debbano essere condivisi dai membri dell’'organiozez per poter effettamente
realizzare una “gestione totale per la qualitd’m@esplicitamente evidenziato r
documenti di presentazione dei modelli d'eccellenzh raggiungimentc
dell’eccellenza richiede una totale accettazione&decetti espres:

2.3.2 LE PRATICHE NEL MODELLO EFQM

I modello EFQM, oggetto dell'attuale paragrafo,opessere ben sintetizzato de
schema riportato nella figura 2.1. Tale schemasrda il concetto che la “gestio
totale della qualita” significa gestione finalizaatll'eccellenza dei“risultati”
attraverso un’opportuna combinazione dfattori”. | fattori sono ci0 che
I'organizzazione fa; i risultati sono quel che I'ganizzazione ottiene e sono caus
dai fattori (A. Chiarini, 2004; G.Centrone, 20(. Le frecce simbolicamen

62 Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita & ACMI



Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 2

rappreentano la natura dinamica del modello: | proces$nndvazione €
d’apprendimento, stimolati da andamenti dei rigultéenuti non soddisfacent
comportano miglioramenti nei fattori che, a lordtap causano miglioramenti n
risultati. | risultati prmari di un’azienda sono rappresentati da quelluarganti i
rapporti con iclienti e dairisultati aziendal relativi alle performance d’'impresa, vi
a dire i risultati economici, finanziari, competitied operativi. || modello EFQR
evidenzia che la ewezione di “risultato” va estesa anche ad altreegmaie di
prestazione data I'importanza che esse rivestohoamseguimento e mantenimel
del successo nel lungo periodo: i risultati rig@aal il personale in termini
soddisfazione e motivazione i risultati concernenti il rapporto con la sociatdgesa
come quell'insieme di soggetti, diversi dai dipemitledai clienti e dai partner
business, portatori di esigenze ed aspettativeardronti dell'imprese

INNOVAZIONE E APPRENDIMENTO

«
Strategie & Soddisfazione
| I Politiche o | L | delchente ||
(Policy & (Customer
strategy) Results)
@
=
o
o 2 =
= 0 o
7 i ; vaz N =
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e
pmn.ﬂghqj % Responsabihta
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B (Partnership & B B Kol B
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Resources) =
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FATTORI RISULTATI

Figura 2. 1: Il modello EFQM (1999) (G.Centrone, 2004)
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Tale concezione dei risultati organizzativi maniéek visione integrata e circole
del “successo” d’'impresa che e alla base di quformule imprenditoria” vincenti,
solide e sostenibili nel tempformule che sottendonan interesse ed un’attenzio
bilanciata verso i risultati reddituali, socialicempetitivi Nella figura 2.2 vien:
rappresentato il circolo virtuoso che i predetBuliati alimentano attraverso
gualificazione del profitto pehé scaturisce da una superiore capacita di ser
bisogni del cliente e alimenta una superiore capadi soddisfare le attese de
interlocutori, elementi tutti essenziali ad unaesigre performance competitiv

| fattori che conducono a tali ultati sono suddivisi nelle seguenti me-categorie:
» Leadership;
» Strategie e Politiche;
» Gestione del Persone
» Partnership e Risor
» Processi Aziendali.

T
%
I.'"ll .I‘"-.
L 4 \
Successo . Successo
competitivo " ] sociale

~—, Successo o
reddituale

Figura 2. 2 Visione del successo d'impres (G.Centrone, 2004
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Tenendo presente quanto esposto all'inizio del grafa 2.3, risulta ora corret
valutare il ruolo dell'autovalutazione all'intermi@l modello EFQMN

L’obiettivo predominante non é il conseguimentaidipunteggio numerico ottent
applicando le metrichdi valutazione adottate per 'assegnazione dei prieemsi Ic
sviluppo di un’adeguata diagnosi organizzativa limzata alla pianificazione d
cambiamento.

Poiché sono stati concepiti come strumenti di usdatazione rivolta all’erogazior
di un premo, i modelli d’eccellenza presentano dei limiti sepporto alle esigen.
diagnostiche per l'autovalutazione, non preveddmarc meccanismi per stimolare
sostenere l'attivazione di adeguati percorsi denca delle cause determing
dellandamento di risultati aziendali. Tale limite pud essere sape adottando u
modello di riferimento per il seassessment, che enfatizza i legami c-effetto e
I'orientamento “destrainistra” del percorso diagnostico, rappresentafogura 2.3

Self-assessment diagnostico

Cause nel
-t

sistema ? |

P

Risultad \'|

% 4
Cause nel 'l .
critici |

processi “/

y 4
LI} 5 oddisfazione
del cliente
Fartori Risultati di

Processi I

sistemici business

Relazioni con
stakeholder

Dalle cause agli effef
Figura 2. 3: Il Self-Assessment Model (G.Centrone, 2004)
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L’interpretazione dello schema va fatta nel modogusate: i risultat
dellorganizzazione, fondamento dell'autovalutadonperché manifestaziol
concreta della capacita o dedebolezzeaziendali, sono generati dalle sequen:
insiemi d’attivita che trasformano gli input in put, in pratica dai processi, il ¢
funzionamento é influenzato da fei sistemici.
Specificatamente I'elemento “processi” nello schdmaiferimentc alla valutazione
delle performance dei singoli processi attraversmalisi del’andamento dell
prestazioni, finali ed intermedie, dello stato dntollo, del livello di soddisfazion
dei clienti del processo, dello stato di miglioranteerispetto prcedenti valutazioni
(aspetto inerente al miglioramento contint
Nel modello EFQM le prestazioni dei processi soaliocate nell’area dei risultati
precisamente nel sottocriterio “indicatori chiaveperformance” che é specificazio
del criterio “risultati aziendali”. Tra i fattori sistemici critigenno annovera

» Leadership, secondo 'accezione che assume neilinddecellenza

» Strategie e Piani;

» Gestione delle altre risor:

* Architetture Organizzative, ovvero i percorsi medéa i quali I'azenda

organizza risorse e processi per raggiungere @ittob

La ripartizione appena illustrata e la conseguatisgiunzione concettuale c
risultati di valore strategico e d'importanza getermper I'impresa (soddisfazione «
clienti esterni, i risltati di business ed i risultati concernenti i radp con gli
stakeholder) dai risultai operativi relativi allandluzione dei processi, sono volte
orientare e a strutturare rigorosamente i perabracerca delle cause determinan
risultati redatuali, competitivi e sociali dell'impresa. Uno dgiotivi alla base de
successo dell'autovalutazione organizzativa risiegda capacita di integrare
percorsi diagnostici nel ciclo di pianificazionaeamale: i modelli di riferimento pe
il self-assesment ricomprendono 'intera gamma delle attigitdei risultati azienda
e, di conseguenza, la pianificazione del cambiametie ne deriva deve ess
necessariamente inserita nel contesto delle st#ttelelineano I'identita dell'impre:
nei rapporitcon I'ambiente competitivo e soci (A. Chiarini, 2004.

Come ¢ possibile evincere dai paragrafi esposti athera, € evidente I'evoluzio
che il concetto di qualita e del relativo sistemagdstione ha avuto nel temg
L’ultimo passaggio evolutivo (che coincidera conalstro punto di arrivo) riguarda
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cosiddetto modello del Total Quality Management (®es Qualita Totale). A tal
modello viene dedicata una maggiore attenzionera#ioto in ragione del st
collegamento con lattivita di certificazione chersa esposta nel capitolo succes:

2.4 IL MOD ELLO TOM

\

La qualita totale, in inglese “Total Quality Managent (TQM)”, € un modell
organizzativo adottato da tutte le aziende leadendchali e rappresenta una svc
importante nella gestione della que (A. Chiarini, 2004; G.Centrone, 20
Secono questo approccio, nato e utilizzato per la psimga volta negli Stati Uni
negli anni '50, tutta I'impresa deve essere coitavakl raggiungimento dell’'obiettiv
(mission) di applicazione di questo stesso modaiianizzativo. Cio comporta anc
il coinvolgimento e la mobilitazione dei dipendentiaeriduzione degli sprechi i
un’ottica di ottimizzazione degli sfor
Secondo un punto di vista tradizionale, per ragggne un’alta qualita si devol
sostenere ingenti costi di produzione. Oggi talfermazione non’e piu valid
soprattutto tendendo in considerazione due
> |l concetto di qualita va definito in base a cicechuole e che si aspetta
cliente. La soddisfazione del cliente é I'obiettnire e alla base del movimel
per la qualita totale;
» Oggi molte imprese scoprono di competere sullaigyalltre che sul prezzo.
clienti si aspettano determinati livelli di qualad un prezzo competitivo, olt
a certi requisiti di fornitur:

Oggi un’azienda costruisce il propri vantaggi cotitivi sulla concorrenza in base
un approccio globale e coerente che interessaléuttenzioni aziendali: una strateg
improntata alla Qualitd Totale ha come obiettivostadisfazione di tutte le pa
interessate (clienti, fornitori, e parti soci maestranze, management e azioni
L’output aziendale non ¢é piu solo il prodotto e/ersizio: 'azienda produce qualif
(A. Chiarini, 2004; G. Centrone, 20(
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2.4.1 | PRINCIPI DEL TQM

Il Total Quality Management pu0 oggi essere comaie sia comemodello
gestionale che come filosofia managel (A. Chiarini, 2004).

| due punti di vista non sono antitetici, ma sanifo a due approcci diversi 1
confronti dell’organizzazione

Come modello gestional, il TQM si basa sullapplicazione all'interr
dell'organizzazione di un “modello”, ovvero di alannorme e regole ct
I'organizzazione adotta per diventare “di Qualitd’piu conosciuto, tra i diver:
modelli di TQM esistenti, € il modello EFQM (chenénde il Malcom Bridge, ¢
creazione statunitse), creato per le aziende manifatturiere e adatta seguito,
qguelle di servizi. Il modello CAF € un adattamed& precedente per la Pubbl
Amministrazione; modelli come il KIF o il KIS offra un approccio piu flessibil
ma sono meno diffusl.modelli funzionano anche come elementi di valigtiag, dal
momento che sono stati creati come | guida di valutazione per la qualita inte
come Eccellenza. Le aziende che adottano tali mgubeslsono poi scegliere di ess
valutate e ottenere deupteggi che rappresentano il livello di eccelleraggiunto.
Un discorso a parte va fatto per la certificaziahegualita che, nei suoi diver
sviluppi (ISO 9001, Vision 2000), rappresenta laagaia (apposta da un Er
Certificatore) sulla Qualita ¢ Processi Interni, visionabili nel Manuale Qualitie
ogni organizzazione certificata e la cui applicaeioviene accertata dall'En
Certificatore attraverso visite ispettive: in altparole le procedure indicate 1
Manuale Qualita spiegano come l'a:da attua e verifica i propri processi inte
(produzione, acquisti, vendite, gestione del peaknn..).

68 Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita & ACMI



Alessandro Collina

Universita degli Studi di Bologna

CAPITOLO 2

/”'.

@ = a
PIANIFICAZIONE
& 3 b STRATEGICA
m P
P P / sk ” \'\ A A
A / Sistema di gestione Ststmla di gestmne R
R I per la qualita |e|:01101111m fi nfmzlarl T
T | ISO 9001:2008 iABC - ABM - COQ !
: ISO 9004:2009 f 1
I i ¥
i PROCESSI
3 EROCHAS) T Q M INTEGRATI p E
E INTEGRATI i | R
\| E
R Sistema di gestione :: Altri Sistemi di gestione i S
g della pr oduzmne i ambientale- sicurezza e salute | 5
S Lean manufacturing || etico sociale A
II
A 1) ii 1
T i
I I
i
'\\\
) PROCESSI
»|  INTEGRATI
@ ’// i @

Figura 2. 4: Il modello TQM

Comefilosofia manageriale, il TQM e da considerarsi soprattutto per i pmma le
indicazioni fornite su come sviluppare un’organzprae di Qualita, ovvero capa
di migliorarsi e ottenere risultati sempre cresceérdle filosofia si basa su dei val
che, in sintesi sorfd. Chiarini, 2004; G.Centrone, 20

Miglioramento continu (Kaizer) — una revisione dei processi al fine
migliorarli: lo strumento é il ciclo PDCA (o ruotdi Deming) ovvero ul
processo che parte dall’analisi del problema esdatissibili soluzioniPlan),
la sua applicazione in un campo ristretDo), la veifica che la nuovi
procedura apporti un migliorameniChech e la sua messa in atiAct)
Orientamento al clien (Customer satisfactionbasato sull’ascolto del
necessita del cliente e [lattuazione di migliorathenvolti alla sua
soddisfazione

Cliente interno valorizzazione delle Risorse Umane, considerateecclienti
ovvero interlocutori a cui prestare attenzione e ghossono ricaval
soddisfazione dalla propria organizzazione (unntdienon soddisfatto nc

& SACMI
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acquista e un collaboratore non sisfatto non produce; un clien
insoddisfatto cambia prodotto e un collaboratoseddisfatto cambia lavort
Reparto a vallereparto a mont: anche all'interno dell’'organizzazione vi sc
dei momenti di “scambio” tra enti (uffici, reparfpersone), incui ognuno
dovrebbe considerare I'ente ricevente come untelida soddisfar
Partnership con i fornitorstakeholderogni servizio dato iloutsourcing cosi
come ogni fornitura acquistata dovrebbe mantendieelli di qualita della
propria organizzaane (difficile produrre una buona torta con ingesui
scadenti); inoltre, la creazione di rapporti duragl solidi con fornitori ¢
partner consente un notevole vantaggio che risreglerapporto di fiduci
reciproca creata (acquistando da X ricevoce soddisfacente, se cambio d
controllare il livello di qualita del nuovo fornite)

Quality First un impegno da parte del management nel perselguealita €
il miglioramento continue

Far bene le cose fin da suk: ovvero perseguire obiettivi qualita fin
dall'inizio, piuttosto che sanare in corso d’op

Fact Based Decision Maki. processo decisionale basato sull'evide
empirica; qualsiasi cosa/processo puo e deve egsgiiorata attraverso u
monitoraggio iniziale e uno finale, al findi testare se il miglioramen
proposto € necessario e funzion

Tauno Kekdale, uno dei maggiori esperti europei @M ha sintetizzato in moc
molto efficace i principi fondanti del TQM, riprodendone l'acronimo in ques
moddA. Chiarini, 2004; P. indreini, 2004):

v TOTAL - la qualita deve essertotale ovvero deve permeare tu

I'organizzazione e tutte le persone in essa operbotganizzazione vien
vista come un sistema (aperto) in continuo scamhbiggui i risultati di ur
sottosistema (sianessi positivi 0 negativi) si ripercuotono sull’inbesisteme

v QUALITY - qualita nel lungo periodo senza trascurare I'esigeti ottener:

livelli minimi di qualita nell'immediato (un’azieral non pud fermarsi p
pensare come migliorarsi nel futuro.

v MANAGEMENT - per essere applicato, il TQM ha bisogno di unadestup

coinvolta che creda nella sua efficacia, che sspafita ad investire nel
Risorse Umane e ad applicare costantemente i pridei TQM.
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Diventa quindi evidente come un approccio oato al TQM coinvolga la cultut
organizzativa, ovvero quellinsieme di assunti dsé e di valori che condizionanc
modo di pensare ed agire di chi lavora nellorgamzzone. || TQM propone, s
come modello che come filosofia, un insieme di valthe, per essere efficac
devono divenire parte integrante della cultura oigyativa esistente. Difficile pot
sperare che un’azienda applichi il TQM senza ceedesi suoi principi fondant
purtroppo nella sua applicazione, invece, moltiosstati i cai in cui, con una cert
dose di superficialita, le aziende hanno creduperggto) che fosse sufficiente
redigere il Manuale Qualita, pagare un Ente Cedifire o dichiarare di avere u
filosofia TQM, senza invece applicare oltre che asmere e coprendere i suoi
principi fondanti. Tali casi sono evidentementeti@si a produrre insuccessi

purtroppo, contribuiscono ad offuscare I'efficade&l TQM.

2.4.2 LE PRATICHE DEL TQM

In merito alle pratiche che attengono all’applioaa del Total Quality lanagement,
Si ritiene opportuno evitare una trattazione pre#ate teorica in questa sede due
motivazioni(A. Chiarini, 2004; P. Andreini, 20C:

1) In primo luogg come e possibile evincere dalla definizione deqgipi del
TOQM, non esiste un modelloggettivo da applicara tutte le aziende. P
guesto motivo, data anche la specificita che dtaval volta caratterizza
contesto di applicazione del modello, non & affaitile protendersi nell
definizione di una pratica specifica per I'implerteatrione del modellc

2) In secondo luogo risultera molto piu utile definirel capitolo successivo,
rapporto che intercorre tra il modello TQM e la mativa 1ISO 9001:200¢
Questo, infatti, rappresentera il punto di partgeeralo studio e lo sviluppo d
nuovo modello che alla base di tutto I'elaborato: il modello del BRdr la
certificazione dei sistemi di gestione integ

Per concludere, viene esposto una breve anticipazaelle argomentazioni c
apriranno i prossimi capitoli
* nel seguenteapitolo verra argomentata norma ISO 9001:20, I'approccio
per processi che ne derivila sua applicazione ai fini certificat.
* nel quarto capitolo verra argomentato il BPil suo collegamento con
sistema gestione qualita e con la relativa ra di certificazione
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CAPITOLO 3

NORMATIVA ED
APPROCCIO PER
PROCESS!

Nel seguente capitolo viene illustrata la normatvaferimento per la certificazior
del Sistema di Gestione della Qualita (ISO 9001320Nell'introduzione vengon
riportati i principi fondanti della norma, la sueoéuzione storici la sua strutture gli
enti normativi di riferimento e le prospettive ewitve della stess

Il capitolo prosegue riportando una descrizionerafjogmdita dela documentazione
necessaria per il conseguimento della certificazgtnss:

In conclusione viene esposto l'iter da seguire ottenere la certificazione dSGQ,
con una descrizione di ogni singola fi
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3.1 LA CERTIFICAZIONE DEL SISTEMA
GESTIONE QUALIT A

Dopo aver esaminato attentamente il significatéadglialita e il relativo sistema
gestione, in questo paragrafo viene esaminatamdqgsso di certificazione del SG(
la relativa normativa di riferimento, ovvero la nativa della serie ISO 90(

3.1.1 PERCHE CERTIFICARE

Le motivazioni che spingono un‘azienda a certiicggrossono essere di nat
interna, esterna, o un mix dei due (A.Van Der Wiele, B.G.Dale, A.R.1
Williams, 1997; P.Aldreini, 200..

Rispetto le motivazioni interne, i vantaggi cin buon Sistema Qual puo apportare
ad un'azienda si traducono sia nella riduzione ateti, sia nel migliorament
continuo dei processi e dei prodotti. L'ottimizzae dell'organizzazione e
definizione di processi standardizzati, controllatidocurentati non possono cl
migliorare i risultati dell'azienda, ed essere duimin importante elemento
competitivita in un mercato sempre meno disponibile ad accettgyeovvisazione ¢
disorganizzazioneLa qualit¢é del prodotto o del servizio non pc mai essere
superiore a quella del processo che lo g¢ (S.Biazzo, G. Bernardi, 20C.

Rispetto le richieste esterne, le aziende intragoea la strada della qual spinte
dalle richieste pit 0 meno vincolanti da parte deinmittenti pubblici e priui.
Diversi gruppi industriali gi da tempo impongono ai propri fornitori I'adozione
un sistema qualitache offre maggiori garanzie sui risultati delanitura ed uni
semplificazione dei metodi di controllo. Anche dt®re pubblico, con i requti dei
bandi di gara, contribuisce alla spinta in talezione

3.1.2 ORIGINI DELLE ISO 9000

La normazione, pur essendo un’esigenza piuttostditgefin dai primordi dell
civilta, ha avuto un serio sviluppo con l'avventelld cultura industriale del XL
secolo. La definizione di norma data dallUNI (Enteazionale Italiano c
Unificazione) € la seguente: “La norma e un documenodotto mediante conser
di tutte le parti interessate e approvato da ummsgno riconosciuto, che fornise
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per usi comuni eipetuti, regole, linee guida o caratteristicheatige a determinat
attivita o ai loro risultati, alfine di ottenere rhiglior ordine in un determina
contesto”(P.Aldreini, 2004.
Gli obiettivi fondamentali della normazione sonoseguen (UNI EN I1SO
9001:2008):
» realizzazione di un mezzo chiaro e univoco di esgpome di comunicazior
fra tutte le parti interessa
* miglioramento dell'economia generale, razionalizana produzione d¢
materiali grezzi, semilavorati e fin
» salvaguarda della salute e della sicurezza degli individuipeotezione
dell’ambiente;
» protezione del consumatore mediante un livello diakga, debitament
controllato, dei prodotti e dei servizi, adegudte sue necessit

Attualmente la struttura normativaera su tre livelli:

1) Internazionale: ISOlifternational Standard Organizatic fondata nel 190

2) Europeo: CENGComitatoEuropeo di Normaziondondato nel 19¢

3) Nazionale:  UNI per I'ltalia, fondato nel 192

Per molti anni le norme erano riferite ai prcti industriali e avevano un’impronta
carattere unicamente tecn-scientifico e quindi caratterizzata dallo studioi
metodi e delle tecniche.

La formalizzazione di norme che contribuissero eagire, nel rapporto cliente
fornitore, il rispetto derequisiti concordati, risale al periodo compresodh anni
Cinquanta e gli inizi degli anni Sessanta, e rigaal settore militare

Il ministero della Difesa britannico introdusse mer e procedure che doveve
essere applicate dai suoi fornitorir ridurre gli scarti; in tempi successi
incorporavano le norme militari AQAP adottate neiepi N.A.T.O., ben presto
benefici dell'applicazione di chiare regole risuttao evidenti anche in altri settc
industriali. Nel 1979 vennero istituite le ime Britanniche BS5750, che riportaror
criteri organizzativi di un Sistema di Qualita alm€organizzazione deve posseds
Nel 1987, in un contesto in cui erano gia presaltrie norme di carattere nazional
internazionale sui sistemi Qualita perettori commerciale, industriale, militare
nucleare, 'NSO emette le Norme per la Qualita sgha ISO 9000, equivalenti cor
contenuto alle BS5750.
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L’ISO € costituita da piu di 100 membri, i cui rappentanti sono i vari organis
nazionali (ANSI negliStati Uniti, BSI in Gran Bretagna, DIN in GermamaJNI in
Italia); ha sede a Ginevra ed il suo scopo € qudilpromuover norme comur
elaborate da comitati tecnici, che facilitano lacalazione di beni e servi:
promovendo la cooperazione a livo economico, tecnico, scientifico ed intellettu:
Queste norme sono generiche e si applicano a gsigio di industri:

Le norme ISO 9000, emesse a livello internaziorsaleo state recepite a live
europeo e dai singoli paesi con i propri orgai nazionali ; in Italia questo compi
e espletato dall’'UNI.

Nella prima edizione del 1987, la conversione,ddtita sigla europea EN e a que
italiana UNI nel processo di accoglimento ha maedt il numero da 9000 a 290(
Oggi non si applica piu gsto sistema e nella seconda edizione del 1994nieno
9000 e stato ripristinato.

Le norme 1SO 9000:1994 compreevano:

ISO 9000 - E la “carta stradale”, definisce i termini ed inmipi chiave,non fornisc
metodi o procedure di controllo quali

ISO 9001 - Specifica i sitemi di qualita relativi alla progettazione,allaoguzione ¢
all'assistenza tecnic

ISO 9002 - Specifica i sistemi per la produzione,l'installazioad’assistenza tecnic
(ma non per ricerca e svilupp

ISO 9003 - Specifica i sistemi di qualita per l'ispezione finad il collaudo;

ISO 9004 - Fornisce una guida per la gestione della qualitasestes|’organizzazion
nello sviluppo e nella messa a punto di un sistguadita

Le norme ISO della serie 9000 del 1987, pur castitio un notevole passo avanti
campo dell'unificazionee della standardizzazione, hanno dimostrato deiteia
nel loro utlizzo e nella loro applicaziol.
Le principali criticita riscontrate sono le segu (G.J.Gyani, 2008:
e genericita che produce: necessita di guide int&apve,proliferazione ¢
norme settoriali;
* limitazione: non erano compresi i serv
» staticita: non si parla sufficientemente di piatafiione, € insufficient
I'orientamento alla soddisfazione del cliente e ozadi flessibilita nel temp
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Per i problemi sopraelencati nel 20(ono state emanate le nuove ISO ¢-2000

conosciuta anche come normVision 2000 E’ composta Soltant¢’” dalla 9000,

9001 (in cui sono confluite anche le 9002 e 9003)@ (G.J.Gyani, 200¢

UNI EN ISO 9000 -“Sistemi di gestione per la qualitm Fondamenti e
terminologa”;

UNI EN ISO 9001 -“Sistemi di gestioni per la quali- Requisiti”;

UNI EN ISO 9004 -“Sistemi per la gestione per la qual~ Linee guida per i
miglioramento delle prestazion

La nuova documentazione, mantiene sostanzialmeatteiati i requisiti previsti pe
le ISO 9000-1994 col ‘aggiunta di due elementi fondament

> 1l controllo del settore contab, amministrativo e finanziari

» l'introduzione del conetto di miglioramento continuo.

Il fine ultimo della revisione delle Norme e quetloindicare un percorso che po
in accordo ai principi della qualita totale, versovdro principio a cui le impres
dovranno ispirarsi sempre di piu, ci’'eccellenza(G.J.Gyani, 200¢ Concretamente
guesto consiste nel riuscire a soddisfare il mercalipendenti, I'ambiente e ¢
azionisti.Per le aziende gia certifice con un serio procedimento, non vi sono ¢
mutamenti sostanziali.
La Vision 2000 principalmente tende a soddisfaredprecise esigenze, gL
(G.J.Gyani, 2008):
 la compatibilita con altri sistemi di gestio
“* una comune struttura per entrambe le 1ISO -9004 basata sul modello ¢
processi;
¢ linclusione di requisiti che diar dimostrazione di miglioramentcontinuo,
prevenzione delle non conformiteccustomer satisfactign
s semplicita d’'uso, chiarezza dlinguaggio, traducibilita e facilita «
comprensione;
» aiuto all’autovalutazion
» adattabilita a tutte le dimensioni di organizzaeiena tutti i settol

*

L)

L)

*

L)

L)

Entrambe le nuove Norme ISO 9001 e ISO 9004:2000 strutturate in 4 paragre
fondamentali, corspondenti alle 4 categorie essenziali di requilgtia gestione pe
la qualita nel quadro dell'approccio per procegsiegisament
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Par. 5 -'Responsabilita del Direzione™;

Par. 6 -'Gestione delle risorse

Par. 7 -'Realizzazione di prodotti

Par. 8 - "Misuazioni, analisi, migliorament.

Tali paragrafi principali sono preceduti da unocsfi@ paragrafo sul "Sistema
gestione per la qualita” (Par. 4) che definisaeguisiti generali della struttura e de
documentazione del sister
Le Norme contengono inoltre alcuni paragrafi intrtishi € precisamentse

Par. O — "Introduzione" ;

Par. 1 -'Scopo e campo di applicaziont

Par. 2 —'Riferimenti normativi*;

Par. 3 ='Termini e definizioni.

Concludendo, si puo affermare che le nt Norme della serie ISO 90:2000
formano, nel loro complesso, un corpo normativoreo che, a detta dello ste:
Normatore, "dovrebbe facilitare i rapporti economi& livello nazionale e
internazionale e favorire lo sviluppo della prosigedella soieta civile"

In particolare, la corretta interpretazione edcaifie applicazione della Norma I
9001:2000, supportata dalla conoscenza delle Nol&@ 9000:2000 ed IS
9004:2000 e verificata tramite le modalita e corape¢ di valutazione stabilite ca
Norma ISO 19011, consentiranno di ottenere un oniginento delle prestazioni de
Organizzazioni produttrici di beni e servizi (inrt@ni non solo economici ma anc
sociali) ed un rafforzamento dell'efficacia dellerrcispondenti certificazioni ¢
conformita.Al fine di cogliere appieno le considerevoli oppmita di crescita offert
dalle nuove Norme, come sopra evidenziato, tutttaponenti del Sistema Italia
per la Qualita, istituzionalmente competenti o aggeamente coinvolte in matet
(quali: Enti di Normazione; Enti di Accreditamentorganismi di Certificazione
Ispezione; Consulenti; Organizzazioni produttrici kebni e servizi, pubbliche
private) si devono attivare prontamente ed efficea®e nei termini delineati n
seguito. L'lte di Normazione (UNI) e chiamato, oltre che atrae le Norme nell
lingua nazionale, a svolgere opera di informaziersensibilizzazione ed a creare
punto focale di informazione per la soluzione deabtemi che potranno insorge
nella interpretaione ed applicazione delle Norme ste
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L'Ente di Accreditamento (SINCERT) deve definirerecessita e le modalita

valutazione o rivalutazione degli Organismi di @mdzione e Ispezione, cc

particolare riferimento alla preparazione degliet$qri, sia propri, sia dei Sogge

accreditati.

Oltre che a sviluppare le necessarie competenzebildaa gli Organismi d

Certificazione e Ispezione sono chiamati ad asafeuruna transizione '"nc

traumatica" alle nuove Norme, limitando gli onericaricc delle Organizzazior

clienti e favorendo il graduale adeguamento daepdrtquest'ultime. A tal fin

dovranno adottare varie iniziative in opportuno rdimamento con [I'Ente

Accreditamento Anche gli Enti di formazione ed i Consulenti possan devon

arrecare un importante contributo alla realizzazidnun efficace e naturale proce

di transizione.

Infine, le Organizzazioni utenti delle nuove Nor(eati e imprese pubblici e priva

dovranno promuovere il raggiungimento della congalgzza dei uovi requisiti e
I'impegno al loro soddisfacimento da parte deligere di tutta I'Organizzazion

assicurare la comprensione e linteriorizzaziondageroccio per processi e

principi fondamentali della gestione per la qualgastire adeguatante eventual
esclusioni di attivitd/processi dal campo di apgtione del sistema di gestione pe

qualita, curare I'efficace supervisione e controlém processi affidati iloutsourcing
e, sul piano piu propriamente operativo, provvedar@ecessaradeguamenti del
sistema di gestione per la qualita, incluso l'attdesento degli ispettori inter

Le suddette Organizzazioni utenti dovranno evithradottare un approccio ridutti
alla applicazione delle Norme (in particolare 1SA09:2000), sfruando
impropriamente gli elementi di "deregolamentazioie'presenti, specie in termi
di semplificazione documentale. Al contrario, dowra impegnarsi, anche sul pig
della documentazione, per identificare chiarameptecessi rilevanti per la geone
per la qualita e la loro applicazione, per desce\ve relative sequenze ed interazic
ed illustrare i criteri e metodi impiegati per assare l'efficace funzionamento
controllo dei processi stessi e la conseguentecdapdi fornire i risultti attesi.

In estrema sintesi, dovranno adottare un appratecumentale meno burocratice
formale ma assai piu sostanziale di quello tradaie, e, come tale, certamente
articolato e pregnante.

Nel Novembre del 2008 é stata rilasciatl'lSO la nuova versione della ISO 9C
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Nel Dicembre del 2009 ¢ stata rilasciata semprd$@l la nuova versione della IS
9004.
La ISO 9001:2008 innova senza rivoluzionare l'imfpacreato con l'edizione d
2000. | lavori si sono svolti tenendo ben < (G.J.Gyani, 2008):

v" alcuni principi che hanno idato l'operato dei riformatori;
limitare l'impatto sui fruitor
non modificare i requisiti della ISO 9001:2000 n&adurne di nuov
chiarire i punti oscuri della precedente norma alkessero creato ptlemi
interpretativi o applicativ
aumentare la compatibilita con gli altri sistemigdistione, in particolare
UNI EN ISO 14001 (sistema di gesticambientale).

AN

<

Lo stesso ragionamento vale per la ISO 9004:2002ardronti della versione di
2000(G.J.Gyani, 2008).

3.1.3 LE NORME ISO SERIE 900C

Riepilogando lo stato dell’arte sul fronte dellermative della qualita, ovvero s
fronte 1ISO serie 9000, sono attualmente in vig
* UNI EN ISO 9000:200%
“Sistemi di gestione per la qual— Fondamenti e termologia”;
* UNI EN ISO 9001:200¢
“Sistemi di gestioni per la quali— Requisiti”;
* UNI EN ISO 9004:200¢
“Sistemi per la gestione per la qua- Linee guida per il miglioramento de
prestazione”.

Al fine di contestualizzare lo stato dell’arte defiormativa con tutta la trattaziol
esposta nel capitolo precedente, relativa al TQMl esistema di valutazior
dell'eccellenza (EFQM)nella pagina precedente vi¢ riportato un grafico ch
riassume tollegamenti che intercorrono tra modelli e nc (G.J.Gyani, 200¢.

Tale grafico permette di comprendere (anche aldivaglantitativo) come si collocar
le differenti “review” delle normative della seri¢gSO 9000 in funzion:
dell’evoluzione storica del normative e delle fasce di punteggio virtualme
conseguibile nel modello valutativo/premiante de(EM.
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Figura 3. 1 Percorso di crescita del SG( (P.Aldreini, 2004 MODIFICATO)

3.1.4 LA DOCUMENTAZIONE

Il Sistema Qualita di unaazienda comprende linsieme organizzat
comportamentale e metodologico di tutte le attivitarenti la qualita dei relati
responsabili e addetti. Esso viene descritto, sastee formalizzato mediante u
serie di documenti che, presi nel loro iime possono essere definiti e sintetiz
nella “piramide della documentazione”. In questamide si individuano le tipolog
principali di documenti che vengono descr

MANUALE
DELLA QUALITA

PROCEDURE
DELLA QUALITA

ISTRUZIONI
OPERATIVE

RAPPORTI E DOCUMENTISU CUI SI
REGISTRANO LE VARIE ATTIVITA

Figura 3. 2 Piramide della Documentazion: (P.Aldreini, 2004
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3.1.4.1 MANUALE DELLA QUALITA

E’ il documento di base del Sistema Que: descrive i criteri generali organizzativ
le politiche dell'azienda rispetto alle normativielalita applicabili per i vari setto
di attivita. Esso contiene:

» Politiche pela qualita

» Obiettivi ed organizzazione aziend.

» Prescrizioni e descrizioni del sisteigestione qualita (SQ).

Il manuale della qualita definisce I'organizza:e, le responsabilita e i princi
operativi essenziali di ogni attivita rilevante fmi della qualita, rinviando, ¢
necessario, a procedure specifiche ed istruziogiatiye o ad altri documenti intet
all'aziendall manuale della qualita serve come riferimenta

v’ esecuzione di ogni attivit

v" verifica della corretta applicazione deprocedure;

v addestramento del persor.

3.1.4.2 MANUALE DELLE PROCEDURE

Sono disposizioni scritte che disciplinano le dtliyvin genere di piu enti, al fine
coordinare le azioni tese a garantire la fabbrarazidi un prodotto di Qualit
Tali disposizionj in sostanza, esplicitano la politica aziendaleipsettore preso i
considerazione e definiscono le sostanze (che ctBattivita da seguire e gli er
(chi) che devono operare.
Le procedure organizzative o gestionali integrdn®anuale della walita, dando
una visione approfondita e personalizzata dell'nigazione aziendale per
Qualita nei vari settori.
In sintesi possiamo dire che il manuale delle pilooce precisa le condizior
modalita e responsabilita con le quali va eseqguiia ativita tecnica e/o gestional
€sso contiene:

» procedure gestionali di control

» procedure generali.
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3.1.4.3 MANUALE DELLE ISTRUZIONI OPERATIVE

Sono chiamate in molti modi; ad esempio praticrenddrd, pratiche operati
standard, procedure tecniche, POS ndard operative procedure) ecc. Sono c
disposizioni scritte che specificano e /o descrivtsnmodalita (come) di esecuzic
di un’attivita ben determinata. In tali disposizi@m@ngono indicati anche i metodi,
apparecchiature, i materiali e la senza delle operazioni da adott
Il manuale delle istruzioni operative consideranquiil carattere tecnico | sistema
gestione qualita (SQ) e contiene

v istruzioni di lavoro;

v' documentazione di prodot

v normative.

3.1.4.4 DOCUMENTI DI APPOGGIO E DI REGISTRAZIONE

A questa categoria appartiene una serie di docur
> istruzioni di lavoro o operative (generalmenteamia tabellare o sintetic
» piani di fabbricazione e controllo (PF
» tabelle;
» documenti di registrazione, dati di prova e cotdrelc.

Per istruzioni di lavoro si intendono disposizicstritte sintetiche o tabelle
esecuzione e di controllo a uso essenzialmentatypere per qualsiasi attivi

Il PFC é un documento che di norma accompagnatiéniae in tutte le sue fasi
lavorazione, trasformazione, assemblaggio ecc. e dperta oltre alla fas
produttiva, anche i punti di ispezione (PI) e gieptuali punti vincolantihold points
HP). Tali Pl e/o HP devono essere corredati darmmdaioni circa la zona di prov
eventuge procedura di riferimento, attrezzatura di preca.

| documenti di registrazione della Qualita vannonsayvati per dimostrare
conformita ai requisiti specificati e I'efficace @jzazione del SQ; essi devono es:
archiviati in modo da essere idamente rintracciabili.

La documentazione tecnica contiene le informazi@tiagliate su prodotti e/o serv
(disegni, schemi, istruzioni tecniche particolagcg oltre alle leggi e normr
sull’attivita tecnica dell’aziend
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3.1.4.5 INTERAZIONE TRA DOCUMENTAZ IONE E
NORMATIVA

La documentazione, per essere facilmente leggiftiee interpretabile) dev
rispettare due aspetti fondamen
* daun lato deve essere personalizzata e desclareita reale dell'azienda (i
utilizzo immediato);
» dall’altro deve essere riconoscibile dal modello di riferimento aingi
correlabile punto per punto alla normativa di k

Per ottenere questo duplice scopo si possonoaatibizmolti metodi; il piu semplice
diretto € quello di riferire il Manuale della Qualiagl elementi della Normativ

3.1.5 LO SPIRITO DELLA CERTIFICAZIONE

E’ molto importante in un Sistema di Qualita, cegh a fondo da un lato lo spiri
della normativa e dall’altro quello della documemae. A prima vista altrimenti L
Sistema di Qualitapparirebbe come uno strumento estremamente faormailedi
poco efficace, mentre I'obiettivo e proprio quedliorendere efficaci le attivita di tui
i giorni, di integrare cioé la Qualita nel lavorormale. La normativa, e quindi
documentazione chsi genera a suo sostegno, ha due aspetti fonddmemntia
interno e uno esterno. Un primo aspetto, internqué&lo di mettere in evidenza
forma logica e sequenziale le attivita svolte @a@tibito dell’azienda in accordo co
suggerimenti dati dal Siema Qualita secondo il modello di riferimento I
Relativamente a questo aspetto quindi, lo scopla delcumentazione e quello
fissare le regole con cui si fanno determinate agpeni (ad esempio un acquisto
un materiale, un controllo in laboorio, un’operazione in produzione, u
manutenzione ecc.X.Van Der Wiele, B.G.Dale, A.R.T. Williams, 19¢.
Le regole devono necessariamente essere fissategmgrenti motiv

¢ ripetitivita delle operazioni, delle attivita e d=ntrolli ( standardizazione);
+ addestramento ( eventuale ) del personale nuowz@ fpraticc

possibilita di fare operazioni anche in mancanzbadeetto espert
+ verifica continua della Qualita dell’attivita confrtandola con le procedure «

Istruzioni e con i risultati ttenuti;
% rendere visibile e trasparente il sistema a tuittelli aziendali

*

\/
’0

*

>
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Un secondo aspetto (esterno) € quello di ottengnesentare un sistema di Qua
leggibile dai clienti, dal mercato o da enti uffiti Questo secondo aspetto € mu
importante perché:
% consente di rendere trasparente il SistGestioneQualita Aziendale
% consente di verificare rapidamente I'adeguatezta @onformita del Sisternr
alla normativa applicabile e /o alle richieste clenti;
* consente di guadagnare fiduciallazienda attraverso dimostrazioni
evidenze oggettive sulle attivita svo
¢ consente di ottenere la certificazic

3.1.6 LA CERTIFICAZIONE

Dopo aver definito, documentato, applicato e veail il Sistema Qualita, I'azien
e pronta per laertificazione; questa, come detto in precedenzan € una tapg
obbligata per I'azienda che abbia introdotto e igpfd le norme 1SO 90C
L’azienda,infatti, potrebbe ritenere sufficientetitisre un Sistema Qualita
documentarlo nel manuale e neprocedure (G.J.Gyani, 2008).

Per certificazione si intende I'azione mediantguale una terza parte indipendel
detta Organismo di Certificazione, dichiara chen cagionevole attendibilita,
determinato processo e/o prodotto possiede i néiquer essere in conformita ad u
specifica norma.

La certificazione di un Sistema Qualita Aziendalep&rtanto un procedimen
attraverso il quale un Organismo di Certificazimegifica e mantiene sotto contro
I'intera struttura organizzativa e produti dell'azienda in relazione alle prescrizic
della Norma UNI EN ISO 9000 di riferimento (900B@04) in modo da assicurare
cliente che quanto da lui richiesto in sede cottad¢ verra rispettat

Solo dopo aver dimostrato all’Organismo di ceréiione che il proprio Sisten
Qualita € conforme ai requisiti della Norma UNI HSO 9000 di riferimentc
I'azienda potra considerarsi certificata. Garardigaorganismi tecnici internazione
effettuabile solo da istituti autorizzati, la cédazione de sistema Qualita aziende
costituisce, nei confronti del mercato, una “progmettiva” e soprattutto volontari
riconosciuta a livello internazionale, della qualitiella sicurezza e della conformr
alle norme dei prodotti e/o processi produttivi endali. In altre parole |
certificazione € un biglietto da visita che renaenediatamente visibile I'affidabilit
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dell’Azienda, costituendo cosi una chiave spessbsjpensabile per accedere
mercati stranier{G.J.Gyani, 200¢.

3.1.6.1 | PASSI DELLA CERTIFICA ZIONE
L’iter certificativo, si articola nelle seguentisi (P. Aldreini, 2004; G.J.Gyani, 20

Scelta dell'ente in relazione alla propria tipologia produttiva l'amda sceglier
I'Ente di certificazione. In questo ambito opereéSINCERT, che é I'cganismo di
accreditamento degli enti di certificazio

Invio della documentazior: quando il Sistema € a regime l'azienda €& pronts
avviare formalmente [liter certificativo, inviandoallEnte prescelto |
documentazione del Sistema (Manuale della itd), con la domanda
certificazione.

Analisi preliminare della documentazior: il gruppo di valutazione costituito pres
I'Ente di certificazione conduce una prima anaisl Manuale Qualita e su ali
eventuale documentazione a supporto per vere il rispetto dei requisiti dell
norma prescelta. Qualora dovessero emergere cafeozeonformita), I'azienda t
la possibilita di colmarle documentando i provvegin

Pianificazione della verifica ispettiva in azien: quando la documentazione n
regola, ente e azienda concordano la verificatispetiene quindi definita una dai
un programma e la durata della verifica ispet

Conduzione della verifica ispetti: durante la visita vengono condotte interviste
| responsabili aziendalgsecondo il piano concordato, visitati i repartiexificate le
singole funzioni. Oggetto della verifica € I'ap@lione delle procedure. I manci
rispetto di quanto descritto in procedura (nel Mdawdella Qualita), verra registre
nel rapporto di vefica, esprimendone la gravita: se questo, & pdewante viene
indicato come “osservazione”, se invece e determénper il Sistema Qualita vie!
indicato come “non conformité

L’Ente assegna un limite di tempo per risolvered& conformita, medide azioni
correttive che I'Ente verifichera successivame
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Concessione della certificazio: un’ apposita commissione, costituita
rappresentanti della Pubblica Amministrazione, Huotmatori, Centri di ricerce
associazioni di categoria, groclienti e fornitori, si esprime sul rapporto di ¥ea
Ispettiva emesso dai valutatori e, dopo aver vautarisoluzioni proposte per le n
conformita aperte al momento delle ispezioni, aehla certificazion

Emissione del certificatoil certificato riporta: la Norma di riferimento,la struti
certificato, la descrizione dei processi connesspradotto/servizio oggetto del
certificazione e la validita. L'azienda potra wHare il marchio attestante
certificazione secondo un regolanmo richiamato nel contratto con I'En
certificatore.

Visite di sorveglianza La certificazione prevede visite di mantenimentocla
frequenza varia da Ente a Ente, e che potra essaddicata nel caso di situazic
che evidenzino criticita del SistenQualita. Anche in questo caso eventuali

conformita dovranno essere risolte dall’aziendacentempi definiti dal’Ente. Le
visite di sorveglianza normalmente vengono prograterncon cadenza annu

Revoca della certificazioneNei casi in cui 'aztnda non si dimostrasse capac:
risolvere le non conformitd, o comunque ripetutai®enon attuasse le azic
correttive, 'Ente puo revocare la certificazio

3.1.6.2 LE TIPOLOGIE DI CERTIFICAZIONE

Due sono le forme primarie di assicurazione delialitg :
» certificazione di prodotti e servi:
» certificazione di sistemi qual.

Certificazione di prodotti e servizi (P. Aldreini, 2004)

Quando la certificazione avviene mediante contalie caratteristiche con test :
prodotto (e servizi), viene definiicertificazione del prodotto. In questo caso s
confezione del prodotto o sullo stesso deve amanrmodo chiaro e inequivocab
il marchio dell'organismo di certificazione e il mero del certificato. Tal
certificazione verra soddisfatta se veno soddisfatti valori minimi di alcur
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caratteristiche del prodotto, come richiesto da woama o da un regolamer
tecnico.
La certificazione di prodotti e servizi viene atauger mezzo

v' un organismo di Certificazione (pubblico o privatma “notificato”), che
controlla la permanenza della conformita, medigmeve di laboratorio st
prodotti prelevati sul luogo di produzione e sulroa¢o, applicando un
schema di certificazione adatto al prodotto comnsitx

v" un laboratorio che effettua le provi conformita;

v' un ente, rappresentativo di tutte le categorieréstate, che gestisce
garantisce l'intero sistema di certificazione attnso I'accreditamento deg
organismi di certificazion

v/ un ente rappresentativo di tutte le categorie @ssateche garantisce le
prestazioni dei laboratori attraverso I'accreditatos

Certificazione di sistemi qualité (G.J.Gyani, 2008)
Quando la certificazione avviene mediante tespauametri del processo produtti
viene definita “Certificazione della Qual”. In questo caso, sul prodotto, non g
essere riportato il marchio, ma puo essere evidenia dichiarazione che lo stess
stato realizzato in un’azienda con sistema di tpatertificato e, per motivi «
trasparenza, sarebbe opportuno citare al’organismo e il numero del certificat
Tale Certificazione viene rilasciata alle imprese aimostrino di aver attuato |
sistema di gestione aziendale che garantisca kcitapli realizzare prodotti o serv
in grado di soddisfare le necessita cotenziale cliente.
La certificazione dei Sistemi Qualita viene attyata mezzo d
v' un organismo di Certificazione (pubblico o privatche controlla I
permanenza delle caratteristiche del sistema ditgukell'azienda applicand
uno schema dCertificazione adatto al settore produttivo consatie
v un ente,rappresentativo di tutte le categorie @ssate,che gestisce l'inte
sistema inteso come complesso di operatori e dritattdi certificazione
attraverso l'accreditamento degli organi«di Certificazione (SINCERT
L'accreditamento degli Organismi di certificaziale sistemi qualita viene rilascie
a fronte della norma EN 4501
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3.2 L'APPROCCIO PER PROCESSI

Dopo aver esaustivamente esposto la normativa feliimento per i sistemi ¢
gestione della qualita e la sua evoluzione, risnk@essario in questo paragr
approfondire il concetto di “processo”, come questnga inteso e valorizzato da
norma e, soprattutto, come questo rappresenti iterr principale di tuttc
I'elaboratdP. Aldreini, 2004; G.J.Gyani, 20(.

Nei capitoli successivi, infatti, verra presentataa nuova metodologia (ed

possibile modello) per I'approccio alla certificaze del Sistema Gestione Qua
mediante quegli strumenti che tradizionalmente wno associati a proge
aziendale di ristrutturazione e reingegnerizzaz verranno quindi sfruttate

tecniche tipiche del “Business Process Managen

3.2.1 | PROCESSI E IL SISTEMA GESTIONE QUALITA

Per costruire un Sistema di Gestione della Quioccorre avere ben chiaro cc
vogliamo fare, enunciarlo nella politica della dtzal e renderlo operativ
declinandolo in obiettivi dell’'organizzaziol

| processi, che non sono altro che insiemi strutatir di attivita e di informazioni
correlati o interagenti tra loro e dipendenti uno dall'altro, nei i profili
professionali diversi tra loro condividono esperis e conoscen, ci aiutano a
descrivere come vogliamo fa(G.J.Gyani, 2008).

L’approccio per processi € uno dei principi dellalita sui wali si basa la famigli
di norme ed e richiesto espressamente al puntaell@ UNI EN 1ISO 9004:200
Allo stesso modo e stato tale approccio e statulrib nella UNI EN ISO 9004:20(

“Gestire” i processi significa utilizzare ccoscenze, competenzestrumenti,
tecniche e sistemi per pianificare, definire, visuadare, misurare, controllare
raccogliere dati e per migliorare i processi, coibiettivo di soddisfare tutti
requisiti posti a monte(requisiti cogenti, requisiti del cliente, requisiolontari,
requisiti dell’organizzazione, e (G.J.Gyani, 2008).
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Le attivita che compongono un processo hanno inuo@mno scopo, declinato
obiettivi, che per il singolo processo si iden#ficella creazione di valore per i pro
clienti, mentre,per l'intero sistema, coincide con i valori e comacro obiettiv
dell’organizzazione.

Dunque:

—> un processo di compone di una serie di at;

-> queste attivita sono relazionate una all’altraresarganizzat,

- tutte le attivita convergono versoo scopo comune.

Un processo trasforma qualcosa che entra, l'inputgualcos’altro che esce c
processo, l'output, utilizzando metodologie bencpm® (procedure, istruzioni
lavoro, SW, ecc) e aggiungendo del valore perclegaom condizioni contrlate. Il
valore aggiunto, che si crea in cambio dell'utiizii risorse, € quello che si attend
cliente, quello per cui il cliente € disposto a g

Gli input e gli output possono essere costituit
» dati
* materiali
e prodotti
e servizi
* macchinari
* informazioni
» documenti
* registrazioni
* persone
e soldi
» condizioni ambientali
e comportamenti
* energia
e aspettative
* requisiti
* misurazioni
e autorizzazioni
» decisioni
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e report
» feedback

3.2.2 CAMBIAMENTI INTRODOTTI DALL'AUSILIO
DELLA LOGICA PER PROCESSI.

L’introduzione all’interno di un’organizzazione tradizionale di woncetto nuovi
come la gestione per processi, richiede di fara lew cambiamer (P. Aldreini,
2004):
 strutturali (ad esempio mediante I'utilizzo deirtg:
e culturali (ad esempio mediante una maggioesponsabilizzazione de
persone).

L’approccio per processi non € certo facile pershatilizzano risorse condivise,

processo € trasversale all'organizzazione e, quipidi difficile da gestire e |

gestione del team e piu onerosa di quella degolo. Occorre una grande matur

per lavorare per processi. Gestire un’organizza&itblamite i processi compoi

molte differenze sostanziali rispetto alla gestitradizional (P. Aldreini, 2004:

» | singoli processi vengono visti commicro - organizzazior con clienti,
fornitori, risorse da consumare e valore gene

> | processi sono trasversali all'organizzazione.l&&hdizionale organizzaziol
gestita in modo gerarchico (o verticale) si ripatteettamente al proprio cag
nell’organizazione gestita tramite i processi (orizzontalg)pgirta direttament
al proprietario del processo di cui si fa pe

» |l proprietario di processo e responsabile di tutprocesso e non di una sing
attivita ha, dunque, una visione di insieme cli permette di ottimizzarls

> | compiti delle persone che collaborano all'interhioun processo sono noti
tutti i colleghi, c’e una condivisione degli impagndelle conoscenze, non ¢
piu una rigida suddivisione tra dipartime

» L'organizzazione per rocessi fa in modo che ogni dipartimento eserait
autocontrollo sul proprio lavoro senza appoggiarsupervisori ad ogni livell
gerarchico;

> Si lavora per rispettare obiettivi ben definiti eenb chiari a tutti, [
comunicazione avviene dal vertice so la base ma anche dalla base ver
vertice;
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YV VYV

>
>

Ci si focalizza piu sulla performance dell'intenganizzazione che su quella (
singolo dipartimento;

| risultati raggiunti sono documentati e vengonaiqeicamente monitorat
confrontandoli con obievi di miglioramento sempre nuovi;

Tutto € ben definito. Non importa se 10 personerdi® avranno 10 idee dive!
di come si fa un lavoro, tutte sapranno come éasth di farlo e dovranno far
in quel modo;

Le informazioni circolano piu velocemente, tempo dattraversamen
diminuisce. C’¢ un ritorno costante di informazioda parte di tutti
collaboratori. Diminuisce l'uso degli strumenti itp della comunicazion
verticale come i report;

Si utilizzano meglio le risorse del team evitanel@ttivta ridondant

| manager diventano dei leader, delle guide. Passwmsere assimilati a de
allenatori che cercano di migliorare costanteménigerformance della propr
squadra;

Ci si focalizza sul cliente (esterno o interno)ceeido di vedere proprio lavoro
dal suo punto di vista;

Si fanno meno errori perché si punta a correggetii volta che capitano e
fare in modo che non si verifichino piu, associamg@sto ragionamento a
continua ricerca della diminuzione della varianeaptocesi;

Si eliminano le attivita prive di valore aggiuntoi@éondantsi

Il processo decisionale e decentr

Una volta esposte le principali differenze tra éstgpne tradizionale e la gestione
processi € opportuno esporre i presupposti chaegtala tase di quest'ultimaPer
lavorare per processi occc (P. Aldreini, 2004; G.J.Gyani, 2008)

1)

2)

3)

4)
5)

la sponsorship da parte della Direzione dell’'orgaazione. La Direzione de
credere fortemente al progetto e deve essere tis@mbk impiegare tutte
risorsenecessarie alla sua realizzazit

la definizione della mission dell’organizzaziondegli obiettivi

accettare il grande cambiamento culturale che questporta, combattere
resistenze al cambiamer

favorire la responsabilizzazione di ognt

favorire la cultura del lavoro di squadra. Un gruppaénsieme di persone cl
lavora e si impegna per raggiungere un obiettivowe. | vantaggi del grupy
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sono sinergia, morale piu alto, maggiore trattenimelelle persone all’interr
delle organizzazionimeno dipendenza dai singoli individui. Perchérupgpi
siano efficaci occorre: che siano democratici, @ableiano gli skill necessari p
compiere al meglio il lavoro, che siano interdifio@ri, che accolgan
favorevolmente l'innovazione, che siano (osti da membri che hanno fidus
uno nell'altro e che riconoscono reciprocamente ropg ruoli e le
responsabilita;

6) formare i team di lavoro alle tecniche di mappatieaprocess

7) accettare di distribuire le competenze alla t

8) accettare di informafdrmare la bas

9) che i responsabili accettino di passare dall’egeralella semplice autorita
potere della convinzion

10) scegliere la metodologia da segt

3.2.3 CLASSIFICAZIONE DEI PROCESSI

| processi, a seconda del ruolo che ricoprononédiino de’organizzazione, possor
essere classificati in diversi modi. Prendendo ceswmpio la catena del valore
Porter, e possibile dividerli (P. Aldreini, 2004):

1) PROCESSI PRIMARI (logistica in entrata, attivita eogtive, logistica i
uscita, marketing gendite, servizi

2) PROCESSI DI SUPPORTO (approvvigionamenti, svilugledle tecnologie
gestione delle risorse, attivita infrastruttur:

La catena del valore permette di considerare l@&sg@rcome un sistema di attiv
generatrici di valore, inteso ce il prezzo che il consumatore é disposto a pgoen
il prodotto che soddisfa pienamente i propri bisogh vantaggio competitivc
dipende da un migliore svolgimento di attivita di @otenziale in termini di valor
rispetto ai concorrenti.

Secondo Avenport, invece, | processi si possono divide:

1) PROCESSI OPERATIVI (sviluppo del prodotto, acqusne clienti,
identificazione prerequisiti clienti, produzion@glstiche integrate, gestiol
degli ordini, servizio po-vendita);

2) PROCESSI DI MANAGENENT (monitoraggio delle performance, gesti
delle informazioni, gestione patrimoniale, gestiongsorse umane
pianificazione delle risorst
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Secondo Stalk e Hout si dividono, invece
1) PROCESSI DELLA SEQUENZA PRINCIPAL
2) PROCESSI COMPLEMENTAR
In linea generale, possiamo considerare questa tipothgiassificazione come
pil comune, ultimameni&.J.Gyani, 200¢
1) PROCESSI OPERATIVI: sono quelli piu legati al busine
dell'organizzazione e che riguardano direttameatereazione dei prodotti
da servizi. Esempi classici possono essere il pxead progettazione,
processo produttivo, il processo commerciale, 8ono i processi che, piu
altri, forniscono direttamente valore aggiunto @dwotto/servizic
2) PROCESSI DI SUPPORTC: sono quelliche supportano i processi opera
presidiandoli in modo da renderli piu efficaci @ @fficienti. Questi proces
sono quelli che vengono maggiormente destinatiradiscorso di outsourcin
Tra questi processi possiamo ricordare la gestilmlesistma informativo, la
formazione delle risorse umane, la gestione firarei la manutenzion
I'approvvigionamento, ect
3) PROCESSI DI CONTROLLO (o strategici o gestionali): sono i processi
pilotano tutto il Sistema di Gestione della Quatitando ldirezione verso la
guale deve tendere. Sono processi solitamente tip@vanti dai vertic
dell’organizzazione. Tra questi ricordiamo: il a@se del Sistema di Gestio
della Qualita, la definizione degli obiettivi delfganizzazione, la misurazio
deirisultati, 'elaborazione di strategie, la gestiate personale, ec

3.2.4 DEFINIRE E RAPPRESENTARE | PROCESSI

La metodologia piu appropriata per la definizion&a esuccessiva rappresentazit
dei processi e sicuramente il “ciclo di Deming”.|&amodell definito anche
modello PDCA (Plan-Dd&shecl-Act), e il fulcro del sistema di definizione
miglioramento continuo per la gestione della gaalih quanto, definisce in manie
sintetica tutte le fasi e le attivita da eseguielp realizzazione e il iglioramento di
un processo mantenendo al contempo una genersdibduga sulla sua applicaziol
La sequenza logica dei quattro punti ripetuti permiglioramento continuo é
seguente (G.J.Gyani, 2008):

P-Plan. Pianificazione.

D - Do. Esecuzionedal programm:z
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C - Check. Test e controllo, studio e raccolta dei risultadie® feedbacl
A - Act.  Azione per rendere definitivo e/o migliorare il pessc

Figura 3. 3: Il Ciclo di Deming (Wikipedia.org)

3.2.4.1 PLAN

In fase dipianificazione, al fine di definire un processmeeessaris

identificare, definire e pianificare le attivita aessarie per sviluppare
processo;

individuare un nome con il quale identificare ibpessc

individuare uno scopo finale del proce:

stabilire “cosa si fa”, “chi lo fa”, “quando lo si faé “perché lo si fa
individuare i clienti (interni od esterni) del nasprocess«

definire le esigenze dei nostri clienti (interni edterni) e trasformarle
requisiti da rispettare;

individuare i brnitori (interni od esterni del nostro proces

definire gli obiettivi;

individuare gli indicatori (ad es. la soddisfaziotel cliente, la varianza d
processo, rispetto degli intervalli di tolleran:
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e individuare le misurazioni (ad es. misurelative alle performance d
fornitori, alle tempistiche, ai costi) che si vagio compiere e le tempistiche
rilevazione;

» identificare tra le attivita del processo quell@iche e individuare per es
adeguati punti di controll

» identificare qualsono gli input

 identificare quali sono gli outpi

e individuare il proprietario del processo che dewsstge il processo cc
continuita, analizzando le difettosita e interved@nprontamente pt
correggere eventuali anomalie. Sara responsabilettéi e attivita compres
nel processo e dovra avere l'autorita per effettuazambiamenti necessar
per esercitare il miglioramento continuo. Il prapario di processo sa
responsabile anche della formazione e dell’aggimerdo di tutta la squad
che hvora sul process

« individuare il team di lavor

* individuare le risorse (personale, attrezzaturegegchiature) adeguate a
svolgimento del proces:

* individuare eventuali vincoli (leggi, norme cogem@tc)

« definire le modalita operative dellvarie fasi del processo predisponel
adeguate indicazioni scritte (procedure, registrazidiagrammi di flussc
istruzioni operative) qualora, in loro assenzarelazione alla preparazione
all’esperienza del personale, venga pregiudicdtoal coretto svolgimentc

* individuare quali parti del sistema informativo exmlale impattano s
processo;

* rappresentarlo (o “mapparlo”, come si dice in gefgoalitatese") in mod
chiaro cosi da farlo diventare quasi una mappailesiadl una vera e propr
mappa stradale, con l'aiuto della quale possiamo pezo® in sicurezza |
nostra strada sicuri di arrivare tutti allo stepsato

e rappresentare le interfacce tra le diverse atteitin il processo a monte «
valle;

» identificare e definire il criteriodi accettazione con il quale valutare
conformita di ogni fase del proces

» farlo rientrare all'interno del Sistema di Gestiatadla Qualita classificando
(come operativo, gestionale, e
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» analizzare statisticamente le registrazioni efégdyper rigliorare in manier:
continua le varie attivit

» analizzare come fluiscono gli uomini all’internd geocessc

» analizzare come fluiscono le informazioni all'interdel process

» analizzare come fluiscono le operazioni all'inted® processi

» analizzarecome fluiscono le attrezzature all’interno del @mss0

e analizzare come fluisce la qualita all’interno pedcessc

3.2.4.2 DO

In fase di esecuzione del programma, al fine dndefun processo, € necesse
« disegnare la mappa delle varie attivita utiindo la simbologia dei diagrami
di flusso.
La mappatura dei processi andrebbe fatta da pgoperper due motiv
% il primo & che piu tete ragionano meglio di una sola;
% il secondo ¢é che il responsabile di processo pande il suo modo ¢
fare le cosesia il migliore possibile e non avra voglia di e
alternative.
» rilevare e registrare le misurazioni del processtaatenerle monitore.

3.2.4.3 CHECK

In fase di controllo, al fine di definire un prosese necessar

« esaminare le necessita em;

e esaminare la conformi

« esaminae I'andamento degli indicato

« esaminare le informazioni di ritorno cienti e fornitori del process
« valutare le aree di possibile migliorame.

3.2.4.4 ACT
In fase diconferma e monitoraggio contir, al fine di definire n processo, €

necessario:
e condurre il processo in modo controllato, gestirleegime
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3.2.5 MISURA DELL'ALLINEAMENTO DEI PROCESSI:
LA VARIANZA

La varianza di un processo € la sua tendenza argegs risultati non prevedibili

puo esseréG.J.Gyani, 200¢

1) SPORADICA, NATURALE, dovuta a cause speciali: saczidentale e no
prevedibile. Si domina raccogliendo dati periodieate per accorgerci quar
prima dell’anomalia gia a livello dell’'operatoreeclavora sul processo. Una vc
individuate le cause sriali dellanomalia si devono eliminare. In que
tipologia di varianza rientrano gli errori umarg, difettosita degli strumenti,
cadute di tensione di corrente, la variazione delderie prime, la variazior
delle condizioni ambientali, e«

2) COMUNE, GOVERNABILE, dovuta a cause comuni: € dovuta dtissme
anomalie ben identificabili e sempre presenti.&&minor variabilita che ci si pt
attenderedato che porta piccolissimi caiamenti ogni giorno ed € intrinseca
processo stesso. Deming scne che tra I'80 e I'85% dei problemi rilevati
produzione sono dovuti a cause corr

Un processo e sotto controllo quando tutte le capseiali di varianza sono st
eliminate e rimangono solo quelle comuni. Quandpesisa di aver individuato ul
causa speciale occorre determinare perché si enatggi(brainstorming, analisi
Pareto, diagramma caue#etto) Un processo si puo considerare “maturo”
puoessere facilmente identifica

opera in condizioni controllat

e stato definito un promtario di process

e formalmente definite documentat

sono state defite le misurazioni da effettua

le misure vengono regolaente utilizzate per monitorarlo;

le informazioni provenienti dalla clientela, dairridori e dall’organizzazion
stessaono utilizzate per migliorare il pcesso;

viene utilizzato un metodo per migliorare il prog@s fronte di precisi obietti
di miglioramento (esbenchmarking). Viene regolarmente verificato, nagito,
ridisegnato o, se necessario, ripen.

DN N N NI N NN

<
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Il livello di maturita di un sistema puo ess

» Bassosenon c’e un Sistema di Gestione della Qualita forraato o se c’e no
€ seguito su base giornaliera. Clienti e requisibn sono definiti. L¢
metodologie di lavoro sono create ad hoc e nonrmeatae. | costi dei reclan
dei clienti e degli errori sono alti. | risultaton sono gestiti mediante 'anal
dei dati. L'unico responsabile per l'implementazordella qualita e
Responsabile Qualita;

» Medio se i reclami dei clienti sono pochi ma ci sorparecchi errori
internamente che costano in termini di efficienkzalienti e i requisiti sont
definiti ed e stato impostato un sistema di feelbper non perdere
informazioni di ritorno. Sono definite delle metdalgie di lavoro. Ognun
accetta il poprio ruolo e da il proprio contributo al raggiunginto della qualit
aziendale. Le azioni di miglioramento vengono intptes abbastanza
frequente. Sono definit clienti e i loro requisiti;

» Medio - Alto seil sistema di feedback e collegato ad urtema di azioni
correttive. Gli output relativi alla misurazionelldeperformance indicanche il
processo e ripetibile;

»  Alto sequalita, sicurezza, ambiente, finanze sono gestitdegicamente in L
unico sistema integrato. Ogni dipartimento tiene nitorate le proprie
performance e imposta quotidiane azioni di mighoeato. 1l cliente «
soddisfatto. Le attivita che non forniscono valaggiunto sono identificate ¢
eliminate. Se vediamo i processi all'interno digistema, spesso gli input di
processo derivano dagli output di un all

3.2.6 PROCESSI E MIGLIORAMENTO CONTINUO

| processi vanno migliorati per fornire un servinmgliore ai clienti, per contenere
costi e le tempistiche e per diventare maggiormeatepetitiv (P. Aldreini, 2004.
Permigliorare un processo, occorre che tutti i priadiigrtefici lavorino insieme pe
eliminare gli sprechi (di denaro, di tempo, di ri8®) in modo da ottenere un proce
che sia piu veloce, meno caro, piu facile e piursiaispetto al precedente. Orre
cercare di automatizzare le attivita in modo damiel il lavoro umano e puntare ¢
miglioramento di almeno uno di questi elementi: Ig@decnica, prezzo, tempi
consegna, flessibilita, assistenza, soddisfaziehpetsonal (G.J.Gyani, 200¢.
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Abbiamo definito la rappresentazione grafica decessi (il flusso) come una so
di mappa che ci porta a percorrere una strada cemenraggiungere la nostra m
(I'obiettivo). Le strade per raggiungere il nostdiettivo, pero, possono essere [i
una. Migliorare il processo significa trovare laasia migliore da percorrere. (
scollamenti tra le performance di un processo eribhieste di un client
rappresentano opportunita di miglioramento, cosineoda presenza di colli ¢
bottiglia e di rlentamenti o la possibilita di compiere err
Un processo sara sicuramente da rivedere/migliae (G.J.Gyani, 200¢
0 ci sono stati cambiamenti nella struttura dell’erigaazione che impattano
di esso;
0 sono cambiate le esigenze dei clienti decesso;
0 sono cambiate le esigenze dell’organizzazione @s#ée di comprimere
tempi/costi, aumentare la competitivita, e
o il processo non riesce a raggiungere i risultaglieobiettivi che ci eravam
posti;
o0 l'operatore non sa quali risultati asprsi dal processo;
o0 l'operatore non ha istruzioni adeguate per svolgéreeglio il proprio lavoro
non ha ricevuto un’adeguata formazic
o l'operatore non puo usufruire delle risorse neagsgeer lavorare sul proces
o0 l'operatore non conosce la suaformance;
o l'operatore non puo sistemare in autonomia il pssoese sta producendo r
conformita.

Anche per il miglioramento dei procebisognautilizzare la metodologia PDC
3.2.6.1 PLAN

In fase di pianificazione, al fine di migliorare ntmuamente unprocesso, €

necessario:

» Scegliere quale processo migliorare basandoci suaitsion e sulle priorit
dell’organizzazione;

 Identificare i motivi che hanno portato all’esigartd ristrutturare il process

 Identificare i clienti del processo in questic

» Delineare le esigenze dei clienti e come i protsatvizi dell’organizzazione
allineano a queste esiger
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» Delineare problemi che si ripetono frequentemdateariazioni

* Analizzare le cause di problemi e variazi

« Stabilire come si puo migliore il processo;

» Delineare i nuovi obiettiv

» Definire le risorse occorrenti per migliorare ibpessc

» Scegliere le persone piu adatte al miglioramentgueil processo e formare
team con un suo team lea«

» Formare, se necessario, le risc

» Chiarire ke responsabilita di ogni risor

« Stabilire quale monitoraggio impostare per misurgm®gress

» Disegnare una mappa riassuntiva di cio che si viaoke nome del processo
riprogettare, obiettivi che ci si pone, team leadappartenenti al tear
tenpistica, risorse necessarie, report da fornire.

3.2.6.2 DO

In fase di esecuzione del programma, al fine diliongre continuamente

processo, € necessario:

» Disegnare il processo in essere e testarlo perreege e stato disegne
correttamente;

« Semplificare il processo eliminando tutte le azieigiondanti, eliminare
controlli inutili. Identificare i punti dove si spcano risorse, identificare i pu
di debolezza;

» Sviluppare i cambiamenti progett

» Disegnare il processo con le variazionportate;

* Renderlo stabile.

3.2.6.3 CHECK

In fase di controllo, al fine di migliorare cont@mmente un processo, € necess
» Testare le variazioni apporte

* Monitorarle;

» Studiare i risultati raggiun
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3.2.6.4 ACT

In fase di esecuzione del programma, al fine diliorare continuamente 1
processo, e necessario:

« Fare i necessari aggiustame

* Mantenere i risultati raggiunti istituzionalizzandoambiament
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CAPITOLO 4

IL BUSINESS PROCESS

MANAGEMENT COME

STRUMENTO PER LA
CERTIFICAZIONE

Nel seguente capitolo viene proposto un nuovo apprdeoiico alla base del
gestione del SGQ: il Business Process Managemegtidsta sede viene introdott
definito il BPM, ne vengono esposte le principaipiicazioni teoriche, soprattutto
terminidi approccio per proces

Viene successivamente esposto il rapporto checortey tra BPM e sisten
informativi e ne vengono esposte le principali ilcgetioni pratiche. Proseguen
viene riportata una breve descrizione dello strumehe verra utilizato per la
stesura di tutta la mappatudei linguaggi di sottostare, piu in generale, di tut
I'infrastruttura informativa.
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4.1 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Tutte le aziende lavorano per cessi. Indipendentemente dal fatto che s
documentati su fogli elgbnici, su note in Po-It, o nelle teste degli impiegati, son
procesi che fanno andare avanti I'azienda giorno pemg (D. Pierantozzi, 199.
L’obiettivo del BPM e non solo stire i processi con la tecnologia, ma anche ci
una cutura in azienda che incoraggi la condivisionéde informazioni

Il BPM promuove l'idea che un’azienda va avantizie alle informazioni che sor
memorizzate, condivise e distribuite a tutte le rsgocoinvolte dal processo ste:

4.1.1 DEFINIZION E DEL BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT

La definizione attualmente piu rappresentativd eocatempo meno vincolante

Business Process atagemel (BPM) e quella che lo descriv®me ‘un insieme di
attivita necessarie per definire, ottimizzare, mtmrare e integrare iprocessi
aziendali al fine di creare un processo orientato a rendezticiente ed eicace Il
business dell'azienda(H.J.Harringtol, 1991, 1995, 1997).

Come appena accennato, ed anche in relazione a gLesposto nei capito
precedenti, & facile comprendere come I'obio di una gestione per processi Si:
studio delle attivita aziendali, dei flussi opevat lavorativi, delle interconnessic
tra diversi settori/aree, delle risorse e dell’ongaazione stessa dell'azien:
Implicitamente si puo dedurre dalla defione cheé la creazione e l'ausilio d
processi stessi che comportl’obiettivo di migliorare l'efficienza e l'effica@
dell’organizzazione, riducendo, ove possibile,sti (H.J.Harrington, 199.
Secondo un punto di vista orientato alla variabitiele aree (punto di vista alla be
dellimplementazione del BP in relazione alla quantita di dati e alla digitahzione
degli stessi), e possibilegenare il singolo processo in quattro elem
v |l flusso delle attivit: tutte le attivita che vengonavviate sono oggetto
misurazione nel tempo e nello spa
v’ La struttura del proces: e I'architettura del processo e comprende |@iti
il coordinamento, e il controllo del processo st¢
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v’ Le risorse umane e le compete: tutti coloro che partepano alla
realizzazione del processo con specifiche competenze professior
possedute costituiscono un elemento fondamentéjeaeessc

v' Le metodologie di misurazione e controllo delle spagion: i sistemi di
misurazione e di controllo delle prezioni rappresentano l'elemento
valutazione e quantificazione dintero processo.

In questo contesto e possibile rielaborare il ctincéi BPM come “un’operazior
coordinata ma interconnessa con tutte le mutevtalazoni organizzative, al fine
assicurare il successo della progettazione deiegrd@ziendal (H.Smith, P.Fingar
2003).In relazione a quest’ultima definizione risultaleefinire le origini del BPM
Esso nasce dall’esigenza di individuare tutti i gessi presenti all’intern
dell’'organizzazione e identificare una metodologigavernance per renderli effice
e migliorabili nel tempo. Un ulteriore obiettivo guello di identificare nuov
soluzioni per le problematiche esistenti e per lguduture, garantendo
salvaguardia &l valore dell’esperienza aziendale. In questo &tenil cliente nor
rappresenta piu I'elemento che attribuisce il valak prodotto, ma assume il ruolo
un componente del risultato di un ciclo di produgai beni e/o servizi da pal
dell'aziendaR. Berchi, M. Fontanazza, 19¢.
In questa ottica, il cliente pud assumere diveosmé. Puo esse

* |l cliente finale del prodott

Il fornitore di un bene e/o serviz

* Un collaboratore della struttu

* Un settore/reparto dell’aziens

Sono tutte Idigure che partecipano alla realizzazione del b®oeservizio, ma co
metodologie, funzioni e livelli d’'interazione divgr | processi rappresentano le t
fondamentali su cui si fonda I'impresa e I'elemesiti@tegico per I'ottenimento de:
obiettivi prefissati. Devono essere oggetto continuo e ctestirmonitoraggio e, ov
possibile, di miglioramento continuo nel tempo, nua devono essere riprogett:
ameno che si modifichi la mission stessa dell’'oigaazione. Inoltre I'eliminazion
di un pra@esso pudo comportare la perdita di tutta la culeidkesperienza a es:
legata. Poiché il business di un’azienda si commbnea serie di elementi (azioi
direttive, procedure aziendali, sistemi informg se questi non sono conosciut
identificat, I'intero business aziendale risulta comprome
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Altro aspetto determinante € la carenza di conascalegli elementi del singo
processo, che pud comportare seri danni allomzazione. La duplicazione ¢
processi, la non completa conoscenza 'organizzazione, e la scarsita
informazioni disponibili sui processi aziendali sorsolo alcuni degli elementi
rischio dellimpresgM.Hammer, 1990; M.Hammer, J.Champy, 1<
In tal senso, il BPM consente di avere una visigiabale e sistemica che p
eliminare tutte le problematiche derivanti dallimgo di sistemi informatic
utilizzati dall’'organizzazione, o dalle procedustsgenti e consolidate negli an
E importané sottolineare che la progettazione di un BPM catapana fase ¢
realizzazione di un vero e proprio “sistema di cmemza (R.G.Lee, B.G. Dale
1998).1 processi devono essere identificati singolarmenpei uniti per creare ur
catena del valore ch@duca alla realizzazione del miglior bene e/oigenfruibile
sul mercatoUna metodologia corretta per progettare ed impleanena gestione d
processi puo essere cosi sintetiz:

1. Identificazione del processo analizz;

2. Definizione dei confini (rocessi fornitori — processi clienti)

3. Definizione di input e output scambiati tra glicattdel process;

4. Definizione delle attivita e delle relative procegluche ne regolano
svolgimento;

5. Analisi dei tempi (durata delle attivi;

6. Definizione delle pestazioni attese (indici di valutazio;

7. Definizione delle responsabilita di proce;

8. Analisi statistica dei processi esec.

Solo attraverso una visione unica della catenavdielre dell’azienda (e quindi d
processi) e possibile realizzare un E che si riveli versatile e proficuo nel temy
Pertanto € un errore considerare i processi rigistiatici, Al contrario, essi posso
subire modificazioni, implementazioni, adeguamentmiglioramenti continui ch
derivano dalla sperimentazione deglissi nel tempo. Cid comporta anche
adeguamento del personale, che pud assumere campitli diversi nella gestior
dei processi. In tal senso, anche la ricollocaziimaansioni e incarichi puo risulta
un elemento benefico per [I'ottimizzazione dbusiness aziend: (R.G.Lee,
B.G.Dale, 1998; H.Smith, P.Fingar, 20.
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Queste ultime affermazione pernono di fissare due punti cardine relativi

Business Process Managem

1) Il BPM é una via intermedia fra lgestione d'impre: e ['Information
Technology ed e rifeto a processi operativi, che interessano vari
guantitative e sono ripetuti su grandi volumi gdiainhamente
Un simile processo é adatto automaziong mentre i processi di cattere
strategicadecisionale utilizzano la tecnologia come un sugporche
difficilmente puo sostituire l'attivita umai | software di BPM dovrebber:
velocizzare e semplificare la gestione e il miglimento dei processi aziend:
Per ottenere questi obiettivi, un software di BP&& monitorare I'esecuzio
dei processi, consentire managerdi fare analisi e cambiare tecnologiz
organizzazione sulla base di dati concreti, pitdtashe in base ad opinio
soggettive. Tali operazioni sono talora svolte da software eddhti che
comunicano tra loro, da programmi che misurandi e altri che contengono
descrizione dei processi "aggiornabile” con i datl'operativita
| programmi che si occupano della rilevazione dindicatori di prestazion
chiave (KPI) forniscono dei resoconti sintetici sull'opivda dei processi,
consentono un dettaglio dell'indicatore che puivare dal globale della socie
al singolo operatore/macchi Gli aspetti che permettonoi definire le
peculiarita specifiche dei sistemi informatici diPB verranno esposti n
paragrafo 4.1.2;

2) 1 BPM e differente dal BPR (Business ProcReengineerin). Questo perché il
BPM mira ad un miglioramento incrementale dei pssgementre il BPRd un
miglioramento radicale. Altri aspetti che pettono di enfatizzare somigliar
e differenze tra i due approcci alla gestione pecgssi verranno esposti |
paragrafo 4.1.3.

Per concludere il paragrafo introdutt risulta utile riportare un bre riassunto delle
fasi che contraddistinguono I'implementazione diaursoluzione di BPN
contestualizzato ad alcune delle pratiche e déegimenti comuni a molte azien

La definizione e la modellazione dprocessi, dataverso un editor grafico visu,,
risulta estremamente sempliSi parte sempre da un organigramma (anche se
processi pit semplici non e obbligrio). In questo modo si stabiliscono con estre
precisione autorizzazam ed eventuali criteri d’accesso alle informazic
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Processi complessi possono essere costruiti assedo processi piu semplici.
gestisce poi un calendario aziendale pterminare delle date di prevista csura di
ogni singola attivita. Questi sono campi di dataeba possono essere utilizzeer
calcolare statisthe e indici di prestazione del cesso.

Il processo e disegnato utzando tre elementi fondamentalitiata, collegamenti e
punti decisionali(viene riportata una breve esemplificazione gramedla figura
sottostante).

"._ — — _.ﬁ
I ATTIVITA' (TASK)

- COLLEGAMENTI (LINK)

v
,,. PUNTO DI DECISIONE
A (DECISION POINT)

Figura 4. 1 Elementi del "Process Drawing" (Wikipedia.org)

Le attivita (task3ono il lavoro che ogni singola persona deve fai@ambito del
processo.

| collegamenti (linkdicono come le attivita devono esscollegate

| punti decisional{decision pointpermettono di prendere, nell’ambito del proce
strade diverse in funzione del vre di alcuni parametri. Tali parametri possi
essere caricati manualnenrispondendo a precise dorde nel corso del proces:
oppure esportati/importati da un qualsiasi dat& lsagrogramma applicati\

| processi, che stabiliscono chi fa che cosa, cemy@ando (specificando le attiv
che costituiscono ciascun passo, nel loro fluise)portano ditro le informazion
contenute nei documenti elettronici smaterializzati ggkeri. Per ogni singol
elemento del documento & possibile speae numerose proprieta, ad esempic
stato dello stesso (bozza e quindi non soggetévigione, appro\to, respinto...), ed
anche sthilire chi é autorizzato a visualizzarne o nficarne lo specifico contenut
Tutte queste operazioni sono effete attraverso editor grafici visuali di sempli
utilizzo. L’Esecuzione dei Processi diventa, paiidgta. Non si deve piu consulte
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continuamete il sistema o cercare i documenti e i dati ches®. E il sistema ch
dice quali sono le attivita da fare e presenta dwmnii e dati che serno per
svolgere le attivita del procso. Il BPM risponde, dunque, al fabisogno
organizzativo oggi piu presnte per le aziende: modellare i jcessi e condivider
allinterno dell’’organizzazion: (R.G.Lee, B.G.Dale, 1998; H.Smith, P.Finc
2003). Anche Il Moniteaggio e I’Avanzamento sono crollati dal Workflow. Ci
sono delle funzioni diimer per ricordare le tivita scadute, o prima che scadan:
dei messaggi di allarme (invasivi e non) per segeale eventuali aimalie e |l
livello di severita, pilotado anche eventuali azioni autonche di ritorno.
L’Integrazione col resto dsistemi aziendali € poi s¢plice, avvicinando allo zero,
eliminando del tutto, le attivita di svilpo software. Si possono integri
consolidandole le procedure genali, CAD, Office™, ... insomma le migliori pras
In uso in azienda. Infine hterfaccia parla il linguégio del lavoro quotidiano. Nc
richiede l'acquisizione di competenze informatichenptesse e consente ad o
utente di accedere al sistema con un suo menu raisatc (A. Di Leva, P.
Giolitto, 1989).

Un aspetto fondameaie che meta di essere evidenziato € quello della Navigat
Integrata dei Documeén(NID). In un buon BPM tale nagabilita si traduce :

* NID sul Gestionale: direttamente sul gestionale in uso irer@d® Si possor
eseguie tutte le operazionipiche sul dgumento (acquisizione, acquisizic
da scanner, revisione, ..

* NID sul Processo: direttamente sul prso in corso si eseguono tutte le -
razioni tipiche sul documento di cui sopra,

* NID di Processo: capacita di collegare in autono tutti i dccumenti associati
In quel processo e, dove necessario, associaree altcumenti di proces:
diversi, ma pdmenti, in una navigazione davvero pervasiva e @uigta

4.1.2 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT E SISTEMI
INFORMATICI

Prima di delineare itapporto che intercorre tra il Business Processdgament e
sistemi informatici e utile sottolineare una difeza concettuale relativa a
terminologia che viene normalmente impiegata reditiazione dei BPV
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| termini “processo” e “sistema di wkflow” sono spesso ed errormente
considerati la stessa cosa.

Un processo € linsieme delle attivita strutturadfettuate in sequenza,
parallelamente, da due o piu indui per raggiungere un obiettivomune.

Un sistema di workflow ticamente automatizza le attivita mo@li nel processc
Quindi, definita la schematizzazione di un processo, urersis di workflow & un
carateristica di una soluzione di BP Le altre caratteristiche, tipiche di un sistem
workflow, sono la mdellazione di processi, la connetiita e il reporting

Un BPM supportatipicamente la modellazione e la manipolane dei processi,
assieme alla loro reurazione, tracciabilita e miglicimento(D. Georgakopoulos, M
Hornicj, A. Sheth, 1995).

Esposte le pecialrita che caratterizzano i sistemi di workflow|ladrattazione de
BPM, e possibile ora delineare, in maniera piu efgordita, il collegamento tra BP
e sistemi informatici azienda

| processi sono costituiti da informazioni che dev@ssere memizzate e delineate
mediante sistemi di rappresentazione standard.amertl'ausilio di tecnologi
informatiche si rende necessario soprattutto peratalogazione e memorizzazic
dei dati in database residenti su sistemi che posseonsentire azioni
estrapolazione rapida delle informazioni in funaodelle diverse richieste ¢
possono giungere da settori diversi dell’aziendam€ tutti gli altri dati aziendal
anche i dati dei processi devono essere constultabdiante un comune strumel
adatb a eseguire interrogazioni. In questo caso iluaggio di interrogazione vier
meglio identificato come BPML (Business Proceswodeling Language) ed é
estrapolabile mediante il corrispondente del ligia SQL per i dati “normali”

il BPQL (Business fcess Query Langua¢ (P. Di Fano, M Di Pieno, F
Pasquallicchio, D. Saramin, 20..

Attualmente, grazie ai moderni linguaggi di intg@aione disponibili sul mercat
risulta chiaro che i database sono nettamententistalla logica applicativa dec
strumenti che li hanno generati. Questo fatto éindjputare all’esplicito fine d
facilitare l'interazione tra le diverse basi di daper agevolare le estrazioni dei ¢
su database multipli. Anche le metodologie di getidel business (e quindi «
processi) devono rimanere logicamente “separati” gistemi informativi che |
ospitano.Se ne deduce che il BPML e uno strumento utilizzidtyanalista de
processo e non certo dal tecnico informe (M. Rosenmann, F.Wang, 19
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Mentre i sistemi ERP si occupano della gestionda dell'impresa, il linguaggi
BPML deve consentire dlescrivere, analizzare e modificare i processi a&he Vi
siano interventi “tecnici” da parte del personaldoimatico. In sostanza,
linguaggio BPML deve consentire a tutto il persenalteressato di estrapola
facilmente e senza particolari ciscenze informatiche, informazioni e dati
differenti database senza il ricorso all'ausiliotécnici informatici o addirittura
specifiche implementazioni software. Quindi questonguaggio permett
un’estrapolazione rapida e immediata dei dati per il management consentendc
contempo, anche una significativa riduzione deiticoel personale e/o del
modifiche al software utilizzat

Tutti gli strumenti indispensabili per definire eggire, nella loro globalita, i proce
sono parte integnte di un ambiente denominato BPMS (Buss Process
Management Systems)l BPMS €& uno strumento che deve permettere
rappresentare i modelli, le risorse umane coinvoligli strumenti, per verificare s
gli obiettivi prefissati sono raggiungibili e ual e la portata dei costi a es
riconducibili.(J. Gordjin, H.Akkermans, H. Van Vliet, 200

Pertanto i BPMS permettono non solo di creare nmbgge e dispositivi in grado
evidenziare e descrivere i processi, ma anche slirgee monitorare la ccetta
esecuzione degli stessi. Avere il controllo deii @atlelle informazioni nella lor
globalita, poter monitorare I'avanzamento dei singoocessi, controllare i livelli ¢
criticita delle attivita e il corrispondente livelqualitativo, verificarde anomalie e le
disfunzioni della catena di valore dei processcoealcune delle funzioni che u
corretto BPMS deve svolgere. E importante ricoradre il BPMS non deve esse
confuso con il “workflow management”. Quest'ultirBoun componente del BP
ma non rappresenta il sistema nella sua interélzearkflow management conser
di gestire il flusso di lavoro, focalizzando I'att@one sulla reportistica e sulle attiv
delle risorse umane, ma non assicura di certodaaye globale dei proce.

In questa sede non ha ulteriore senso spingetsai adfinizione di tutti i componen
e di tutte le peculiarita che contraddistinguonoBRMS, soprattutto in ragione ¢
fatto che non é obiettivo dell’elaborato esporieagpetti progettuali ed esutivi.

In conclusione, @ comprendere come viensviluppato il progetto c
implementazione di uBPM risulta utile esporre una breve descrizidelle macro-
funzionalita e delle differenti tipologie di infrastrutture infoatiche che eo
sottende (J.Jemh, J.Nelis, 2006; B.Andersen, 20.
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Le funzionalita ad alto livéd tipiche di una soluzione completa di BPM s¢

1.
2.

1)

2)

Definizione dei proces, o modelazione, che traccia e definisce i proce
Esecuzione dei procey, attivita critica, cheichiede un database con le reg
dei processi ed un rtore, in grado di iniziarli, eseguirli e controlis
automaticamente;

Monitoraggio dei proces, permette ai responsabili di vedere i colli ditlyha
potenziali e di controli@ 'avanzamero del lavoro;

Integrazione € la disponibilita di piu connettori che colleno logicamente le
applicazioni commerciali/gestionali dell’'omizzazione;

Interfacciamento utentj per consetire alle persone d’interagire famente con il
motore dei processi.

Per la Definizione dei procsi servono dei “tool grafici” che ne consentano

rappresentazite visuale molto intuitiva, fatta di simboli cheng®no poi unit
mediante linee che specificano il ccgamento fra le attivita e la loroquenza
nel processo.

La “Possibilta di definire dei ruoli e dei gruppi di personsgnza che a que:
vergano effettivamente assegnate delle persone fispgrenette di deswere i
processi assegnando gruppi e ruoli, che possoroegsgempiti” piu tardi.

La “Facilita di personalizzazione”, per adeguare stbumento ai picessi
aziendali e non viceversa, si traduce immediataengntina ntevole riduzione
dei costi.

La “Facilita di aggiornamento”, pu0 voler dire dige cose: modifica €
aggiornamento di un’attivita (vazione di uno qualunque degli menti
collegati, come un formato di documento, il ruolcegmsto all’ativita, ...)

oppure la modifica e I'egiornamento di un processo (vai@ne della sequen:
delle attivita, intrauzione di nuovi parametri, .

Per I'Esecuzione dei processi la “gestione dei dwmnti” € una dde
componenti piu importanti delle applicazioni di Wfow, dato che buona par
delle informazioni per la gestione del processaenerate dalle atita del
processo, vengono rappresentate sotto forma dimenti. Si devono pote
gestire divese forme di documenti, ad esempio: documenti aitg@iamite
scanner e disponibili come immagini; cumenti acquisiti tramite scannel
successivamente tfasmati in testo mediante software OCR/ICR;cumenti
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3)

4)

5)

realizzati con applicazioni su personal computevaokstation (applicazioni ¢
office automation, CAD, ...); documenti con cornenti multimediali; form
elettronti. E poi molto importante dispordi funzioni come la “Crittografia”
per quelle informazioni che rictdono riservatezza, la “Firma Etronica”,
utilizzata anche per aurizzare 'avanzamento del proses e la “Conservazior
Sostitutiva” che sintetizza le nuove leggi eme che pemettono di sigillare
documenti aziendali dando loro vata giuridica e fiscale. E indispetbile,
infine, avere una serie di “tiger, link ad altri applicativi e dispctivi di allerta”
che consentano I'esezione il piu possibile automatiza dei process

Per il Monitoraggio dei processi I'applicazione dewoordinare i picessi
mantenendo un continuo drollo su quanto avviene, sia amaticamente sia
richiedendo l'intevento del responsabile di processo. Queste infaonae
azioni di maitoraggio devono poi essere aviate nel database per eventt
futuri controlli. 1l sistema di moniraggio deve consentire di indivicre e
eliminare situazioni quali colli di bottiglia, blobi, eccezioni rispetto
processo come mappe | tempi di avanzamento sono tceati a monte e a vall
di ciascuna aitvita e/o blocchi di attivita prestelite. Ogni responsabile
dunqgue in grado di definire l'indice di prezione di un qualsiasi processc
subjprocesso con estrema libe

Per I'Integrazione l'applicazione deve consentire ditegrare le cerse
applicazioni, database e smi di Input/Output che suppono i processi
aziendali. Tipicametie deve essere in grado di intesi con sistemi gestione
basati su diverse piaforme, sia dal punto di vista del trasferimentb sia dal
punto di vista di ricevere o inviare “disposiziorthe facciano partire del
attivita di processo. Deve poi essere in gradditizzare i docimenti elettronici
generati sia dal gtionalesia dagli strumenti produtita individuale e dai CAL
e di ricevere in ingresso e mandare in uscita dati da didespositivi per I'l/O
guali ad esempio scanner, lettorcodici a barre, stampanti, €

Per I'Interfacciamento utenti I'iplicazionedeve permettere la reezazione di
interfacce personalizzate per ogni singolo ruoler Quanto possibile, ¢
interventi di aggiornaento di un processo dovrebbero essere trasparer
I'utente.
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4.1.3 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT VS

BUSINESS PROCESSREENGINEERING

Nei capitoli e nei paragrafi precedenti sono s esposti i concetti ¢

TOM (Total Quality Management) come metodo di governo di u
organizzazione incentrato sulla qualita, basattaquhrtecipazione di tutti
membri con lo scopo di otten: il successo a lungo termine attraversc
soddisfazione del cliente e, al tempo stesso, @ttebenefici per tutti i memk
dell'organizzazione e per la collettiv

BPM (Business Process Managen), comeuna metodologia che permette
allineare l'or@nizzazione con le esigenze dei clienti e deglntutenterni
mediante I'innovazione, la flessibilita e I'utili@antegrato della tecnologia;
altre parole, il BPM e linsieme delle attivita mssarie per definire
ottimizzare, monitorare e integrai processi aziendali, al fine di creare
processo complessivo orientato a rendere efficieateefficace il busines
dell’azienda;

BPR @Business ProcesReengineering), anche se noettagliatamente, cor
attivita di modificazione radicale di uno o pirocessi aziendali che muta
condizioni di produzione di un prodotto/servizio mmaniera percepibile d
cliente. Al fine di poter comprendere la definizzoappena esposta risulta u
riportare sinteticamente alcune caratteristicheadmgraddistinguno il BPR:

o il grado di cambiamento e radicale (alla ricercaréiakthroughs

o l'ambito di applicazione riguarda pochi processoptari che pervadono
In cascata su tutti i processi sottosti(sono rari i casi di BPR global

o i tempi di intervento sco normalmente brevi, a titolo indicativo da |
18 mesi circa,;

o le risorse umane coinvolte sono rappresentate ddeam ristretto
normalmente composto da persone operanti ai liyalii elevati dell
struttura organizzativ

o le tipologie di intervento prevedono strumenti #ne{analisi,
rappresentazione, misurazione, etc.) allo scopmdividuare spazi c
miglioramento rilevanti (breakthroughs

Viste le definizioni appena esposte risulta utdepore appieno i punti vicinanza e
le differenze specifiche dei tre mod, al fine di comprendere le finalita del proge
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La seguente tabella riassume, sulla base di € caratteristiche specificatamet
selezionate, le peculiarita di ogni mode

TOM BPR
CAMBIAMENTO Incremental Incrementale Radicale
FOCUS Pratiche e Attivite| Pratiche e attivita] Pratiche e attivita
correnti correnti / Pratiche nuove
e attivita nuove
FREQUENZA Continua Continua Una Tantum
OBIETTIVO Ristretto, Ampio, Ampio,
monofunzional multifunzionale multifunzionale
MODALITA DI Bottom— Up Prevalentemente Prevalentemente
PARTECIPAZIONE Bottom — Up Top — Down
RISCHIO E Bassi Intermedi Alti
INCENTIVI
OGGETTO DEL Singoli Compit Struttura, Ruoli, | Struttura, Ruoli,
CAMBIAMENTO Cultura Cultura
RUOLO DELL'ICT Occasional Abilitante Abilitante

& SACMI
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In conclusione viene riportato il grafico che mamgiente facilitd la comprensiol
dell’entita delle differenze tra i tre modelli. girafico in questione rappresenta
variazione delle mstazioni attesa dei tre modelli nel ten

—

A /

/

§ / / —TOM

L =
e ‘//

Tempo -->

Figura 4. 2: Confronto prestazionale tra TQM, BPR e BPM

4.1.4 CONCLUSIONI SUL BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT

In breve, || BPM permette alle omizzazioni di tutte le dimensioni ridurre i costi,
migliorare il servizio e aderire alle normativeieficemete, migliorando i proces:
che, quotlianamente, mandano avanti I'azda consentendo tra l'altro, di fare-
cune cose fondamentali con
gestire e condividere i docunti che contengono le informazioni con «
I'organizzazione lavora;
v/ automatizzare una quota di atta prima svolte manualmen
v' mappare in modo facile i procsi piu importanti per poi coomare e tracciare
azioni, tempi e iformazioni nei processi e 1 documenti;
v’ integrare facilmente le altre apcazioni impiegate dall’organizzione
(contabili, gestionali, ERP, etc
v’ consentire di rendere “leggeri” anche i documesti iprapporti con terzi e |
P.A., se vi e confonita con la normativa italia per la gestione dei docume
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e del protocollo informatico (applizioni delle P.A..), la firma digitale
I'archiviazione sostitutiva e la sta elettronica certificata.

Come esposto herocesso del Sistema Gestione quaimportane per il presente e
il futuro delle organizazioni, esso pl essere reso piu velggerecso e formulato in
maniera molto dicace con l'ausilio delle funzionita di un BPM.

Non c’e limite al tipo di processi automatizzalkilmiglicrabili in azienda

L'utilizzo del documento elettronico e del workflow suale, oltre a velocizzare
snellire i processi originali (ossia le contudini o prassi in uso), permette in me
casi di semplificare ed innore gli stessi. Questo rappresentaprio I'aspetto piu
rilevante dell'utilizo di una buona soluzione di wiflow visuale integratc
nativamete (ma deve essere integrato némente) con un gestore documde
avanzato.

Cio permettere non solo, dunque, di velocizzareiteraatizzare, ma soprattutto
semplificare e ngliorare | processi aziendali gia in uso con nupracessi a pil
elevde prestazioni. L'uso della tecngia del workflow visuale rappresenta per ¢
azienda un’occasione ghiaf unica ed economica di riflesne sull'importanza dell
corretta getione delle relazioni organizzative sulla necessita di condivisiol
dell'obiettivo per guidare e coordinare l'azione witti i ruoli coinvolti nella
produzione ed erogazione del szio espresso da un preciso processo di busi
Dimostrare che un ingtimento abbia un reale ritorno non e facile. IlIRQuNn teme
di cui si dibatte anche a livello universitario, taarisposta € ancora assolutate
poco scientifica.

Certo e che fino ad ieri le aziende hanno saputeréesotto contrlo lo sviluppo dei
progetti con graahe difficolta, con tempi e costi che si dilatavaddnfinito.

Oggi i manager hanno bisogno di progetti velocrigliltati in breve tempo, di tem
e costi certi.

Sicuramente l'utilizzo di questi smenti BPM hanno lzbassato draccamente |l
break-even point dell'mestimento. Oggi possiamo aimare che molto spesso t:
ritorno € abbondantemente sotto i 12 n

Disporre delle informazioni gste al momento giusto e migliorare i processi hi
costo, ma gestiren azienda processi farraginosi e pd¢i e non disporre dell
informaziani che servono nei tempi richiesti ha certamenteasto superior

Il “costo dell’ignoranza informeca” e/o il “costo del non fare” sono superior
guelli di una buona soluzie di Business Process Manment.
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4.2 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT E
CERTIFICAZIONE DEL SGQ

L’attuazione di uno o piu Sistemi di Gestione dé)laalita pud esre determinante
per il successo di un’azienda o di una organizrez Questi dovrebbero esse
progettdi per raggiungere gli obiettivi e pmettere il continuo migliorament
secondo I'ormai noto schema che definisce la nd8@a9001:208 e indica la strada
per il miglioramemo continuo.

La disposizione concta di Procedure Gestionali e t(Manuale Qualita richiede L
particolae approccio. Una delle difficolta che si devonfraaftare per conformsi ai
requisiti delle norme della serie UNI EN ISO 900@aecorretta irpostazione della
documentazione del Sistemastione della Qualita (S@): non solo per eliminai
non conformita propedeutiche alla tificazione, ma, soprattutto, per tare che un
approccio distorto coporti un aumento dell’attivita “krocratica” con ripercussiol
sui costi e sull'#icienza dell’'organizzzione.

La congruenza dei contamudel Manuale Qualita e delle Prdure gestionali, e |
corretta gestioe della documentazione sonodamentali per dimostrare che il S(
e un reale e concreto strumento di competitiviiaradale. Ci sono dle funzionalita
tipiche che fanno di un BPM la base sulla qualeor la quale, costruire il Sister
Generale per la Qualita come la “Casellesonale” e la “Movimentazione” che so
il fulcro della distribuzione e movimentazione @diiformazini.

La movimentazionalelle infomazioni avviene attraverso funmiodi messaggistic
all'interno delle quali leggere, valutare, risporglenoltrare, ecc

Per ogni documento e possibiledere la movimentazione a cui € stato sottopt
Inoltre nella casella psonaleverranno elencate tutte ldiaita da svolgere lecte ad
un processo di workflow.

Il “Profilo personalizzabile dei documenti” rde, poi, possibile associare ad o
documento una serie di inforzioni che lo caratterizzano. | camche compongon
il profilo del documento possono essere gnalizzati dalllamministratore per-
pologia di documento. Tutti i cepi definiti nel profilo del documento sono chiavi
ricerca. Ogni opemone svolta sui documenti € tracta e registrata su un file
“log”, cosi sara sempre posde stabilire chi ha fatto cosa.

Le “Revisioni”, se impstate, manterranno lo storico dite le modifiche, sempi
consultabili, ai documenti e garantiranno cheti lavorino sulla version
aggiornata/approvata.
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La “gestione delle Assmazioni” e delle relazioni logiche tra documemnsenton:
di legare tra loro diversi documenti, ed averne tamda reperibilita, per gestire
esempio gli effetti del cambiamento di un docnto su tutti quelli cdegati.

| “Modelli” standardizzano la creazione di documenti e rendoBBM il punto di
partenza per la gerazione controlla delle informaioni aziendal

Le “Liste di distribione” per tipologia di documento, e/o legate atudoento
consentao di inviare in modcautomatico il documento, per fax o mail, a ini 0
esterni. Per i destinatari inni & gestita automaticamente la presa in caricatiall
della consultazione della mail di distribuzionenfiondita questa particolarmen
utile nella distribuzionéi documenti di quata.

Con il “disegnatore di flowchart” ed i “wizard” slefiniscono le azini, i tempi, le
persone che devono/possono vedere un documenthi dave essere “firmato” e
chi deve essere distribuito.

Tutto il flusso, ovviamente, tenuto sotto cdmollo e si possono attivare auton-
camente delle azioni (invio-mail di notifica, segnalazioni) al verificarsi
determinate condizioni (ritardi, non conformitac 8

E possibile in qualsiasi momento per l'utente fnab esecure di attivita
nell'ambito del workflow di proceso, comprendere quali e quantevita sono in
ritardo.

Per contro il responsabile del cesso € in grado di compremea@ove sono fermi
processi, guasono le attivita in ritardo, gli utdi coinvolti nei ritardi ed il carico ¢
lavoro di questi ultimi. Per eccene sia ha una visibilita immediata dei colli
bottiglia e si possono ridisbuire dinamicamente i carichi di voro, anche
ridisegnando parte dei processi in ritardo (megtresi sono in esecuziont

4.3 BUSINESS PROCESS MODELINC

Come gia accennato nel prima parte di questo dapitevoluzione dei sisten
informatici a supporto del Business Process Managétma portato alla definizior
di un vero e proprio modello per la mo@zione dei processi.
In questo senso il Business Process Modeling tvitat di rappresentazione d
processi aziendalEsistono due ottiche in relazione allo steella realizzazion

» la situazione attuale, detta -is";

» la situazione futura desiderata, dette-be".
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La mappatura dei processi reali +is") e di quelli a tendere ("-be") sono due
attivita di analisi nettamente distinte, che postandefinire i riglioramenti necessa
per passare dai processi rilevati nell-is" a quelli formalizzati nel "t-be".

Come gia ampiamente esposto nel paragrafo pre@dentorda cheli interventi

possono essere dipo incrementaleed essere inclusi nelllamk del Business
Process Managemenbppure di tipo radicale, aprendo cosi la tematiedla
reingegnerizzazione dei processi azidi (Business Process Reengineering o Bl
Gli interventi possono riguardare sia la tecnoladia I'organizzazione, e comporte
normalmente anche una attivita di formazione sovhprocess

Esistono software proprietari di modellazione deacessi, uali ADONIS, ARIS,

MEGA, PRO2WORK,SYSTEM ARCHITECT (TelelogiciBM), che garantiscon
un'interoperabilita fra loro e con gli standard réipdi modellazione, in modo ¢
ewvitare una costosa perdita di informazione nellarazgne dei dati da un linguagc
all'altro. Tali software implementano una metod@qgyoprietaria, fatta di particole
oggetti e regole, che e "embedded" (incapsulatapmelotto.Da ricordare, inore,

che la maggior parte di questi software prevedeuth@pecifici che permettono

collegamento e/o il dialogo con i maggiori sistdeRRP aziendal(tra i maggiori e
maggiormente integrati vengono riporiSAP e ORACLE).

L'utilizzo della metodologie legato all'acquisto di licenze del relativo pribal.

| linguaggi possono essere uno strumento di rapptazgione dei processi e suppc
decisionale ai manager, ed un potente tool di 'Biognazione”. In questo cas
mentre il processo viene "pensae disegnato per via grafica, il tool genera paati
codice necessario all'automazione di processiesgisinell'ambito deWorkflow e

del Work Force Automation) o all'esecuzione delvauprocessc

Fra questi linguaggi, ricordiamo Business Process Modeling Nota (BPMN) e
Unified Modeling Langua¢ (UML).

4.3.1 BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION
(BPMN)

hY

Il Business Process Modeling Notation e un metotfattarato, standardizzat
coerente e consistentdnec € in grado di far comprendere, modellare, areaie
simulare, eseguire e continuamente cambiare | psoa# businessJ. Gordjin,
H.Akkermans, H. Van Vliet, 20(). Inoltre, pone in primo piano tutte le riso
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coinvolte evidenziandone il particoli contributo sulla performance gener
dell’organizzazione.

Per questo motivo, si € notato un interesse serpprecrescente che ha spir
numerose organizzazioni a effettuare ingenti inwestti nelle iniziative delli
modellazione di processo.

L’obiettivo primario del BPMN €& di garantire una grafica ctia velocement
interpretabile da tutti gli utilizzatori: a partigagli analisti del business (Busint
Analyst) che creano lo schema iniziale, passandogfpesviluppatori responsab
dellimplementaione tecnologica, e, finalmente, per arrivare agtilizzatori
(chiamati Business People) che amministrano e temgsotto controllo ques
processiJ. Gordjin, H.Akkermans, H. Van Vliet, 20).
Un obiettivo successivo € quello di assicurare chawguaggi quali, il BPEL
(Business Process Execution Language) e il BusiRessess Execution Langua
for Web Service (BPEL4AWS) disegnati per I'esecueidel processo possano es:
visualizzati con una notazione orientata al bus. In questo modo, si ca una sorta
di collegamento standardizzato tra la rappresesazgrafica del processo e la :
implementazione. Nel fare questo il BPMN fornisae modo di comunicazior
piuttosto semplice delle informazioni di procesJ. Gordjin, H.Akkermans, H. Ve
Vliet, 2000).
Il BPMN contiene al proprio interno il Business &ees Diagram (BPD), che e L
tecnica di rappresentazione a diagrammi di flussaoelelli grafici rappresentar
diversi processi di business.
Il BPD puo essere definito a tre livelli, denoiati anche sottonodelli (H.Zhang,
Q.Wu., 2002):
% Privato: riguarda tipicamente processi interni @a gpecifica organizzazion
Se si dovessero usare, per esempio, delle paititiomero processo privat
sarebbe contenuto in un singolo scendnoltre, nello stesso BPD, si possc
rappresentare diversi processi di business pregatile relative informazior
% Pubblico (astratto): questo rappresenta in modtetszo un partecipante
un’interazione; sono evidenziate solo le attivigcessari a comunicare vers
I'esterno, e i relativi messag
< Collaborativo (globale): questo mostra le interaziara due o pit
organizzazioni. Questo dovrebbe essere enfatidadttatto che il BPMN ¢ il
grado di rappresentare mediante modelli sempliairedta compless:
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| campi applicativi del BPMN possono essere di tiigH.Zhang, Q.W., 2002):

% Collaborativo (Processo B2B): rappresenta I'intenag tra due o piu entita
business. | diagrammi per questa tipologia di @sce provengon
generalmente dan punto di vista genera

% Processo di business interno: si focalizza sul guit vista della singol
organizzazione.

Alla luce di queste considerazioni, si puo afferenane il BPMN

v E un meccanismo formale per la definizione dei @sscdi business per la
loro interoperabilita a livello softwal

v' E adatto al diretto utilizzo umano per progettgestire e tenere sotto contra
| processi di business.

Per quanto riguarda i punti di forza, il BPMH.Zhang, Q.Wu 2002)

» E’ un linguaggio molto intitivo che permette alle organizzazioni
rappresentare in modo grafico la struttura dei proymcessi di business (flo
chart);

» E’ un linguaggio che permette il flusso di infornae mediante una struttu
standardizzata anche nei confronti di orgarzioni partnei

» Da un punto di vista software, la parte relativaBEELAWS fornisce u
meccanismo formale della definizione dei procesbudines:

| punti di debolezza, invece, sono rappresentdtifaldo che e prettamente u
strumento dedicato allaadellazione dei processi, e meno idoneo a rapplEs
aspetti comeH.Zhang, Q.W., 2002):

» Strutture organizzative, ruoli e responsab

» Scomposizioni funziona

» Modelli di dati e informazion

» Regole di business;

» Strategie dell’'organizzazior

4.3.2 UNIFIED MODELING LANGUAGE (UML)

Il linguaggio UML (Unified Modeling Language) € weirsalmente riconosciuto
utilizzato per la modellazione dei processi e pEscdvere la struttura di un sister
In questo modo, un qualsiasi cambiamento, apponosol« sui requisiti ma anch
al sistema stesso, non andra a modificare I'artthrseoriginarie
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Questa caratteristica rende il linguaggio UML undrumento T.Feld,
V.Zimmermann., 2000):

» Versatile perché applicabile a diversi cont

» Sintetico perché comgnde sia diagrammi che elementi grafici e test

» Adatto a eseguire attivita di analisi e di progatiae

* Ad alto potere comunicativo e descritti

L’'UML si basa sui modelli Obje-Oriented che gia si erano sviluppati attorno d
anni ‘80 in diversi contesti (Dumas, 20(T.Feld, V.Zimmermann 2000)
Successivamente, intorno agli anni '90, si incomairano a unire diversi metodi
linguaggi e, peguesto motivo, si delineo la possibilita di integgome dei formalism
ritenuti di magagior rilievo in un linguaggio univsaimente accetta
| formalismi di maggior rilievo erano ti
1) Object Modeling Techniqgue (OMT) di Jim Rumbaugh, ltw efficace
nell'analisi;
2) Booch di Grady Booch, molto efficace, invece, n&dlse di disegn
3) Object Oriented Sotware Engineering (OOSE), natta dambinazione de
primi due, molto efficace nell’analisi dei requisit del comportamento di t
sistema.
Questi tre metodavrebbero avuto bisogno di essere inglobati in un@o che
contenesse le migliori caratteristiche di ognuno tle; occorreva risolvere
problema della simbologia poiché ognuno di lorovavia propria, fattore che porta
facilmente a incomprensio
A questo punto, grazie anche all’intervento delsoorio internazionale dellOMG,
arrivo alla creazione finale della prima versioeélthguaggio UML

Il inguaggio UML puo0 descrivere un sistema rew tre modelli Dumas, 2001):

> Nella prima faseidha la descrizione del processo/sistema dal pdintcsta del
comportamento senza entrare nel suo funzionametgono. Questa attivil
porta alla definizione del Modello Funzion:

» Nella seconda fase, invece, si entra piu nel dattagoe si vanna@ descrivere
la struttura dell’oggetto in analisi fino a desem® anche le relazioni fra ¢
oggetti/attivita. Questo step prende il nome di klimda Oggett

> Nella terza fase, si arriva al livello di dettaglaassimo perché si vannc
descrivere i comportamenti dinamici di ogni attivitd/oggetti, cige arriva ac
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analizzare la loro evoluzione nel tempo. Questaprende il nom il Modello
Dinamico.

Dopo aver definito i tre possibili modelli utilizzalal linguaggio UML, e necessal
fornire un’ulteiore informazione su un altro strumento che pugees utilizzato; <
tratta del Visual Modeling che nel linguaggio UMliene rappresentato medial
nove diagrammi. Il Visual Modeling € uno strumente permette di visualizzare
modelli descritti tramg UML mediante elementi graficT.Feld, V.Zimmerman.,
2000).

A differenza dei metodi tradizionali di modellazeor{per esempio, il Metodo
Cascata), il Visual Modeling, invece, prevede molfgersone coinvolt
contemporaneamente su piu passi, la sucone dei compiti e un continuo scaml
di informazioni fra i vari membri del team di lawoconsentendo un risultato fing
piu solido.Uno dei punti di forza dellUML &, come abbiamo tdet’utilizzo di nove
diagrammi, creati opportunamente al suo iro, che forniscono molteplici viste
un sistema tutte legate fra Ic

Per quanto riguarda i punti di forza, 'lUML & caesizzato dai seguenti aspe
(T.Feld, V.Zimmermann 2000)
» E’un linguaggio standard e universalmente riconusj
> | costi disviluppo sono relativamente bassi poiché la scattiel software
resa piu agevole da una fase di disegno preliny
» Facilita di inserire modifiche grazie al tipo diaonentazione del softwa
» Consente una maggiore comunicazione fra gli straméi supporto alla
progettazione;
» FE’adattabile a ogni situazione o tipologia di pribg:
| punti di debolezza, invece, sono rappresenta{T.Feld, V.Zimmerman., 2000):
» Complessita di utilizzo poiché per sua natura degsere in grado
rappresentare urgualsiasi situazione possib
> Il numero dei diagramma messi a disposizione e altquindi comport
maggiori difficolta nella scelta di quello piu cam® alle esigenz
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4.4 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT CON
ARIS IDS SCHEER

Dopo aver esposto nei paragrafi precedenti untatiahe palesemente teorica
materia di BPM, viene ora proposta una esposizébmeatura “pratica” relativa all
strumento informatico che rappresentera la strattportante del progettaa
piattaform a software ARIS di IDS Schee.

4.4.1 PERCHE ARIS

Le organizzazioni delle ICT e le case produttricsaftware, stimolate da un sem;
maggiore interesse a comprendere i processi dnéssie le loro sfaccettature, hai
sviluppato strumenti specifici chwupportano la modellazione. Infatti, attraverse
rappresentazione grafica, la modellazione ¢ il dwithiave di gestione dei proce
organizzativi.

| software di BPM disponibili controllano I'esecomie dei processi consentendc
manager di analizzaexd eventualmente modificare I'organizzazione infgonita a
dati oggettivi piuttosto che su opinioni. Tali gih sono eseguite in pratica da
software che interagiscono tra di loro, alcuni deali rilevano gli indicatori d
prestazione di perforamce (Key Performance Index, KPI) con una descre
strutturata e puntuale, fornendo report sintetiai facilmente estensibili a tutti ¢
attori coinvolti nell’'organizzazione. Si ritieneyfatti, che piu alto e il numero de
persone coinvolte nei pcessi, piu alto € il beneficio che I'azienda rae

Il mercato degli strumenti di BPM ha attirato e womera ad attirare un nume
significativo di fornitori specializzati; in questparagrafo verranno consideral
tredici venditori selezionati peiolume d’affari e funzionalita di prodot

Lo strumento utilizzato per la comparazione e latestuale valutazione de
differenti soluzioni e architetture software perBPM é il Magic Quadrant, ¢
proprieta intellettuale di Gartr, i cui diritti sono riservati; esso €& ur
rappresentazione grafica di questo mercato in anigw periodo di tempo. In que
documento, sulla base di criteri definiti da Gartneengono valutati i possib
fornitori sulla base di criteri che verranno evideti succesvamente, senza
spingersi su aspetti decisionali, ma offrendo sml@nalisi oggettiv:
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I Magic Quadrant puo essere visto come una sorzattice in cui si ha
» nelle righe la caratteristica di “Abilita di esecuze”, cioé la facilita d
utilizzo(Ability to Execute)
» nelle colonne quella di “Completezza della visiof€bmpleteness of Vision
cioé la flessibilita dello strumer.

A questo punto, a seconda e diverse combinazioni di questi due fattori (-alto,
basso-basso, alto-basdmass-alto), si individuano quattro quadranti in cui Sc
collocati quattro tipologie di fornitol

» Challengers;

» Leaders;

* Niche Players;

* Visionaries.

Ability t‘i Execute Challengers Leaders

Proforma IDS Scheer.
iGrafx @ ® Mega International

Casewise DTelelogic

@ I1BM

Omicrosoft
Sybhase EMC
Sawiun. @
@ TibS Software
Ultimus
Niche players Visionaries Completeness of vision

Figura 4. 3 Gartner Inc., Giugno 2007. Magic Quadrant of BPMsolutions

Come si puo vedere dal diagramma, in base ai icateenati da Gartner, si ha u
maggior concentrazione di fornitori nel quadranteadlers e una piccc
rappreseranza nel quadrante dei Niche Play
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Per rappresentare i diversi fornitori sono statezdenati uno o piu dei seguel
criteri:

¢ Profitto superiore ai 12 milioni di dollari nel 20@er nuovi prodotti/licenz

+ Numero di volte di presenza nelle ricereffettuate dai clienti di Gartni

“ Numero di valutazioni effettuate dai clie

¢ Caratteristiche di nicchi

| criteri di valutazione sonc
v Esperienza del Cliente intesa coma la capacitafateitore a garantire
successo rispetto ai concorre
v’ Capacita del prodotto in termini di afficilita, innovazione e robustez
v Applicabilita effettiva dello strumeni
Gartner suggerisce che quando si vuole scegliecestmimento di BM occorre
considerare otto critespecific di selezione:
0 Business Modl Analysis
Integrazione e automazio!
Business Model Drawin¢sviluppo;
Facilita di utilizzo/cambiamento ed estendibi
Metodologia e utilizzc
Performance e scalabili
Forma verticale e orizzontale per supportare uflisinacrociata
Innovazione.

©O O O O 0O o o

| leader di mercato sono caratterizzati dal fattoadere un’ottima presenza r
mercato, elevate completezza di visione e diffaemane tecnologica; nc
necessariamente offrono il prodotto migliore ad pec ogni consumatore o ruo
sono in gradpcomunque, di garantire soluzioni a basso risdhinsuccessc

Senza ulteriori indugi, anche in ragione del fattee la software selection de
soluzioni BPM non e tra gli obiettivi del progettalla luce di tutte quest
considerazionie facile stailire che la piattaforma software di IDS Scheer (8F
rappresenta la migliore soluzione attualmente impigabile

Tutte le valutazioni appena esposono state effettuate gia antecedentemente
realizzazione del progetto in essere. Lo strumeinfatti, € gia in uso da par
dell’azienda oggetto del progetto di certificazialet SGC

NI Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita 127



CAPITOLO 4 Universita degli Studi di Bologna Alessandro Collina

4.4.2 ARIS PLATFORM

USINESS PROCESSES

Sales, Purchase,

Prﬂdl.l'c“an
* Lo,
Yisy,
7

" Cony, COMp
"0 iy, - ANCE PROCESSES

A R I S 9€ment, Quatity Manageme™* -

Figura 4. 4: Aris BPM Suite (IDS Scheer.com)

La figura sopraesposta € tratta dalla brochure di presentaziofla gattaforme
ARIS di IDS Scheer. Questa immagine rappresenteappe funzioni del softwar
contestualizzandole a quelli che possono esseifeeranti sistemi di gestione a ¢
appicare la piattaforma. Inoltre, essa permette dntifieare quelli che sono g
elementi fondanti del Business Process Managet
In sostanza, gia dalla brochure pubblicitaria esfile comprendere in manie
abbastanza chiara le potenzialita delrumento.
| macro — moduldella piattaforma son
* ARIS Strategy Platform
e E il modulo che consente di definire le strategi@mdali, di
AHES@ implementarle nei processi operativi e di moniteraron
strategy Hniorm - continuita i sistemi di destinaziol
* ARIS Design Platform
Questomodulo permette dnodellare, simulare, ottimizzare
AHIE% pubblicare i processi aziendali e gestire architettT
Design Flaiform
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* ARIS Implementation Platform
Il terzo modulo € pensato per eseguire modellirdcessi ir
m.5$ sistemi IT, configurare sistemi SAP, gee regole di busine:
T e creare architetture orientate ai ser
* ARIS Controlling Platform
_ Questo modulo, infinepermette di monitorare dinamicame
hms? I processi di business in corso, implementare misper gestire
Controlling ~lztlorm Ja performance del gruppo e istituiun sistema di gestior
delle conformita unico per tutta I'impre

Al fine di istituire un sistema di Business Procddanagement completamer
funzionante € necessario sfruttare tutti i modwolpracitati. Nel corso di ques
progetto verranno sfruttapirincipalmente il modulo “Design Platform” e il mald
“Implementation Platform”. Nei paragrafi successwerranno esposti i mode
specificatamente utilizzati nel progetto e i sigtamormatici a cui la piattaforma «
stata collegata, con [l'obiettivodi creare [linfrastruttura basilare
I'implementazione futura dei moduli attualmente sbmttati..

4.4.3 CASA DI ARIS

Alla base del sistema esiste una visione unitagiaptocessi aziendali attravet
un’analisi Topbown con l'utilizzo di varie “viste’possibili.

Il vantaggio di dividere il problema iniziale inste permette, da una parte,
ottenere un’immediata riduzione della complessi@llad rappresentazione c
processi aziendali e dall’altra, di ottenere unacdeione piu chiara, oltre che |
dettagliataSono utilizzate anche per rappresentare I'inteogito in forma chiara
sistematica.

L’'unione delle viste forma la cosiddetta “CASA ARIE, poiché sono statiche,
utilizzano per creare la vista per processo (chede € dinamica

Le viste statiche sono gli elementi esterni dell&ASB ARIS”, mentre la vista de
processi € la sua parte intel

Lo sviluppo logicotemporale delle attivita aziendali viene descrittaquest’ultima
vista, quella per processi.
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Struttura
ORGANIZATIONAL organizzativa STATIC

VIEW

FUNCTION
VIEW

STATIC ' —

PRODUCT/SERVICE STATIC

Figura 4. 5: La "Casa di Aris"

Oltre alle viste esistono molti altri strumenti p@modellazione. Cseguito vengono

riassunti i principali:

1) Data Base
La prima attivita che deve essere svolta e la aeazdi un Data Base cl
conterra tutte le informazioni che dovranno esgestite durante lo sviluppo c
progetto (modelli e oggett

Elﬁ} DemoDB-United hators Group
[:I nited Motars Group

= @ PROCEZSO_COMMERCIALE
(3

[—:I---ﬁ: prova simbol

[:I hdzin group

=% prova simbalios0902

[:I hdzin group

- B sap4scal

Figura 4. 6: Database in ARIS
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2) Cartelle
Le cartelle hanno l'obiettivo di permettere unagtirazione ordinata all'interr
del Data Base, dei modelli e degli ogge
Il concetto di cartella permette, quindi,
o Strutturare I'informaziondn modo semplice e comprensibile a tutte
categorie di utilizzator
o Dividere gli oggetti secondo la loro funzional
o Amministrare, durante le fasi di modellazione, rittdidi accesso deg
utenti.

3) Modelli

In ARIS, per descrivere i processi,utilizzano dei modelli. Nelle cinque vis
della Casa di ARIS esistono piu di 100 tipi divedsimodelli; ogni vista «
associata a piu tipi specifici di modelli. Ognunblaro offre una selezion
specifica di oggetti, simboli e connessioni (é pmksche lo stesso oggetto ¢
rappresentato da simboli diversi nei vari mode@uesti modelli si gestiscor
attraverso l'esploratore ARIS. Durante il progesioutilizzeranno pero sol
alcune delle viste e dei modelli che il sistematenatdisposizion

VISTA ARIS TIPO DI MODELLO CODICE
Organizzazione | Organizational Cha ORG
Dati Information Carrier Diagra ICD
Funzioni Application System Type Diagre ASTD
Processi Value-added Chain Diagram VAD
Processi Even-Driven Process Chain EPC
Processi Business Process Modeling Nota BPMN
Processi Function Allocation Diagral FAD
Processi Role Assignment Diagra RAD

Figura 4. 7: Tabella delle corrispondenze tra Viste e Modelli

4) Oggetti
Ogni modello puo utilizzare alcutipi di oggetti e un tipo di oggetto si p!
utilizzare in molti tipi diversi di model
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5)

6)

)

8)

Esempi di tipi di oggetti sono: funzioni, dati, ttnorganizzative o ever

Relazioni
All'interno dei modelli esistono rapporti fra glggetti, ad esempio, geventi
attivano le funzioni e, a loro volta, le funzior@rgerano altri even

Simboli

Essi servono per rappresentare graficamente lerdrfti situazioni dell’aziend:
ci sono tipi di oggetti che si possono rappresentan simboli diversi, e, |
guego caso, esiste una distinzione grafica suppleme

Tipo di Attributo e Attribut

| tipi di modelli e i tipi di oggetti hanno gia asmato vari tipi di attributi. Con
tipi di attributi s’identificano le informazioni supplementari chexemecessat
o0 che lo potrebbero esse Ogni tipo di modello e oggetto ha diversi tipi
attributo, cioe, unalistinia informazione salvata in ARIS. Esempi di tipi
attributi sono: nomi, descrizioni, frequenza, cosigantita e cosi vi

Ruoli e responsabilita

» Analista Responsabile della realizzazione dei modelli iRI& Dovra

rappresentare i processi e i me«processi assegnati. Non avra la possibilit
creare nuovi oggetti o mode

> Amministratore dei metodi e del data k: Utilizzando ARIS & necessarun

coordinatore dei metodi. Le sue responsabilitda sdaomanutenzion
guotidiana della base di dati e altre mansioni amstrative; oltre ad esse
responsabile della creazione di nuovi oggetti qoagtl analisti ne hann
bisogno.

L’obiettivo generaladella modellazione e la normzzazione degli elementi usati
conseguenza si devono definire prima i modelliieogbetti che si utilizzerani al

fine di metterli a disposizione di tutti. E possibile chies@no in un seconc

momento delle modifiche aggiunte che saranno fatte dall’amministratore
sistema ed e I'unico che potra esegt
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4.4.4 MODELLAZIONE DEI PROCESSI IN ARIS

Il punto iniziale rella modellazione in ARIS € la creazione di un [Baésge

Il Data Base, che contiengorocessi di businis dell’azienda, € unico, certificatc
protetto. Gli analisti di processodevono collegare utilizzandmlo il propriouseriD
e la propria passwordl. Data Baseinizia con una cartella principale chianm Main
Groupall'interno della quale si possonreare una serie di sottocartelle identifical
nomi dei processi dell’azienc

=3 0BJ BPMN (EN)

EI‘E Business (EM)

w21 & Attivita Commerciali - Business (EN)

(1B commesse - Business (EM)

(1D Post Vendita - Business (EM)

[(3F strutture - Business (EM)

.§5 Enterprizse - Business (EM) [Value-added chain diagram]
=5 Company (EM)

(3B Commesse - Company (EM)

i (21D Post Vendita - Company (EN)

CIF strutture - Company (EM)

\§5 Enterprise - Company (EM) [Value-added chain diagram)

Figura 4. 8: Esempio della struttura in ARIS.

Gli ambienti delle sottocarte saranno strutturati, a loro volia,Cartelle e Model.
La struttura di ARIS sara la seguel

EaRete ARIS

= [y 192,168 247 233
E}@ Beverage - NEW
=53 Main graup (ENJ
(] Business Beverage (EM)
=3 Progetto Certificazione Qualita (EN)
=3 Test (EN)
=3 0BJ BPMN (EN)

E

=3 Business (EM)

w21 A Attivita Commercial - Business (EN)
(1 B commesse - Business (EM)

(3D Post Vendita - Business (EM]

(I F strutture - Business (EM)

- ._k??_l, Enterprise - Business (EN) [Value-added chain diagram]
=83 Company (EM)

(1B commesse - Company (EM)

B[] D Post Vendita - Company (EN)

(3 F strutture - Company (EM)

- .§5 Enterprize - Company (EN) [Value-added chain diagram]
------ .§5 Mappa Manuale della Qualita (EM) [EPC]

i [1 oBJ EPC (EN)

Figura 4. 9Esempio della struttura in ARIS del DATA BASE “BEVERAGE”
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| modelli utilizzati durante il progetto saran

» Value-added Chain Diagram (VAD d utilizza per rappresentare un prsso
globale con un alto livello di astrazionei identificano in questo modo
processi centrali dell’azienc

» EventDriven Process Chain (EP-1) di primo livellc: si utlizza per
descrivere i gruppi degli scenari del diagrammaatvalore con un liveo di
dettaglio maggiore. In questo mod: si possonoincontiare un elenco di
scenari possibili. Ogni scenario si trova dettdgliaellEPC-2 di secondo
livello.

» EventDriven Process Chain (EP-2) di secondo livell: si utilizza per
descrivere dettagliataente ognuno degli scenari del primo livello. Ogm
delle funzioni presenti nel modellpossono esserprocesi che verranno
dettagliatinel BPMN e descrii come un workflow.

» Business Process Modeling Notation (BPMI si utilizza per descriver
dettaglidgamente ognuno dei processi del primo livello. Quesodello e ut
sistema di notazionitilizzalo per descviere processi di tipo workflo

Segiendo questa filosofia si creerar
1) undiagramma di valore aggiun (VAD);,
2) un modelloEPC-1di primo livello per ognun dei gruppi di scenari VA
3) unEPC-2di secondo livello pergnuno degli scenari d’'EPC-1;
4) un modelloBPMN per quei processi del’EPZ+itenuti maggiorment
rilevanti.

Al fine della modellazione, due sono gli aspparticolarmente rilevanti da dov

seguire:
v il primo, riguarda la definizione rigorosa del likedi dettaglio che si vuol
adottare;
v" il secondo, concerne la codifica puntuale dei ndefie cartelle e delle diver:
funzioni.

Per standardizzare la nonatatura, si propone lAlumerazione dei Proces, in cui
sono modellati per livelli.
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A = VAD ——= X
L —EPC - 1= XO

:>EPC - 2|:> X0.00

= BPMN —= X0.00.00

Figura 4. 10: Numerazione dei processi

In generale si hanno cinque livelli di dettaglioa muelli che verranno consider
sono quattrgerché ritenuti i piu significativ

Livello O: solitamente é costituito dal modello della cateebvdlore  sono presenti
| processi core e quelli di suppodell’azienda in esame.

Livello 1: ogni modello di questo livello rappresenta ungaireconcr¢o (un gruppo
di scenari). 8no raffigurati gli scenari che possono modake arrivandoquindi, a
un livello di dettaglio maggiore. Il tipo di modelutilizzato &€ 'EPC

Livello 2: ognuno dei modelli qui descritti € la rappreseitae di uno scenai
aziendale. Ogni funzione rappresentata nel mo@eila processcAncora una volta,
il tipo di modello utilizzato e I'EP.

Livello 3: ognuno dei modelli qui descritti e la rappreseimtae di un Process

aziendale. Il livello di dettaglio e il massimo ' I'azienda vuole utilizzare pe
descrivere i suoi processi. Il tipo di modello iatiato € BPMN (Workflow

| vari modelli sono numerati sequenzialmente sedoama logica di assegnazic
dei numeri che é dall’alto al basso e da sinistesw destra. possibile sapere a
guale livello appartienana determina funzione perché ogni modello aggiunge |
nuova sequenza di numeri preceduta da un .
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4.4.4.1 VALUE ADDES CHAIN DIAGRAM (VAD)

Il diagramma della catena dvalore aggiunto (Value-éded Chain Diagm) € un
tipo di modello che permetidi rappresentare con chiarezza un processo globs
alto livello di astrazione. Per la modellazionegdesto tipo di modello, si utilizzar
le funzioni; wa funzione in questo caso e a questo livello area del’'mpresa. Le
funzioni comprendono costi e tem

Nel diagramma di catena valore aggiunto, le funzomssono organizzarsi in forn
di sequenza di funzioni tempci e essere collegatea di loro. Cosi le funzioni di u
diagramma VAD si possono scomporre in-funzioni. L'assegnazione si prese
sempre come superiore verso inferiore ed € ora al processo.

> Pianific azion e >
‘Wendite > : D efinizione Tecnica > Froduzione > Azssistenza >
Acquisti e Logistica >

Amministrazione e controllo

Infarmation Technology

Riorse Umane

Figura 4. 11: Esempio di un diagramma VAD n ARIS con scomposizione di funzior
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4.4.4.2 EVENT DRIVEN PROCESS CHAIN (EPC)

L’Event-Driven Process Chain (EPC) e uno dei modelli witz per ls
rappresentazione dei processi. Con l'aiuto di quesbdello si pud rappresentare
struttura per processo ddattipresa da un livello alto fino a un livello di taglio
molto spinto, dove ogni funzione puo presentare la singola attivi

Un EPC comincia sempre con eventa Quest’evento attiva ur
funzione che a sua volta crea usecondo evento che
conseguentemente pud attivare un’altra funzionerawérsc
guesta successione di eventi e funzioni si gen@i@ caten
coerente che si chiama “Catena di processo caaizolpel
evento” (EPC). Gli elementi basici di un EPC somdéuinzioni, gli
~eventi ei “rules” (che sono gli operatori di connessione
Fatturariceata & connettori logici) Da un lato gli eventi sono i trigger de

- CRIL attivita, d’altro canto sono anche i risultati @efiunzioni che
hanno originatc

Fattura ricedta
tramite posta

Figura 4. 12: Esempi di
Eventi in ARIS

Una funzione € un lavoro specializzato, un’operazione
ogsrazione un’attivita su un oggetto. Le funzioni sono definitla ur
oggetto rettangolare di colore verde. NellEPC winp livello
le funzioni rappresentano gli Scenari, mentre BEIC di
seondo livello rappresentano i proce
Prowigion Le funzion possono anche essere utilizzper spostarsi tra
modelli diversi allo stesso livello nel caso in adisia une
successione logica tra i mode

Figura 4. 13 Esempi di
Funzioni in ARIS

Le Regole o Operatori logici di connessior si utilizzano per permettere che
sequenza non sia soltanto una catena tipo: 1 e— 1 funzione 1 evento.

Per questa ragne un operatore di connessi viene utilizzatanei casi in cui ci sian
piu di una funzione dopo di un evento oppure quandiano piu eventi come outf
di una funzione. Gli operatori logici corrispettivi simboli sono:
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AND: si devono eseguire tutte le funzioni successi
si devono verificareutti gli eventi successi
OR: si deve eseguire almeno una delle funz
successive o si deve verificare almeno uno
eventi successivi;
AND XOR OR XOR: si deve eseguire solo una dellenzioni
successive o si deve verificare solo uno degli &
Figura 4. 14: Esempi di ..
Connettori Logici SUCCESSIVI.

4.4.4.3 BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION (BPMN)

Il Business Process Modeling Notation (BPMN) € istesna di notazione grafica [
descrivere i processi a basso livello. L'obiettiyarincipale del BPMN «
proporzionare una notazione che sia facilmente cengibile dagli utenti di proces.
(che sono glanalisti di business che creano i progedagli sviluppatori tecnici (ch:
sono i responsabili dellimplementazione della tdogia) e per ultimo,dai
responsabili d’area (che gestiso e supervisionano i processi).

______

e

@

Figura 4. 15: Esempio di un BPD Classe di Processi
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Gli elementi che si utilizzano sol
A. Oqggetti di flusso

Evento e rappresentato ( EVENTOD) Q O EVENTO
un cerchio ed € qualcosa ¢ INIZIO DIFINE

capita durante il proces:

aziendale. EVENTO
. . . INTERMEDIO
Ci sono tre tipi di evei che
pOSSON0 essere: evento Event

Inizio, intermedio o di fine

Funzione-Attivitd rappresentata da un rettangolo
angoli arrotondati ed é utilizzato per modellarea o
] ) ] i nserire fattura

funzione che l'impresa realizza. Una funzione tramite hh
rappresentare: un processo, un-processo o un’attivita
semplice.
Il dettaglio a livello di su-processo si distingue per un o

) ) ) ] Jra 4.17: Esempio di
piccolo simbob nella parte inferiore destra dell’ogge Funzione

£,

Gateway e rappresentato da una forn rombo e
si utilizza per controllare la divergenza
convergenza dei cammini un flusso. In questo
modo, si determinano le decisioni tradizion

come per esempio la divergenza, fusion
'unione dei percorsi. | simboli all'intern

GATEWAY

indicheranno il tipo di comportamento del flus

4.18: Esempi di
Gateway
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B. Oqggetti di connessione:

Sequence Flowe rappresentato da una freccia contini
si utilizza per mostrare la sequenza delle funzara si
portano a termine in un proces

-

jura 4. 19: Esempio
di Sequence Flo

Message Flow e rappresentato da una frec
discontinua e si utlizza per mostrare il Flusso
messaggi tra due partecipanti del processo. E lples  ura 4. 20: Esempio di

. Message Flow
mandare e ricevere messa

Associazionee rappresentato da una frecdiscontinua
puntodinea e si utilizza per associare dati, tesi
gualsiasi documento con gli oggetti del flu:

ura 4. 21: Esempio di
Associazione

C. Swimlanes:s utilizza come meccanismo per organizzare le fomzin distinte
categorie con il fine di illustrare le diverse caipeafunzonali o di responsabilit:
Questo comprende:

processo. Puo anche essere utilizzato con
contenitore grafico per dividere un congiu
di funzioni da uraltro Pool

M

Pool rappresenta un partecipante . ‘

: Esempio di Poao

Harmsa

Hame | &

estende a tutto la lunghezza del Pool,
verticale sia orizzontale. Si utilizza ¢
organizzare e classificare le attiv

Lane e una suldivisione del Pool e ¢[ . ‘

. Esempi di Lane
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4.45 INTEGRAZIONE ARIS — SAP

L’integrazione diARIS Platforn nel SAP NetWeaver consente la contempor:
gestione dei processi di business e del softwamedatd. La modellazione
I'ottimizzazione dei processi di business aziendakngono unite con |
configurazione fisica e I'esecuzione di questi proc

Affinché ARIS possa sincronizzarsi con SAP, € nsaes che i modelli e le funzio
degli stessi abbiano settate certe proprieta dbatirin modo particolare;
importante, pertanto, che queste mche vengano effettuate in sede
modellazione.

AMfchage pSAR | Gvain Evele eoation Onde  Fadlee e

[ed anantae|--(Fxnel|eFs==] | | i

| ———

Conde-cle vmaaiion | Hoccle bs vansacion || LT

iE o -~ SAP Transactions

SAPS

L= e feed

T
e =o
- nw.
e T | : Femty liefn | meEmon T el

S= 5
[ Les iaraacions sot lcderai ke senvas pl ddad QEeSHs 'ﬁ_ﬂ’ Project Builder =
Lnale P mit ckppete dae 4 vessianconliguate dens forglet AR Conrectivly EEmE LD
RN
Tho Prawd

|||||

SAP Documentation
Figura 4. 24: Collegamento tra ARIS e SAP

SAP é una piattaforma tecnologica completa, clwssrisce agevolmente nei siste
di gestione esistenti all'interno dell’aziendettraverso un uso minimo delle risol
interne aziendali, tale infrastruttura permette rdiurre sensibilmente i cos
dell'intero panorama tecnologico legato all'Infortiea Technolog)

SAP, infatti, garantisce sia un’implementazionesdlbile che I'eseuzione e |l
miglioramento di tutte le procedure aziendali mgando gli Standard Internet, qu
HTTP, XML, e i Servizi Wel
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Lo scopo e di mappare i processi critici (a valaggiunto) e gestirne la comples:
razionalizzando i flussi e rendendo le cedure piu snelle e lineari in sincronia co
sistema SAP. Inoltre, l'integrazione ARIS in SAP consente la contemporal
gestione dei processi di business e del softwamedatd. La modellazione
I'ottimizzazione dei processi di business aziendaengono unite con |
configurazione fisica e I'esecuzione di questi psi

Questa integrazione assicura all’'utente vantaggdeewi: egli pudo modificar
rapidamente i modelli dei suoi processi di svolgitoee ricevere immediatament
metodi dell'implementazione software. In questo modo aumela velocita d
reazione dell'utente di fronte a cambiamenti rejpe
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CAPITOLO 5

PRESENTAZIONE DELL'AZIENDA :
SACMI IMOLA S.C.

Nel seguente capitolo viene presentata l'aziendgetbg dell’analisi intrapres:
SACMI IMOLA S.C.. In particolare viene riportata aidescrizione della specifi
divisione dell'azienda oggetto della certificazio

Il capitolo viene inaugurato da una crizione dell’evoluzione storica dell'aziend:
del gruppo SACMI. Successivamente viene descriga dettagli la division
BEVERAGE, con annessa descrizione dei prodottizeadi, organigramma risulte
operativi della stessa. Il capitolo viene conc poi da un riassunto degli obiett
progettuali preliminarmente stabiliti sia in ambito aziendalsia in ambitc
accademico.
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5.1 SACMI IMOLA S.C. E IL GRUPPO SACMI

SACMI e un Gruppo internazionale leader mondiale nellfanfpstica industriale
grazie all'pplicazione di tecnologie innovative, al forte po@namento sul merca
mondiale e alla ricerca continua di alti standarligativi e servizio al client
Il Gruppo rispetta uilCodice Etico che rappresenta la formalizzazione nileo
essenziale di au principi di comportamento e di quei valori, giadicati nelle
cultura aziendale SACMlcui si conforma e deve continuare a conformaagiita
interna ed esterna di tutte le societa del Grt Investimenti nella ricerca ai massi
livelli, risolutezza nel promuovere innovazione tecnologica, graattknzione alli
qgualita dei servizi e dei prodotti offerti, rispesefficaci alle esigenze reali ¢
mercati mondiali, estrema flessibilita nel mettardrutto sinergie tecnologiche
integrazioni operate nei settori piu differen queste, in sintesi, le carte vincenti
hanno permesso al GruppSACMI di entrare nel Gotha internazione
dell'impiantistica industriale, nei settori chiavelkeconomia

Continui investimenti in ricerca ad altissimwello, massima determinazione |
perseguire innovazione tecnologica, forte atterezialta qualita di prodotti e servi:
risposte efficaci alle esigenze dei mercati momdiginergie tecnologiche
integrazioni operative sfruttate con estrema fl@kta in settori differenti: son
questi gli elementi che hanno permesso al GruSACMI di raggiungere e
mantenere la leadership internazionale nell’impstiot industriale in settori chia
delleconomia. Al core business del Grup- la progettazione ea produzione di
macchinari e impianti per l'industria cerami- SACMI ha progressivamen
affiancato nuovi business.

Oggi sono quattro le divisioni operative che raggano in efficienti struttur
aziende specializzate e tecnologie all’'avangue

» Ceramics;

» BEVERAGE & PACKAGING;

» Food Processing & Inspection Syste

» Plastics.
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Il Gruppo e costituito oltre 70 societa, ha impigmoduttivi e aziende di supporto
23 paesi ed impiega circa 3.500 dipendenti. Songliama le macchineSACMI
installate in tutto il mondo e I'export ammonta &% del business tota
Cardine essenziale della strategiaSACMI ¢ il cosiddetto Global Network: ut
serie di societa, ubicate nei diversi continentietthmente nei mercati di sbocco,
grado di fornire alla clientela un servizio di assistenzgida ed efficiente
complemento essenziale alla qualita del prodottw pe leader di livellc
internazionale.

5.1.1 PREMESSA

La cooperativa nasce come associazione di clabaltstne a meta dell’Ottocentc
Inghilterra, come risposta del movimento operaiw afruttamento della clas:
capitalistica. Caratteristica principale e lo scapatualisticc ovvero offrire beni
servizi 0 lavoro a condizioni migliori rispetto aejle offerte dal mercat

La tuteladella cooperativa in Italia e definita all’interdella Costituzione

Il movimento cooperativo approda ad Imola gia n@7 con la fondazione del
Cooperativa Ceramica e diviene elemento tipicdetduto industriale imole.

5.1.2 EVOLUZIONE STORICA DELL' AZIENDA

Di seguito viene esposta una breve descrizione péetorso intrapreso dal
cooperativa, dalla sua nascita al giorno d'oggsspado per una sintesi delle dec
trascorse e degli eventi che hanno caratterizzatoluzione diSACMI.

5.1.2.1 “1919"

I 2 dicembre 1919 nove operai meccanici o fabhr
presentarono nello studio notarile Alvisi per coste la
Societa Anonima Cooperativa Meccanici Imola, da
'acronimo SACMI. La nuova societa aveva come ScC
I'esercizio diretto di una o piu officine per leparazioni
meccaniche, l'assunzione dei lavori pubblici e ativalle

Figura 5. 1: migliori condizioni di mercato, curando di corrispmtere ac
| soci Fondatori
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ogni operaio il salario piu esattame proporzionale alla sua prestazione d’op

Il primo Consiglio di Amministrazione era composta Luigi Santandrea, Filiber
Gamberini e Tiepolo Castaldi. Nell’atto costitutivé prevista l'elezione di
Presidente, che pero non viene fatta contestuite alla stesura dell’att

| sindaci effettivi sono Romeo Galli, Filippo Balttti e Agostino Bedeschi;
supplenti Avanti Mancini e Gino Ceré. Si puo divaetsoci a diciotto anr

Ogni azione ha il valore nominale di lire 50. Ipdale sociale € dire 4.500.

5.1.2.2 1920 - 1930”

La prima piccola officina fu aperta in Via Manfredlilizzando il vecchio ginnasi
della scuola Carducci. Uno dei principi basilaricgtl si accordarono i membri de
Cooperativa fu quello di applicare i salari minisecondo la scala sindacale €
corncedere dello straordinario non pagato. Cosa clapflicats
anche al direttore generale che riceveva lo steskwio di ur
operaio non specializzato sebbene lavorasse in uaho
amministrativo. Inoltre non era un azionis

La legge a quei tempi norermetteva a coloro che lavorave
in amministrazione di essere parte del gruppo dagbnisti
Figura 5. 2: stipendiati. Il primo presidente SACMI fu Luigi Santandre
La sede SACMInel 1930 e il primo diettore generale Giulio Miceti.

La Cooperativa Macchine Agrarie locale offri SACMI i suoi primi lavori,
commissionandole la riparazione delle macchine pone trebbiatrici e altr
macchine agricoleNel contempo alcuni soci in possesso di patentéapswnduziont
di caldaie a vapore prestavano la loro opera derEntampagna diebbiatura del
grano. Ben presto il lavoro si sviluppo, sempre ceinpo delle riparazioni, n
settore delle fornaci per laterizi locali,di Ludégrli, Russi e con clienti eterogen
mentre le amministrazioni ospedaliere della citta stesso Comunefidavano alla
Cooperativa la riparazione e manutenzione deihaagchinari. Ovviamente venne
assunti alcuni ausiliari ed apprendisti ad inteigraz della piccola schiera soci:

Il lavoro della Cooperativa si estese pure al camelfindustria molitria, per la
guale si riparavano le particolari macchine di qeeghparto. La Cooperativa Later
costrui un depuratore per gas poveri e a tale isapcellaborarono anche i meccai
della SACML Nel 1924 fu creata la Cassa Mutua Malattie, urdéoassicrativo per
la salute della Cooperativa Meccanici. Il fondoagdiva ai cosci della coopeiva
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che ognuno di loro avesse effettuato un versameatbmanale di cinque Lit
avrebbero ottenuto una garanzia giornaliera didjairkit. per un periodo di rvanta
giorni all'anno nel caso in cui si ammalassero. Sfuéu un'iniziativa estremamer
importante grazie al valore intrinseco e perche ena esempio dello spirit
cooperativo e anche perche c'erano pochissimeinittiative di questo gener

Dopo qualche anno di attivita la cooperativa capi cheufflci in Via Manfredi non
erano piu adatti e insufficienti allo scopo. NeR%9con la decisione del Consiglio
Amministrazione in Assemblea, la Coopeva si trasferi nei nuovi uffici in Vial
Franesco Domenico Guerrazzi -31 (che venne poi denominato Viale France
Crispi nel 1927).

5.1.2.3 “1930 — 1940”

All'inizio degli anni Trenta la notizia e I'eventdominanti riguardano la depressic
economica americana, che viene esportata ancharap& Le cse allaSACMI non
appaiono particolarmente preoccupanti. Il bilandi®30 da queste risultan:
Capitale Sociale lire 47.500, Fatturato lire 41%,68tile Netto lire 522, soci 1.
dipendenti 23.11 25 marzo 1930, in occasione deflizale assemblea dei i, fu
deciso di donare alla Cnhas (Cassa nazionale aasioar sociali), madre dell'attua
Inps, la somma di un milione, con l'obiettivo dinmrrere alla spesa per costruire
sanatorio sui colli di Montecatone. ISACMI in questo periodo allarga leropria
opera ad altri lavori: per le Ferrovie dello Statper la Cooperativa Ceramica
Imola. La Cooperativa Ceramica, trasferitasi nellava sede
acquistd nuove macchine, segnatamente le pressei@and
tedesche Dorst con i nuovi forni intermittenti entoui. |
meccanici dellaSACMI eseguivano la manutenzione d¢
macchine. Vennerdirettamente a contatto con gli strume

Figura 5. 3: per mezzo dei quali si faceva industrialm: la ceramica.
Prima macchinaperla — Ne| 1930 ha inizio anche la produzione delle mavehper
selezione delle arance ) ) . . .. .

aranci (lavatrice e spazzolatrice agrumi). Neglimil anni
prima della guerra I&ACMI continwa la sua attivita produttiva. Le macchine
arance vanno bene, ma si inizia la costruziondtgi speciali macchine impastatr
per prodotti alimentari e chimici, macchine con ustire prevalentemen
meccaniche. Con l'inizio del 1940 alSACMI si dovette cominciare a produr
commesse militari di vario tipo per conto di alcansenali
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Tale scelta, imposta dagli eventi e dal potere, cammsentiva, contrariamente a
che accadeva ai grandi gruppi capitalistici, vagitagconomici, anzi le commse
erano scarsamente remunerative. L'unico aspettdiymdu quello che, dovend
costruire pezzi per arsenali militari, bisognavadurre su disegno con tolleranz
con particolari norme di collaudo da rispettarefadeche fino ad allora non era
ma stati applicati alle produzioni tradizionali. Ser il problema di estendere
conoscenze di disegno meccanico agli operatore deficchine utensili, di produr
pezzi fra di loro uguali, di diffondere in tuttaofficina un nuovo modo di produr
piu avanzato che sarebbe servito in seg

Nel 1940 i dati di bilancio furono: Capitale Soeialire 84.750, Fatturato i
1.585.373, Utile Netto lire 15.675, soci 13, dipentl 66. Furono anni veramer
difficili, in ogni senso. | nuovi assunti, tutti@vanissimi, molti provenienti anct
dalla locale scuola industriale, si resero indisadili per istituire il doppio e tripl
turno, specie per le macchine utensili, che furpotenziate sia come quantita ¢
come qualita. Le ore straordinarie erano dtate una consuetudit

5.1.2.4 “1940-1948"

Le fabbriche e i servizi di pubblica utilitd deltana nord della citta avevano sut
negli ultimi mesi di guerra danni molto gravi. larpcolare la Cooperativa Cerami
di Imola era stata sconquassata dalle bombe d’aemrdalle
granate ang-americanel ceramisti cercarono di mettere
funzione le macchine che davano forma alle pidstrdh
rivestimento. Interessava soprattutto riattivar@resse, la ct
messa in opera era affidata a un'impresa di Fioldi.I'arrivo
dei meccanici di Forli anda per le lunghe ed i ceramit

Figura 5. 4: avevano urgenza di cominciare a prodi

Primo prototipo di Pressa . . N .

e E allora la Cooperativa Ceramica penso alla Codiper
Meccanici

La SACMI studio un nuovo progetto di macchina, riuscendeadiazare un prototip
di pressa a frizione con comandanuali. Il 5 ottobre 1948 la Cooperativa acquist
viale De Amicis a Imola un appezzamento di terrénmq 4.400, sul quale verran
edificate la nuova sede e I'officina dell'azier
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5.1.2.5 “1949"

Nella nuova sede di Viale De Amicis le macchivengono avviate ai primi ¢
gennaio del 1949l fatturato raggiunge lire 6milioni, ma l'utile netto € esigu
(appena lire 31.850). Il capitale sociale € di 1ir681.000. | soci arrivano a quota
e i dipendenti sono 52. Ora SACMI ha 84 unita lavative. Finalmente si pL
pensare all'impostazione di un programma di comiaeron
I'estero, che metta in grado I'azienda di competsie pure ir
tono sommesso, con la concorrenza. disponibilita della
nuova sede, una sistemazione piu razionale, I'aggidi altre

Figura 5. 5: attrezzature permettono di completare e definirglimegli
Sede Viale De Amicis gty di e le esperienze gia maturati sulle presseg@miche,
cominciare ad applicare sulle stesse alcuni prmeccanismi che porteran
successivamente alla completa automazione. Nelui#Qostruttore bolognese
tappi a corona si rivolse al tecnico deSACMI per proporgli lo studio di un proget
e l'eventuale costruzione di una pressa semiautoaanult-punzoni che potes:
sfruttare integralmente i fogli di lamiera che &siano sul mercato. Presse ad
produttivita esistevano solo negli Usa, dove € nlai@mppo a corona, ma li veniva
impiegati fogli di lamiera con altre dimensioni ®ncun costo roibitivo non
confacente al mercato italiano ed europeo. Tuttati raccolti portarono all
conclusione che il sistema era sprovvisto di unaamaa specialistica di al
produlttivita.

5.1.2.6 “1950 — 1960”

Nel 1951 venne realizzato il 1° prototipo dellags@ a 15 punzoni con la produzic
oraria di 85.000 tappi. Le successive prove, leespze, le modifiche durarono ol
due anni per ottenere il primo esemplare di pressadappi a corona e stagnacice
su sughero del tappo, che consentisse SACMI di avere un prodotto per

conquista del mercato nazionale e anche, in moddugte, del mercato este
Ormai si stavano delineando quali erano le dueciah direttrici delle produzior
senza abbalonare quella delle macchine per agrumi. Perttibiseeceramico, oltre «
continuo perfezionamento della pressa, bisognavmaiorpensare alla st
automazione. Si inizio a costruire altre macchire cervivano al ciclo del
produzione della piastrellamulini a tamburo, le prime smaltatrici, i nagbavatori
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gli stampi. Nel settore tappi a corona, se si v@lstare sul mercato, bisognz
completare il ciclo di costruzione del tappo, alalgu occorreva applica
automaticamente il sughero e la siola protettiva. Nel 1952 viene detto che
produzione ha segnato un aumento del 12 per c8ntdeva pure che nel compail
delle macchine per frutta c’e una notevole starzdelt mercato lo dice chiaramen
Le linee fondamentali che il.d.A. si prgpone di seguire per il 1956 sono le segu
1) migliore organizzazione tecnica e amministrat
2) perfezionamento dell’attrezzatu
3) riduzione dei costi;
4) incremento delle esportazio
Nel 1958Miceti lascia la Direzione Generale della Cerativa per pensionamen
I'incarico viene ricoperto dall'lng. Aldo Villa. Qo I'entrata in vigore del Merca
Comune Europeo, che porta all’abolizione di ogniribea protettiva, le industri
dovranno agguerrirsi nel senso di combattere leadigd de prezzi e della qualita
- -, quindi dovranno darsi un migliore assetto orgariiza:
" contenendo i costi di produzione, sforzanc
contemporaneamente di dare ai I¢prodotti caratteristich
tecniche e tecnologiche sempre piu moderne edeaftic Gli
effetti della integrazione ancora non toccano lagevativa
ma si deve tener presente che le esportazioniadmhde
Figura 5. 6: rappresentano il 26 per cento della produzicnnuale, quindi
Primo esemplare di pressa . C
per Tappi a Corona bisogna tendere ad aumentare tale quota per itais
favorevoli che con essa si possono raggiungere.qBantc
riguarda la ceramica, la costruzione di presseatdacpercentuale del 68% de
produzione totale. Le altre produzioni da i seguenti apporti: macchine per agrt
13%, macchine per tappi a corona 12%, riparazionaechine varie 79

5.1.2.7 1960 — 1980”

Nel 1960 viene deciso di provvedere a dare vitauad nuova organizzazic
commerciale, cercando in Milano un ufficio commaele per I'estero ed estendetl
allestero la rete dei rappresentaiSACMI. Si acquistano nuove macchine
migliorano gli impianti e le esportazioni salgorod8% della produzione. Alla fir
del 1960 si progetto e si costrui una pressa petreile de220 tonnellate, present
alla Fiera di Milano nell’aprile 1961. Essa perrae# la pressatura contemporane
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guattro piastrelle 15 x 15. Se ne produssero, mantibla sempre efficiente ¢
opportuni adattamenti e modifiche, oltre duemil@naglari. Nd 1963 fiorisce |
mercato con l'estero e nel febbraio dello stesswada CooperativiSACMI acquist:
un appezzamento di terreno senza fabbricati, lilmEroogn
vincolo e impegno, posto in Imola, via Provinci&elice, d
ettari 4. Nel '64 vieneapprovato il progetto per la nuova s
che sara ultimata verso la fine del gennaio 19&mBe ne
1963 laSACMI decide di dar vita ad un’azienda legata
Figura 5. 7: cooperativa e delibera la partecipazione alla Mighk.p.A. chi
iﬁ:ﬁGSOACM'”eg” successivamente acquisicompletamente con il nome

SACMI Sassuolo ora SACMMolds & Dies. Nel 1965 vier
approvata la decisione di costituireSACMI Impianti con sede operativa a Mila
societa tecnic@ommerciale di impiantistica cemica per acquisto e vendita
macchine ed impianti in genere e loro parti. Ne¥3%iene attrezzato il repa
sperimentale e potenziato il laboratorio cerammentre nel 197-76 viene installal
in azienda il primo centro elaborazione dati. O¥@ al’80 la strategia di espansic
all’'estero in circa 80 paesi al mondo si riconfermacente e i bilanci sono
un’apprezzabile redditivita.

5.1.2.8 “1980 — 1990”

L’espansione della SACMiontinua sia all’estero con la costituzione di @asociet:
guali SACMI DeutschlandSACMI Portuguesa, SACMSbingapore SACMI Mexico
che in Italia con [<SACMI Forni nel 1985 a Casalgrande pe
produzione di forni ed essiccatoi per I'industrexamici e con
la Inpak nel 1986. Nel 1987 viene prematuramenteaacare
- I'Ing. Aldo Villa, figura eminente nel mondo deltiprenditoria
| ed in particolare del mondo ceramico, in memoriaqiale la
Societa Ceramica Italiana ha istituito un premi@sdsegnare .
un imprenditore, dirigente, tecnico, ricercator@ @bbia dat
Figura 5. 8: un significativo contributo allo sviluppo del setoceramico
| Gentro Ricerche Dal 1° Gennaio 1990 I'Ing. Cicognani assume lincardi
Direttore Generale subentrando all’'Ing. Gallett @veva occupatcro-tempore tale
incarico. Nel 1989 viene inaugurato nella Casa Matdl'’On. prof. Antonio Rubert
piu volte Ministro dell’Universita e della Ricercientifica, il Centro Ricerche
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Sviluppo con laboratori fisici, chimici, laborataeecnologici per PACKAGING,
reparti sperimentali per il collaudo dei prototgd impianto pilota specifico per
ceramica. In collaborazione con una importante emsita americana il Cent
Ricerche e Sviluppo ha messo a punto un softwamldblo CMS (Compressic
Molder Solver), tramite il quale e possibile effettugimulazioni dello stampagg
per compressione dei polimeri plastici. Questo istaidra poi modo, a partire da
anni 19951996, di progettare, costruire e commercializzana macchina molt
innovativa nel settore dello stampaggio degli articoli digbica fino a quel momen
esclusivamente ottenuti con stampaggio per iniezida CCM, oggi motivo ¢
orgoglio della produzionBACKAGING della SACMI.

5.1.2.9 1990 - 2000”

L'informatizzazione, l'era del computer e del tempeale
dellinternet e dei telesatelliti hanno dato un po
d’accelerazione a tutti i processi esistenziali ladelits
! quotidiana delluomo. Entrano a far partel Gruppo SACMI
| varie societa ltaliane ed estere fino ad arrivaitattmale
,_ assetto. LeSACMI oggi come nel passato € perennemer
Figura 5. 9: via di sviluppo sia dal punto di vista industriademmerciale
L& SACMIT ogg sociale. Sono attualmente in via di realizzaziompaitanti
opere di ristrutturazione ed ampliamento della cazdre

5.1.2.10"2000 — Oggi”

Crescita, diversificazione, integrazione, ricergaeste le solide basi su cui pogg
Gruppo SACMIle nelle quali trova forza ed entusiasmo per coglmyn succes
nuove importanti sfide imprenditori

SACMI infatti investe ingenti risorse economiche ed umanecerca e svilupp
attivita strategiche per la formazione di una aalta di una profesionalita intern
messa poi a disposizione della clientela in tuktonondo. Espressione di que
indirizzo € il Centro Ricerche e Sviluppo che, atarso laboratori chimic-fisici,
laboratori tecnologici ed impianti pilota, sviluppamette al serviz delle attivita d
tutto il Gruppo la conoscenza approfondita delleec#che materie prin
consentendone cosi l'ottimizzazione dell'utilizzoella diverse applicaziol
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Nel 2002 e stato inaugurato il nuovo Centro Ricerévanzate, indirizzato al
sviluppo di sistemi di controllo di processo, qualistesmi di visione artificiale ec
sistemi olfattivi elettronici. Questi ultimi, cheovano applicazione principalme
nei settori alimentare ed ambientale, sono costdai sensori per gas a baseilm
sottili di ossidi metallici semiconduttori che vemg prodotti nel centro stessc
camere ad atmosfera controllatiFra | progetti che hanno particolarme
contraddistinto questo periodo temporale SACMI e che rinnovano il binom
SACMI-innovazime, sottolineando il grande processo di evoluziaregto presso
societa, vanno menzionati tutti i progetti \-based concretizzati (SACMI ed ogg
disponibili sulla piattaforma in uso. Essi dimoswanella loro globalita la filosof
aziendale e glinvestimenti continuamente effettuati a sostenimetel web. Mol
Sono i progetti web in essere presso I'aziendandaVo sito web aziendale rivisit
non solo da un punto di vista grafico, ma anchemaitutto nella sua struttt
logico-funzionale alle job opportunities con una gestione completa
automatizzata ed integrata delle candidature eC.V., per concludere con gli
services (assistenza tecnica online e pagamentocada di credito online) e
progetto di e-commerc8ACMI di vendta dei ricambi online, strategicamente |l
importante investimento dedicato al web SACMI. Grazie a questo sistema
cliente profilato secondo le macchine di sua peipriaccede ad un’area riser
(user name e password) e dedicata in manieivoca che permette di consultar
manualistica delle macchine prodotte SACMI, navigare all'interno dei catalog
ricambi interattivi (dunque navigabili), consultaggacenze di magazzino e cc
effettuare richieste di offerta e ordini online d&ambi di proprio interesse.
vantaggi sono chiari ed evidenti: un ambiente [atafie dedicato, cataloghi e rical
sempre aggiornati, e disponibile 24 ore su 24prngisu 7 in modo semplice, velc
e affidabile. L'interfaccia web e allineata comsistema ERP dell’azienda (Sap R3
guale riceve le informazioni aggiornate su: anagaatlienti, listini, anagrafic
prodotti, codici, prezzi, disponibilita a magazziece..Attualmente i clienti abilitati
servizio sono circa un migliaio a livello indiale. L’accesso a tutte le funzione
disponibili a sistema e in costante aumento, paramendo delle forti barrie
all’entrata nell'utilizzo di strumenti di-commerce nel businessHisiness.
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5.1.3 MISSION AZIENDALE

» Contribuire alla costituzior di un modello imprenditoriale cooperat capace
di interpretare e rappresentare i soime soggetto collettivo primar

» Valorizzare il lavoro e le capacita professionai goci in un’ottica ¢ sviluppo
e responsabilita sociale, realizzandone asjoni materiali, etiche e socie

» Garantire ai soci e ai dipendenti mutualita e pettsge di sviluppo nel rispett
dei principi e dei valori della democrazia coopeea

Sono questi i valori e la missione deSACMI che, dal 1919, partecipa attivame

alla vita sociale di Imola e di cui si fa porta&riesel mondc

5.1.4 CODICE ETICO

Negli ultimi tempi si & sviluppato sempre piu ukeiresse per la responsabilita soc
ed etica delle aziende nei confronti del territodove operano e sempre
consumatori @otenziali clienti ne controllano, oltre alla quale affidabilita dei lor
possibili partneranche i requisiti sul piano dei comportamenti docla questc
modo, gli indicatori delbilancio sociale diventano una carta d’identita ma
presentazine molto importante per selezione delle aziende con cui conclud
affari per la quale, a parita di caratteristii possono giocare un ruolo fondamen
Dal 2005 la SACMIsi é dotata di un Codice Etico, che e stato diranaatutte le
societa deGruppo e al quale ognuna deve uniform

“Tale codicerappresenta la formalizzazione del nucleo essendiajuei principi ¢
comportamento e di quei valori, gia radicati nalidtura aziendal<SACMI, cui si
conformae deve continuare a conformarsattivita interna ed esterna SACMI e
delle aziende degbruppo. Sono tenuti al rispetto del Codice Etidti filcomponent
degli organi sociali, ilmanagement e i dipendenti SACMI e della societa dt
Gruppo che lo hanno adotte

Nell'ambito dei rapprti intrattenuti con collaboratori/consulenti esie fornitori,
clienti e chiunque abbia, a qualunque titolo, contatti consdeieta del Grupp
SACMI, si accordera neferenza a coloro i quali intendono uniformarsitadi
principl...”
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X/

% Rispetto delle leggiSACMI nello svolgimento della propria attivita inte ed
esterna, agisce nel pieno rispetto delle | e dei regolamenti vigenti. (.

» Gestione societaria e contab. (..) L'utilizzo delle risorse patrimoniali
finanziarie di SACMIdeve essere gelato da procedure che consentan
massima trasparenza, richiedano la periodica renthzione e permettano
ogni momentd’effettuazione di controlli al fine di individuarehi ha autorizzatc
effettuato, registrato eerificato ogni singola operzone.(..);

s Gestione degli affari(..) L’Azienda compete lealmente sul mer: rispettando,
tra l'altro, le regole della concorrenza e i prmcetici comunemente accet
nella conduzione degli affari: legalita, traspa@nezorrettezza e lealta..) La
scelta deifornitori e I'acquisto dei beni e servizi devonse effettuati dall
strutture aziendalcompetenti in conformita alla normativa applicabdealle
procedure interne, secor valutazioni obiettive relative alla competitivi
gualita, econmicita, prezzo e integrita. (;

Rapporti con la Pubblica Amministrazior. (...);

» Rapporti con la politica(...);

Risorse umaneaegolarita del lavoretutela dellambiente SACMI considera i

propri dipendenti un fattori fondamentale per itsesso deGruppo Per questo

motivo SACMI tutela e valorizza il personale di cui si avvaldp a&copo di

migliorare e accresce il patrimonio e la competitivita delle competer

possedute da ciascurSACMI ritiene fondamentale il rispetto della normati
vigentein materia di lavoro, sicurez: antinfortunistica e igiene del lavoro.

% Riservatezza-privacf.);

s Modelli e procedure SACMI si impegna a implementare procedure, mc di

organizzazione, gestione e controllo, criteri ezgam per rendere effetti il

rispettodei valori e principi e disposizioni di cui al peede Codice Etico. (..

L)

R/
0‘0

0’0

7/
0’0

5.1.5 CARATTERISTICHE SOCIALI

“...La SACMI € un’azienda tecnica e tecnologica, la quale hatsapvoluto semp
porre al centro di ogni sua azione l'uomo.0 significa cle gli uomini sonc
determinantimentre le macchine e le attrezzature sono strumhaht@onseguiment
degli obiettivi, che comunque vengono fissati dagli uomini. Gli ugimsono

'azienda... Questa e laostra forza. Una forza insita nella natura codpea
dell’azienda, i cui valori del partecipazione, della solidarieta sono ancora smmo
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valori in cui crediamo e che sono stati trasmessi con I'esempio, da ch
Cooperativa € arrivato prima di noi e siamo impegnati a trasmettere a chi e
giovane e oggi lavora al nostro fianco per cr insieme il futuro, nella misura in c
e in nostro potere... .. ", cosi parlava nel 1l'allora PresidentSACMI Sig. Demos
Baldisserri a proposito delle prospettive fu dell’Azienda.

Tale frase racchiud@ maniera completa, la storia caratteristiche e il DNA dell
SACMI. La SACMI é quindi una societa cooperativa di produzionevertae si
ispira, comenggetto e scopo sociale, ai principi della solief@rie della mutualit:
Essa intendeontribuire alla creazione e al potenziamento tietquelle istituzion
che perseguono rhiglioramento delle condizioni di vita dei propdcs e dipendent
come pure si proporai concorrere all'incremento delle occasioni didaw

La caratteristica fincipale di una societa cooperativa di produzien&voro € |
carattere di mutualita, cioé consentire ai socioffiire alla societa una prop
prestazione, mirando in ogni caso a conseguiraaiittp per effetto della diret
partecipazione all’aitita della stessa azien' Scopo della Societa, che si fonda
principi dell’autogestione e della autodiscipl € quello di esaltare i valc
professionali, cooperativi e umani. | rapporti lavoratori,  tutti i livelli di
responsabilita, nell’anito dell’Organizzazione Aziendale, debbono es improntati
a reciproca correttezza e rispetto um La sicurezza sul lavoro propria e degli ¢
lavoratori, la tutela ambientale ¢ prevenzione di ogni forma di inquinamento soi
principi fondamental a cui tutt nellambito delle proprie competenze, dewvc
uniformarsi e concorreréSACMI realizza la mutualita verso I'esterno intervene
in numerose iniziative loci con continuita nel tempo e in coerenza con i satvv
che si caratterizzano danspre per I'attenzione al territorio.

Nel 2005 sono stati destinati circa 396.000 eu miglioramento della qualita del
vita del territorio l@ale, privilegiando il supporta interventi e progetti nel setto
della sanita, dell'assistenza, della cra, della scuola éel tempo libero SACMI
destina, inoltre, altri contributi ad iniziative golidarieta co ricadute sociali sia si
territorio nazionale, sia nei Paesi in via di sppo

La Cooperativa considera di fondamentale importadazalvagurdia dell’ambiente,
come elemento imprescindibile della mutualita cimepresa declina verso l'esterr
La propria attivita produttiva presenta, per quantguarda I'impatto dirett
sull’ambiente,particolari criticita, che I'azienda si impegnaisotvere attraverso il
sistema di gestion@mbientale conforme alla nor ISO14001.
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5.1.6 ORGANIGRAMMA GRUPPO SACMI

ASSEMBLEA
DEI SOCI

CdA. - - — —
E— |
Servizi al Direzione [
Patrimonio Patrimonio
O.d.V. Auditing
Sviluppo Personale
Direzione Generale | _ __ __ __ __ __ __ __ __ __ Amministratore
del Gruppo Delegato
o " Direzione
Comitato Direzione Demdare Btk Fiscale, Legale,
Gi di Gi . ietari
enerele di Gruppo Immagine Gruppo s&uldiﬁ!nm
Direzione Finanza Derdaiame 'le:i’lu si Sm?;ezme ores
& Gruppo Gruppo olding
Direzione Acquisti ) .
4 Direzione Risorse
& Produzione di A
Gruppo Umane di Gruppo
Direzione Generale
SACMI Imola
Servizio Qualita q 3
Sioirazza Brevel] Sistemi Informativi
Direzione ] -
Finanzeeria Documentazione
[?i(&bn.e Direzione
Ammir .
Controllo Risorse Umane
Direzione Ricerca, Senvizi
e Pubbliche Fl:gzioﬂi
Prodotio & Comunicazione
Direzione Direzione Direzione Direzione Direzione
Generale Generale Generale Automazione e Operativa e di
Ceramics Clousure Beverage Sistemi di Controllo Stabilimento

Figura 5. 10: Organigramma Gruppo SACMI
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5.1.7 | NUMERI DEL GRUPPO

Il bilancio del 2009 del Gruppo mostra un fatturetmsolidato di 972 milioni di eul
con un decremento percentuale, rispetto al 2008, #é mentre, I'EBIT, raggiung
il valore di 57,7 milioni di euro con un calo ddl%.

L'utile di pertinenza del gripo diventa pertanto pari a 4,3 milioni di euro2009 si
caratterizza quale anno gravissima recessione mondiale. La globalizzazioa
portato ad unanterdipendenza delle economie dei maggiori paesicali che leg:i
le sorti economicdinanziarie dgli stessi.
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. Estero / Forelgn

14% 15% 16% 14% 15%

lalla / Italy
05 08 o7 a8 09

Ricavi delle vendite e delle prestazioni {in milloni di Euro)

E’ infatti a questa connessione che si deve attedieffetto domino che ha porta
ad una crisi simultanea dell’'Unione Europea, dellasi totalita dei paesi america
ad eccezione del Brasile, della Federazione Rushan®lti paes asiatici. Da una
crisi di natura finanziaria, scatenata dai mutd pume americani, si € ben pre
arrivati ad una crisi industriale che si € mandéstcon un crollo dell’acquisizior
degli ordini.

Il settore delle macchine e degli impianti cere (quello di appartenenza de
SACMI) ha visto, nel 2009, una contrazione media del ,3®% con punte massir
che, in alcuni settori, sono arrivate al 50%. Qudsa comportato un immedie
ricorso alle politiche di contenimento dei costedi devono tuare nel caso di gra
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crisi aziendali. | governi dei maggiori paesi (Gama, Francia, Usa, Cina, Russ
sono intervenuti per arginare la recessione cercahndostenere gli investimenti
tenendo bassi i tassi di interesse. Al fine di enate i ccti e ottimizzare la gestion
nel corso del 2009, il GrupgSACMI ha avviato diversi processi di ristrutturazic
che hanno visto, nei primi mesi del 2010, la fird'der formale. In particolare, |
fusione per incorporazione di NIV iISACMI Verona (exSACMI Labelling), la
trasformazione di HPS (Holding Partecipazione Ga.SACMI) in societa di serviz
amministrativi, informatici, gestionali e finanziaattraverso l'incorporazione
Sinergia, societa del Gruppo, in aggiunta al rutildiolding e l'integrazione dell
societa Matrix in SACMImola.
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Sempre nel 2009 é stata rzzata un’ulteriore riorganizzazione all'interno

Gruppo SACMI che ha coinvolto le societSACMI FILLING e Benco Pack,
integrando quest’ultima IrFILLING. Tale operazione e stata finalizzata

realizzazione di sinergie tecn-produttive e alla volo@dt di estendere
BEVERAGE le competenze acquisite negli anni sull'imbottigliento asetticc
proprie del Form Fill & Seal (il prodotto Benco)ell quasi totalita delle societa «
gruppo sono poi state portate avanti iniziativeahtenimento delle sse generali e
del costo del lavoro, pur mantenendo la qualita pdedotto. La crisi tuttavia F
generato anche opportunita di acquisizioni che paskato, non erano perseguibi
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SACMI ha colto la possibilita di accedere ad una propdstancordato er Nuova
Fima (compresa Surface Inspecti- societa leader nel mondo dell'ispezione, sc
e palletizzazione delle piastre- ottenendo cosi I'affitto della societa con I'obiedt
di acquisirla. Questa acquisizione é da leggeralegtafforzamento qualificazione
della proposta SACMhel mondo del fine linea per piastrelle, sinergiceche alle
divisione automazione BACMI IMOLA che opera nel mondo dell'ispezione e ¢
con Surface Inspection, entra cosi anche nel maletla Ceramica. Da segnési,
inoltre, il proseguimento della strategia di presewmiretta nei vari mercati de!
societa Molds&Dies che ha visto, nel 2009, la deez di due nuove societa in Ir
e in Egitto. Tutte le societa Molds&Dies sono intdg tra loro da un punto dista
tecnico, gestionale e commerciale, pur mantenenthdendenza necessaria al fi
di fornire un servizio adeguato alle necessitaifiphe dei vari mercal
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Nell'ottica di rispondere alla necessita di fledgd produttiva e alla luce del
diffusione delle tecnologie di stampa digitale, il @va ha realizzato una newcc
maggioranza SACM({INTESA) insieme alla societa Ingegneria Cerami&zagnde
nota appunto nel settore della smaltatura) chegora@ml mercato le nuove tecnolo:
di smaltatwa insieme alle tecnologie di setacciatura e dpg@razione dei colori. N¢
corso del 2009 e proseguita con determinazioneoltiga di sviluppo del settor
BEVERAGE & PACKAGING in particolare con la realizzazione SACMI Imola
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dei primi prototipi delé macchine SBF dedicate al soffiaggio delle bo#tigi PET,
con la realizzazione iIBACMI PACKAGING dei prmi prototipi di palettizzatori a
robot antropomorfo e a colonna e,SACMI Verona, dei primi sistemi completi
trasporto delle bottiglie. A ma del 2009 si e deciso di integrare, all'internc
SACMI Imola, il ramo di azienda della societa Negri Bassilicato alle presse -
POWER, presse idrauliche a medio ed alto tonndlbager I'iniezione della plastic:
Questo per un maggior consolidame¢ delle sinergie tecnic-produttive che
vedevano, gia da tempo, lo stabilimento di Imol@egnato nella produzione de
parti piu importanti e nel montaggio delle macct

5.2 LA DIVISIONE BEVERAGE

La moderna industria deBEVERAGE €& un settore estremame dinamico, in
funzione della vorticosa spinta di evoluzi richiesta dal mercato e dai consumat
Gli operatoridel settore sono pertanto alla continua ricerceisiem e soluzioni che
possano garantire alta produttivita ad efficic sempremagagiori, igiene, versatilita
flessibilita dicambio formato. La possibilita di avere un unicterente per tutte le
tecnologie coinvolte ndBEVERAGE costituisceper i grandi produttori mondiali L
vantaggio competitivormai irrinunciabile

SACMI oggi e l'unico fornitore di sistemi e soluzioni pe mondo deBEVERAGE
che abbia sviluppato una tecnolc proprietaria per ciascuno degli impianti chiz
del processoLa competenza dSACMI non si limita solo alle macchi ed ai
processi: il Laboratorio I8sures & Containers (SACMI, sviluppatosi in decenni «
attivita, si € arricchito dei p moderni macchinari di test materiali, strument
calcoloe attrezzature di simulazione di produzione, edg m grado di sviluppare
in stretta collaborazioneon i propr clienti, contenitori dal design innovativo
esclusivo, per

guanto riguarda preforme, bottiglie e cap:

SACMI si propone come solution provider per linee cone BEVERAGE e, inoltre,
offre il servizio di studio e prototipazio del proddto finito, per sviluppare idee
design incollaborazione con i propri clier L'esperienza degli specialisti sull'inte
processo del BEVERAGIh PET unita alla competenza e alle attrezzatureui €
dotato il Laboratorio Closures & Containers perono a SACMI di offrire un
servizio che va oltre la semplice fornit di macchine ed impian
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3 4

Figura 5. 11: Mappa dell'impianto BEVERAGE

L’impianto puo essere sezionatadifferenti blocchi/macchine:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
)

Macchine per la Produzione di Taj

Macchine per la Produzione di Prefor

Macchine per il Soffiaggio delle Preforr

Macchine per il Riempimento delle Bottig

Macchine per I'Etichettatura delle Bottig|

Macchine per iFine Linea

Sistemi di Ispezione & Monitoraggio (non visualiizama presenti i
accoppiamento ad ogni macchii

5.2.1 L'OFFERTA DELLA DIVISIONE BEVERAGE

Nei sottoparagrafi che seguiranno verra espostabumae descrizione delle singc
macchine che compoago l'impianto e delle relative tecnologie implertege su d
esse. Come iconografia esemplificativa verra atiia la seguente “strisci

- 88| 8| E B
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Di volta in volta verra evidenziata l'icona di niflmento riscontrabile sulla map
dellimpianto (Figura 5.11).

5.2.1.1 MACCHINE PER LA PRODUZIONE DI TAPPI

AL RE-RER & SAcHI

Attualmente SACMIe in grado di fornire sul mercato differenti sobni per la
realizzazione di Tappi (Clsure):

1)
2)
3)
4)

1)

Linee per Tappi in Plastica a Compressi
Linee per Tappi in Plastica a Iniezio
Linee perTappi in Alluminio a Coron:
Linee per Tappi in Alluminio a Vit

Nel settore dei tappn plastica per l'industria delle bevanSACMI IMOLA e

stato il leader indiscusso nella progettazione aglyione di sistemi comple
chiavi in mano da anni. Senalcun dubbio, la tecnologia di compressiorla

piu adatteper lo stampaggio di protezione, sia dapunto di vistatecnico che
da un punto di vista economicLa gamma dei prodottsACMI va da un:
macchina a l1zavita rotativa, piu adatto per il ciboe per l'industria dells
bevande, a una macch formatrice a 64 cavita in genere utilizzati pel
produzione su larga scala. La gamma di prodottogapietata da una vas
selezione di macchine per il finissac.

Lo stampaggio a compressione € gia uicnologia ben nota in tutto il monc
Piu del 65% dei tappi per le bevande analcolich® sorodotti attraverso |
compressioneSACMI, leader mondiale nella produzione di macchine Ipe
stampaggio a compressione, e diventata piu foeeigri succesi ottenuti negli
ultimi anni ed é staticosi in grado di consolida e ampliar la gamma di
macchinari che offraai suoi clienti.Non sussiste alcudubbio sui vantag¢
offerti all'interno della compressione in terminirdinori costi di produzione

di proddto di qualita migliore
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2) Con la sua nuova seriea 8 a 48 cavitgper presse ad iniezio, SACMI
completa la sua gamma di sistemi per la produzéhnmapsule in plastica p
I'industria delle bewade. Ognivolta in cui i volumi di produzione nac
consiglianol'uso della tecnologia di compressioSACMI € in grado di offrire
sistemi di iniezione completa, pienamente sviluppeglle proprie officine
La gamma disponibile di pres a iniezione permetta SACMI di offrire alle
aziendemacchine adee per soddisfare ogni esigenza: glzelle tradizionali,
presse idrauliche per pressa ultra-velocea quelle per la pressatura elett.

3) | tappi “Corona’sono sempre stati la linea tradizior di busines di SACMI
Imola. Da oltre 50 annSACMI costruisce sistemi compigter la produzione di
tappi a corona. fésse Muli-punch e alimentatori composti ad alta velocita <
il cuore tecnologico @ sistemi completi SACMIche possono includere anc
sistemi di trasporto e di stoccaggio, sistemi ditmllo qualita e di "fine linee.

4) SACMI IMOLA continua ad essere attiva nel settore dei 1 in alluminio per
I'industria delle bevandeAnche n questa linea di busineeSACMI propone
linee complete adatte per volumi di prowone su larga scala, tra cuTV,
Presse multpunch e una vasta scelta di macchine di finissaggio quest:
applicazione: presse flanging, alimentatori comipcsistemi di trasporto e
sistemi dimmagazzinamen, controllo di qualita sistemi "fir linea".

5.2.1.2 MACCHINE PER LA PRODUZIONE DI PREFORME

3 a8 E ELNE]

Attualmente SACMIe in grado di forniresul mercato differenti soluzic per la
realizzazione di Preforme in PET (PET Prefor

1) Macchine per Preforme a Iniezig;

2) Macchine per Preforme a Compress.

1) Alcuni anni fa,SACMI IMOLA ha deciso di iniziare a \erare con preforme
considerate dagladdettidi mercato un alleatadeale associato ai sistemi
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produzione dei tappil cuore tecnologico di questi sistemi e rappnés® dagli
stampi, dalle pressedai sistemi di raffreddamea. In questo nuovo campo
attivita, SACMI IMOLA offre linee complete dd a 72 cavita, ¢li stampi
vengonointeramente progeti e realizzatinei laboratori diSACMI Imola.
Presse e sistemi di raffreddamento sono fornitiallee societa del grupp
secondo le specifiche fornite dalla divisioSACMI IMOLA PET; lo stesst
vale per glialtri componenti del sister.

2) PAM e il nome delle macchine per lo stampaggio a comprasscontinua
progettate per produrre preforme in PET.sistemadi lavorc in ciclo continuo
parte dal granulato cPET essiccato. Questo viemgserito in un gruppo
plastificazione continuo in cui questo granulatfonde ¢ una volta fuso, viet
pompato attraverso wunico ugello disbocco di grandi dimensiorll flusso di
PET fuso viene pdiagliaio in pellet opportunamente calibi, ed inserito negli
stampi. Gli stampvengonc chiusi da un sistema idraulico ccpressione e
velocitapreimpostata. Dopo lo stampaggio, le preforme veagaffreddate da
un sistema di gestne del raffreddamento Post Carrousel, che, una \
scaricato, facilitaulteriormente raffreddamento delle preforme. sistema a
tramoggia vincola, in modo ordinato, l'uscita e preforme.

5.2.1.3 MACCHINE PER IL SOFFIAGGIO DELLE PREFORME

- ¥ el 8|6 |E B

Per completare la sua vasta gamma di prodotti'ipelustria delle bevandSACMI
FILLING é in grado di fornire la piu avanzata tecnologiastietching e soffiaggi
per bottiglie INPET e PP. | prodotti disponibili vanno da ventitaida 4 e 6 cavita
(comprese le versioni adatto per bottiglie di gradiihensioni) a ventilatc a 20
cavita adatte per lavorazioni alto rendimento. Le macchine sono disponibili si
versioneesclusivamente soffiar e nella versioneCOMBO integrited” con moduli
di riempimento e tappaturiLa gamma di prodotti SACMFILLING e completata da:
sistemi per ilcontrollo di qualitévisivo per preforme e bottiglie, opzioni di rispao
energetico, opzioni di igier
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5.2.1.4 MACCHINE PER IL RIEMPIMENTO DELLE BOTTIGLIE

- = G
~ | ¥ | & "B < 5ACMI
n "

Le attivita di SACMIFILLING sonc fortemente incentratsulla fornitura di linee
complete: grazie alle conoscenzeall'esperienza del repart@@hiavi in mano”,
SACMI FILLING é in gradodi soddisfare anche la clientela piu esigerLa
leadership nella pouzione ¢ macchine per tappipreforme, macchine per |l
riempimento e Btichettatur e il valore aggiuntoper creare linee
imbottigliamento complete.
La strategia di marketing e gqLa di essere un partnehe offre soluzioni integrar
dalla consulenza e dscoltodei nostri clienti allassunzione della piena responsab
nella definizione del layout g arrivare sino alla gestione detrvizio pos-vendita.
Grazie alla vasta gamma di prodotti forniti diretente deSACMI FILLING e la
continua ricerca di nuove tecnologie, siamo in grdidgestire tutti i tipi di prodotti
di contenitori con la possibilita di scegliere traatise.
Impianti e macchine per bevande gassate, acqueateatibirra sono gia installati
tutto il mondo. SACMIFILLING offre piena assistenza ai propri clienti, di
primissime fasi di un progetto (scelta di tecnodogimateriali, definizione del layo!
integrazione in linea) alla assistenza post venditaco
Affidabilita, flessibilita ed efficinza 24 ore al giorno sono le linee guida dei ptt
iImplementati L'ampio uso di acciaio inox e materiali i-corrosine, la meccanica di
precisionedi pezzi ottenuti applicando le piu moderne tecg@o(laser, plasmi
sinterizzazione, ecc), compone¢ autotubrificanti, pezzi di cambiamento ser
utensili e I'elettronica intelligente sono le satuz che adottiamo nei nostri proge
La gamma di prodotti per iempimento offre soluziorgon tassi di produzione fir
a 72.000 bph per il risciacqudempimento e tappatura e fino a 60.000 | / h
miscelatori:

» Soluzioni per il rienpimento a caldo di succhi e

» Soluzioni per ilriempimento isobarico di CSD e bi;

» Soluzioni per ilFiempimento a gravita di prodotti pi;

» Soluzioni per ilFiempirrento asettico di succhi, te e prodotti a basetts;
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* Soluzioni per ilriempimento voluretrico di CSD e birra;

» SoluzioniUltra Cleanper il riempimento di acqua e bevande energet

» Sistemi di miscelazione meccanica con pompa rice e tecnologieper la
misurazione di massa

5.2.1.5 MACCHINE PER L'ETICHETTATURA DELLE
BOTTIGLIE

0 AN : B

Scegliere l'etichetta gius&il miglior sistema di etichettatura sono tra i daktpiu
critici per il successo dun prodotto. Per questo mothSACMI LABELLING
fornisceuna vasta gamma di macchine etichettatrici adtattaologia per risolver
efficacemente i problemi in materia di etichettatdi cibo, bevande, bevande
alcoliche, detergenti eprodotti d industrie chimicdarmaceutichell punto di forza
dell’azienda e lalisponibilita ¢ la volonta diascoltare. In un settore tecnologicc
cui le considerazioni di carattere estetico e l'immagrisultano della massima
importanzasi puo comprendere come l'azienda veda come pit compito quello di
servire il mercto dando form:ai “sogni” dei propri clienti.

SACMI LABELLING e in grado di offrire qualsiasi tipo dsoluzione per
I'etichettatura dalla piu tradizionalealle piu innovative, tutteaccomunate dalla
massima affidabilita. SACMI LABELLING fornisce una gamma completa
macchine automatiche per l'etichetta di vetro,tascontenitori mtallici: , sistemi
rotanti a caldo, sistemi lineari a calc, sistemi rotanti @olla a freddc sistemi lineari
a colla a freddpsistemi sensib alla pressione rotativi e lineasistemi sensibi alla
pressionead alta velocita con sistemi visiong combi e modulari, che permetto
I'applicazione di etichettdi dimensioni e di materiali differenti.

Tutte le macchineSACMI LABELLING sono state prgettae e costruite in
conformita con alcune linee guida fondamer

» La struttura della macchina e stata progettataepsere in grado di lavore
giorno e notte anch¢in ambienti umidi;
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* Facile e rapida manutenzione grazie all'alta cuatiei materili e dei
componenti utilizzati;

* Le macchie sono progettate per es: pienamente accessibili per la pulizie
profondita e laimozione di ogni traccia di sport

» Etichettdura e passaggio velc della bottiglia.

* Codici a colori e codici personaforniti sulle partiattrezzatura per ur
identificazone rapida e facil

Tutte le macchine SACMLABELLING possono essere equipagg con sistemi
particolari, a seconda delle esigenze del cliensestemi di centratura meccanice
elettronica, sistemidi etichettatura di controllo di precisione; conifigzioni di
trasportatori speciali, stampanti di codici a irnstro o laser, e.

La rete di assistenza in tutto il mondo puo contaresigoporti multimediali per |
condivisione di informazioni in tem| reale. E 'anche possibile ordinare i pezz
ricambio e usare i piu recenti programmi di fornoazi or-line in tutto il mondc
5.2.1.6 MACCHINE PER IL FINE LINEA

SONNF

Attualmente SACMIe in grado di fornire sul mercato ferenti soluzioni per I
realizzazionelelle attivita di Fine Line:

1) Sistemi per la Chiusura dei Tappi ePalletizzazione;

2) Macchine per I'imballaggio e la movimentazione éira;

3) Veicoli a Guida LaseAutomatica

1) Il Gruppo SACMI € in grado di offrire le soluzionipiu svariateper la
progetazione degli impianiper il fine linea.
Unite alle opzioni piu tradizionali in cui € necessario ampfmazio, € anch
possibile offrire stazioni di imballaggio e palletizzazion considerate
estremamente innovae, soprattutto in ragione della module delle soluzioni
stesse.
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2)

3)

SACMI PACKAGING, sin dal 1986, progetta, produce e vende macchi
impianti completi per il confezionamento epalletizzazione
L'esperienza acquisita nel corso degli anni ha pssm :SACMI PACKAGING
di avere le tecnologie necessarie per gestire astisgima gamma di prodc
(bottiglie, barattoli, sacchetti, flowpack, ecc)llaeindustrie chimiche,di
detergenti, dcosmetici,per alimenti e bevande. SACWACKAGING é anche
un leader mondiale ricosciuto nella produzione di formatrici di plategoer
frutta e verdura.
La gamma di macchine e sistemi offerti SACMI PACKAGING puo quindi
soddsfare ogni esigenza, tra ¢

* montatori plateau:

* erettori avassoic

» erettori amedia e alta veldta per “case americano”;

 sigillanti a caldce a cavalletto;

* nastro e robot antropomorter riempire scatole e suppc

» sistemi per fornire vetrine (vassoio / coperchicatsla visiva, bo

doppio) e relativo riempiment

* “Pick & Place”a carico basso;

» pallettizzatori(traccia tipo di terreno, a pore e tipi di robot industriali

» sistemi “nultipalletising” .

SACMI PACKAGING ha sviluppato un veicolo automatico a guida laserl@

movimentazioneautomatica depallet . 1l veicolo puo essere equipaco con

un impianto elevatore per il prelievo pallet e wvraccarico di hol-down di

montaggio per mantenere i carichi saldamente inzpo® durante le fasi «

movimentazionell veicolo ha una capacita di 2000 kg, e 1800 mntatisa

dell’elevatore. Lagamma di veicoliISACMI PACKAGING prevede un certo
numero di modelli che consentc la gestione simultanea diversi pallet di

prodotto

| pallet possonaessere impilati a vari livelli, nonchraccolti e posizionati a
diverse altezze. Il veicolo viene foto con la tecnologia piu affidabi

attualmente sul merce di guida laser.

| veicoli a guida laser sono facili e veloci da ilist@ negli impianti. In realt

non vi alcunanecessita di guida a pavimelo punti di riferiment.
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Infatti i dispositivi, grazie i software dedicato cheermette di programmare
ottimizzare i percorsi dei veicoli, semplicementdizzando i riflettori attaccal
alle pareti si autgestiscon. Inoltre, gli elementi hardware e software
dotazione rendono i veicoli intrincamente sicuro e affidak.

5.2.1.7 SISTEMI DI ISPEZIONE

SACMI offre al mondo deBEVERAGE una linea completa di sistemi di ispezior
tecnologieper il controllo qualit:
» CVS: Sstema automatico di visione per il controllo gta ad alta velocita.
Un insieme di soluzioni per il controllo ¢
o tappi di plastic;
tappi in alluminig;
tappi corona;
lattine;
preforme in PE;
etichette;
bottiglie di vetrc e plastica.

©O ©0O O o o o

« SURVEYOR 900: Macchina a raggi X,non invasivger lispezione de
prodotti sopraespos, in condizioni reali di applicazioneome ad esempio le
prestazioni dtenuta tra il tappo e bottigl

 EOS 507:sistema olfattivo p¢ il controllo in linea e il controo off-line di
sostanze volatili. E in gracdi rilevare i livelli di ac¢aldeide,di effettuare lo
screeningplfattivo dellepreformee delle materie prime e, infine, di effettu.
il controllo olfattivo della qualitda PETper evitare la contaminazione
additivi.
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5.2.2 LE AZIENDE DEL GRUPPO COINVOLTE

Per comprendere alcune se effettuate in sede di mappatura dei processitai
utile definire quali aziende dl gruppo intervengonella realizzazione di tutti
blocchi esposti nei paragrafi precedenti. Al findfatilitare la comprensione viel
ulteriormente sfruttata I'iconcafia utilizzata in precedenza.

L | - o
~ | V| 8 “HR B 5ACMI
F
N ~ AN ~ JH/ N Y_/
SACMI SACMI SACMI SACMI
IMOLA ILLING LABELLING PACKAGING

Le macchine per la pduzione di tappi e per la produzione di preforne@gonc
realizzate presso gli stabilimenti di SACNMOLA, societa checome si puo
evincere dal nome e sita nel comune di Imola (

Le macchine per il soffiaggio delle preforme e gernempimento delle bottigli
vengono realizzate presso gli stabilimenti di SACFILLING, societa del grupp
situata presso il comune di Roscello di Sorbolo (PR).

Le macchine per [letichettatura delle bottiglie geno realizzate presso
stabilimenti di SACMI LABELLING, societa del gruppsita presso il comune
Mozzecane (VR).

Infine, le macchine per il fine linea vengono rezdite prsso gli stabilimenti d
SACMI PACKAGING, societa del gruppo situata anch’essa pressoniupe di
Imola.

SACMI IMOLA rappresenta la capofila della divisiorfBusiness) mentre le alt
rappresentano le consociate (Comps
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5.2.3 ORGANIGRAMMA DIVISIONE BEVERAGE
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PAM Soffiatrici

Figura 5. 12: Organigramma Divisione Beverage

5.2.4 | NUMERI DELLA DIVISIONE BEVERAGE

Il 2009 si e dimostrato un anno difficanche per il mercato delle macct dedicate
all'industria del BEVERAGE che ha visto una comizione delle vendi ed una
decisa riduzione dei prezeon conseguente abbassamento marginalita per tutt
le aziende fornitricdi macchinar Per affrontare questo mercato in m coordinato
e competitivo nel 2009, Gruppo SACMI, sfruttando lesinergi¢ interne, si €
strutturato con una nuovdivisione. L’integrazione della busine unit PET, gia
presente in SACMI dalcuni anni, e delle aziende consoc SACMI FILLING,

SACMI Labelling e SACMI PACKAGING ha dato vita alla nuo' divisione
BEVERAGE Questa operazio ha gettato le basi organizzative pe futuro
sviluppo della nuova direzior grazie anche al supporto delle direz di
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coordinamento centrale per que riguarda la parte anmerciale, tecnic
Impiantistica e di postendita Il 2009 ha visto l'installazione dgrimo prototipo di
PAM (macchinan grado di produrre preforme in P per compressione) presso
clienteitaliano e I'inizio della produzione preforme su scala industri¢ E’ stato
completato anche il primgrototipo di soffiatrice SBF.nterament SACMI, gia
installata in prova presso cliente italianolLa soffiatrice si dimostra il tasse che
completa l'offerta del Gruppo ¢ macchinari per impianti per l'indust del
BEVERAGE. SACMIdiventa, in ques modo, uno depochissimi player, a livell
mondiale, in grado di fornire linee complete pecdnfezionamento dei liquidi i
PET, dal granulo alla bottiglia pallettizze

221
797
289
830
240
885

. Fatturato/Revanus

Addetti/Employees
07 08 09

Ricavi Divisione Beverage & Packaging (in milioni di Euro)

Nel corso del 2009 gli sforzi SACMI si sono concentrati anche sul rafforzame
del laboratorio per lo studio di contenitori conMiettivo di fornire al cliente, nc
solo macchinari, ma anche servizi di studio e figdaione per preforme e bottigl
Questi servizi si rivelano indispeabili per rispondere, in modo rapido ed effice
alle esigenze di un mercato sempre piu competitkie richiede ai produtto
continue riduzioni di peso nel materiale e di c

Il fatturato effettivo della divisior CLOSURES & CONTAINERS F raggiunto i
145,2 milioni di euro corun’ulteriore leggera crescita rispe allanno precedent
(quantizzabile inun 3,6% nella vendita di macchir per produrre chiusure p
bevandehq dispetto delle difficoltd che anch mercato delle bevande ha manifes
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per molti nel 2009La Cina continua ad essere di gran lunga il prizleipmercatc
come accade ormai da parecchi &

Ma & cambiata molto la situazione alle sue spglidJSA, storicamente al secon
posto, a causa della crisi che I'hanno fortemeftiraversata, sono stati scalzati

mercati emergenti quali I'iIndia (che ha raggiuntuni mai eguagliati dagl US,
neppure nelle annate piu brillanti), la Thailandi il Brasile. Anche quest’ann
pero, va sottolineato il fatto che questi macchisanc stati venduti in diverse decii
di paesi, a dimostrazione di una leadership di aterormai ben consolidata. Se
un lato la compressione continua ad essere la ltagiaopiu impiegata nel settot
dall’altro la sua posizione di tecnologia leader meartiene nel tempo sol
continuando ad investire nello sviluppo del proolatt ad immettere sul merce
macchine e linee sempre piu performanti, sostedendon servizi po-vendita
all'altezza delle esigenze del mercato. In questsag € stato avviato dlcuni anni e
si continua ad investire nel progetto RCM (ReligbiCentred Maintenance)

supporto delle attivita di progettazione, assistetecnica, ricambi e training. N
settore delle macchine per produrre tappi a cosoma state immesse nel mato le
prime unita della nuova macchina per stampare ggiam fino a 5000 pezzi/minut
con grande apprezzamento da parte della clieneddapcompattezza e I'eleve
efficienza delle nuove linee produtti

Nel 2009 si e portato avanti lo sviluppo la nuova tecnologia compression bl
forming (CBF), ancora a livello interno, puntande sn campo di applicazion
particolarmente impegnativo come quello del farméce. Si sono poste le basi |
una collaborazione con un’azienda leader mondialguesto settore che dovreb
condurre all'installazione nel corso 2010.

| risultati di SACMIFILLING (azienda che progetta, produce e vende le macdh
riempimento) in termini di volumi di vendita , devm essere interpretati alla luce

cambiamenti myanizzativi che sono stati introdotti nel corsd 2@09 all'interno de
Gruppo SACMI Il ruolo di impiantista, che fino al 2008 erargmito a SACMI

FILLING, é stato trasferito iSACMI Imola sulla quale sono state accentrate a
le attivita di vendia diretta al mercato degli impianti per I'imbotiggnento.

SACMI LABELLING, nel corso del 2009, ha risentito dellarte crisi generale d
settore, registrando una riduzione dei volumi pali 18,8% rispetto all'ann
precedente. Tuttavia, grazie adincessante e oculata attivita di ottimizzazione
sistemi produlttivi e riduzione degli sprechi, Bultato economico a fine anno e si
positivo. Completata l'unificazione di tutte leigitta operative presso lo stabilimer
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di Mozzecane, nel primoemestre dell'anno, l'azienda ha impegnato le p&
risorse, umane ed economiche per completare ldozimne di nuove tecnologie
processo nella progettazione e nello sviluppo dedgtti. Questo ha fatto si ct
I'azienda si sia trovata pronta a londere alla, seppur timida, ripresa del mer
registrata dine anno. Durante il 200SACMI Labelling ha potuto completare alct
progetti di eccezionale rilevanza tecnica che IHwmefinitivamente collocata
massimo livello del mercato di riferim«. Con il completamento della gamma d
macchine etichettatrici modulari ad altissima véébcche integrano sistemi
orientamento optoelettronici sviluppati assieme ddivisione Sistemi di Visione
SACMI divental'unico fornitore al mondo, assieml concorrente di riferimento, i
grado difornire questo tipo di macchine che sempre piu richiesto nei grar
impianti di produzione di birra e soft drir Anche lo sviluppo della tecnolo¢ RFST
che, utilizzando il laser, perme di applicare etichetteermo retratte, € gia imposto
presso i grandi clienti dedettoreBEVERAGE (Coca Cola, Pepsi.. Per SACMI
PACKAGING il 2009 éstato un anno in cui, a causa d crisi internazionale, si
registratouna contrazione del fatturato linea con I'andamdn del compart delle
macchine automatiche pe confezionamentd?er reagire a questa situazi si sono
concentrati gli sforzi sigullo sviluppo di nuovi prodotti cl migliorando la struttur
organizzativaper un’ottimizzazione dell'efficienza dei cati. E' proseguito lo
sviluppo della nuov& piu ampia gamma di impianti fi linea per iIBEVERAGE,
settore verso ifuale si sta focalizzando, come n l'interesse di tutto il Grupp
SACMI. Coerentemente con il timing di que sviluppo, in occasioneella fiera
internazionale Drinktec 200SSACMI PACKAGING ha presentato un’isc di
palletizzazionead alta velocit con robot antropomorfo e siste di preparazione
strato in linea conmanipolator robotizzati. L'impianto presentato, in grado
manipolare360 strati di fardelli ogni or si propone, oltre che per le prestaz
anche per i contenuti tecnici, ad fascia di mercato medio/al Gli ultimi mesi
dellanno sono statpoi caratterizzati dallfornitura deiprimi impianti di quest:
generazionespecificatamente per il settt BEVERAGE. Sul fronte delle macchir
ed impianti diconfezionamento nei settori tradizior di SACMI PACKAGING
(food, detergenzagosmetica ecc...) e st sviluppata unamoderna incartonatric
monobloccodedicata a diverstipologie di prodotti(bottiglie, flaconi, vaschett:
doypack ecc).Questo macchina oltre ad aumen l'offerta della SACMI
PACKAGING ha giatrovato un concreto consenso da [ di importanti
multinazionali.
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5.3 OBIETTIVI DEL PROGETTO

In questo paragrafol, conclusivo di questo capitolo, vengono espostobiettivi del
progetto descritto in tutto I'elabor.

Nel primo capitolo sono state esposte le definizeonvari significati del concetto «
Qualita. Nel secondo capitolo sono state espodimiEonalita e la struttura inerer
al Sistema di Gestione della Qualita. Nel terzpitoto, infine, & stata esposta
normativa di riferimento per la certificazione destema di gestione della quali
Questi primi capitolriassumono la base utile peefinire quelli die sono gli obiettiv
dellaziendaSACMI S.C. in merito al progetto di certificazic.

Nel quarto capitolo, invecesono stat esposte le basi di quello che e il Busir
Process Management suoi preconcetti, i suoi requisiti e i vante che possono
derivare dalla sua implementazio

Questo capitolo rappresenta la base per esporréi e sono gli obiettiv
accademici del progetto.

5.3.1 OBIETTIVI AZIENDALI DEL PROGETTO

Come ampiamente esposto in tutti i capitoli prené&dd’obiettivo primario che
I'azienda vuole ottenere deattuazione del progetto dedificazione €, appunto,
Certificazione del Sistema Gestione QualitaBusiness Beverage in tutte le sue f
In particolare I'azienda ha stabilito due diffeientlestone pela certificazione

* In un primo momento il progetto verra svolto presaosede diSACMI
IMOLA, in modo da poter intervistare i responsabili elalrezioni central
della divisioneBeverag (da qui in avanti denominata piu sempliceme
Business) e i responsabili delle direzioni di ditat@nto coinvolte nea
realizzaione delle macchir direttamente prodottpresso lo stabilimeo di
SACMI IMOLA (da qui in avanti denomino Company);

* In un secondo momento il progetto verra svolto pressged di SACMI
FILLING, SACMI LABELLING e SACMI PACKAGING, in modo da
concludere le interviste ai responsabili delle doei degli stabiliment
coinvolti nella realizzazione delle restanti maoehproddtte (rispettivament
Soffiatrici e Riempitrici presso SACMI FILLING, Ethettatrici presso SACN
LABELLING e macchine per il fine linea presso SACMACKAGING. Tutte
gueste societa verranno indistintamente definitey@oy da qui in avant
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Come si puo a@ncere dagli organigrami esposti nei paragrafi precedenti, e pres
un Servizio Qualita e Sicurezza che si occupa dgdistione centrale di tutte
certificazione. L’azienda, infatti, adotta gia fatte le altre divisioni un sistema
gestione intgrato per qualita (rif. UNI EN 1SO 9001:2008), asentie (rif. UNI EN
ISO 14001:2004) e sicurezza (rif. OHSAS 18001:2.
Per la divisione Beverage € necessario quindi fered allineare” la documentazic
alle pratiche attualmente gia in vigore pealtre divisioni del grupp
Di seguito vengono presentati alcuni esempi deflauthentazione attualmente
vigore. In particolare verra presente

* Un esempio di procedu

* Un esempio di manuale della qua

* Un esempio di mappa del mant.

{%} SABMI Procedura del Sistema Qualita PR-34.10

Data emissione:

Titolo: VENDITA MACCHINE E IMPIANTI: DIV. CLOSURES &

CONTAINERS 14/09/2009
Servizio Gestione Quallta Direzicnne Generale Closures & Containers | Pag.:
/S 1. L e o Al O e 1/7
Per redaz: Baldisserri Demos Per approv J.esce 'Useppe
Scopo

Fornire le linee guida per:

- definizione e verifica delle offerte;

- gestione delle modifiche richieste dal Cliente;
- stesura del contratio,

- verifica e riesame del contratto;

Allegati

Nr. Descrizione

01 Modulo PQ 061- Richiesta di personalizzazione
02 Scheda “Acquisizione Rischio”
03 Modulo PQO37 — Definizione Trasporti

04 Scheda Richiesta Apertura Commessa

Figura 5. 13: Esempio Procedura SGQ
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{{%} EAEMI Manuale di gestione Gruppo SACMI SEZ-02.04

Data emissione:

Titolo: SISTEMA QUALITA, SICUREZZA ED AMBIENTE

27/11/2009
SACMI IMOLA
S. Gestione Qualita, Sicurezza e Ambiente | Direzione Generale
Pag: 112
Per redaz.. Mauro Fem Per approvaz.. Cassani Pietro
Scopo

Descrivere il sistema di gestione integrato Qualita, Sicurezza ed Ambiente di SACMI
IMOLA ed indicare i riferimenti ai documenti interni che descrivono le attivita in dettaglio.

Documenti richiamati

UNI EN IS0 9000:2005  Sistemi di gestione per la qualita: Fondamenti e terminologia
UMI EN IS0 9001:2008  Sistemi di gestione per la qualita: Requisiti

UMNI EN 150 14001:2004 Sistemi di gestione ambientale: Requisiti e guida per 'uso

OHSAS 18001:2007 Occupational health and safety management system - Specification
Revisioni
Nr. Data Descrizione
01 04/11/2005 Inseriti nuovi business ed aggiornati nferimenti alla norma di gestione
ambientale.

02 28/03/2007 Aggiomati par4.1e42

03 01/10/2008 Aggiomati riferimenti OHSAS18001:2007 . Aggiomate descrizioni di business e
denominazione Divisione Closures&Containers. Modificati par 1.3 e par.4.1.
04 27/11/2009 Aggiomat nferimenti UNI EN ISO 9001:2008. Modificati par2 3,25, 26, 3.1,
32,33,34e35

Figura 5. 14: Esempio Manuale SGQ
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Eg EAEMI PROCESSI BUSINESS PACKAGING
(CLOSURES & CONTAINERS - BEVERAGE)
[ DEFINIZIONE BUDGET DI VENDITA i 3
) v
VENDITE MACCHINE E IMPIANTI
Emissicne offerte
Chiusura contratto PR-34
Apertura commessa A
Y
v
J DEFINIZIONE PIANOG PRODOTTI SVILUPPO UTENSILERIE .
PR-03 fmonoiiprntz) PR-25
‘ RICERCA E SVILUPFO
[ PROGETTAZIONE IMPIANTO PR-35
ﬂ SVILUPPO NUCVO PRODOTTO PR-03 1
¥ PR-O3
PR-25 v B
r PROGETTAZIONE
[ CONSULENZA TECNOLOGICA ] A CLIENTE
CONFIGURAZIONE TECNICA %
MACCHINE SACMI g
Produzione Macchine 5
‘ Pianificazione carico fornitori SACMI (Dir Stabilimento) o
PR-06
‘ Ricerca e valutazione fornitori Approwvigionamento Macchine =
Terzi (Dir. Stab.)
Attivita pre-vendita
h 4
[ MBALLO
PR-lI[ SPEDIZIONE E TRASPORTO
v _ v
[ FATTURAZIONE
Attivita legate alla vendita v 'y
( INSTALLAZIONE
PR-18 | :
| BWVWIAMENTO
Attivita post-vendita v
{ ASSISTENZA TN GARANZIA PR-22
PR-41
[ ASSISTENZA FUORI GARANZIA -
v
[ VENDITA RICAMBI PR-27
v Processi di supporto PG-01
AZIONI CORRETTIVE GESTIONE DOCUMENTI PR-05
""" ‘ SU ANOMALTE P ST PR-01 TECNICI PR-23
MIGLIORAMENTO .
, PR-32 GESTIONE ANAGRAFICHE
GESTIONE DELLE RISORSE [ RIESAME DELLA DIREZIONE PRODOTTI PR-19
PR-21
UMANE
2
GESTIONE AZTONI GESTIONE NON PR-18
[ VERIFICHE INTERNE J he-02 CORRETTIVEE PREVENTIVE | P&04 CONFORMITA PR-22
Servizio Gestione Qualita Direzione Generale Closures&Containers Rev. 2 Pag. 1/3

Redazione: Sig. Demos Baldisserri

Approvazione: Lesce Ing. Giuseppe Data: 06/10/2008

Figura 5. 15: Esempio Mappa del Manuale SGQ

& SACMI
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5.3.2 OBIETTIVI ACCADEMICI DEL PROGETTO

Il primario obiettivo accademico, o per meglio difebiettivo di tutta la tesi e quell
di andare oltre alla “semplice” certificazione d&ftema di gestione della qualita
progetto di certificazione rappresenta esclusivdenam punto di partenzaer
'implementazione di una struttura di base per ametin pratica un vero e propi
sistema di Business Process Management. Il tudoendalla possibilita di sfrutta
ARIS come base per la modellazione dei processpiatiaforma di ARIS permet
di effettuare il collegamento tra la mappatura cheaveealizzata per redigere
mappa del manuale della qualita e le procedurd pistema gestione qualita e I'EF
aziendale, ovvero SAP. In questo modo sara possiuislualizzare direttamente
sequ@za tra processi mappati e transazioni SAP utie&zioltre, sfruttando |
piattaforma BW di SAP sara possibile fornire tuttiati utili per la realizzazione i
un cruscotto di KPku ARIS,utili per il sistema di controllo di gestione aziate
Verra realizzata laseguentecatena: MAPPATURA (ARISPSAP>BW->KPI
(ARIS). Questa catena rappresentera la struttura portavitele{li + Strutture
Informatica) per I'implementazione del Businessdess Manageme

Ottimizzazione continua

Esportare dati Analizzare dati Documentare
_UJUQ]A‘
ﬁ. ? .] AI
Recupero | “%7 (;:r Trasferimento M
) | - d DRIS. =
- dati G 8 -, dati
e S0
-
HRW Analyzer
= Transazioni m Utilizzo transazioni = Documentazione del
Customizin on - processo basata su
[ ] q m Utilizzo customizing SAP Reference Model
= Dati anagrafid = Confronto sistemi

Optional
Figura 5. 16 Catena ARIS (MAP) --> SAP --> BW -> ARIS (KPI)
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CAPITOLO 6

CONFIGURAZIONE
E PRESTAZIONI
AZIENDALI ATTUALI

Nel seguente capitolo viene presentato in maniéhadpttagliata il progetto «
certificazione del business BEVERAGViene presentato l'iter di realizzazione

progetto riassumendo tuteefasi di realizzazione. Tali fasi (in particolatate quelle
preliminari alla mappatura dei processi) ven¢ successivamente descripunto a
punto, riportando in ognuna di esse la descriza®ia situazione “A-1S”.

In particolare viene descia tutta la fase di intervista dei responsabili siivizi.
Successivamente viene presentata una breve deseridelle prestazioni critiche
in conclusione, vengono riportati tutti gli indioatdi prestazione chia ipotizzati.
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6.1 APPROCCIO METODOLOGIC O UTILIZZATO

Come annunciato nei capitoli precedenti, in quesdpitolo comincia la vera

propria sezione “pratica” del progetto. L'approccaitilizzato in prima analisi per

realizzazione della documentazione necessaria’qiegniimento della certicazione
del Sistema Gestione Qualitd e in seconda anadisil’pnplementazione di un
strategia di Business Process Management é srdttdinelle seguenti fa

* Tour di interviste ai responsabili delle varie fioma aziendali della division
Beveragadi SACMI IMOLA, con 'obiettivo di
o Comprendere l'attuale configurazione della divie con particolare
riferimento all’allineamento rispetto alle procedwattualmente in vigot
nelle linee di Business gia certificate di SACMIQVA S.C;
o Carpire il gralo di integrazione tra “Business” e “Compat
0 Rilevare eventuali problematiche attualmente n&vate
o0 Rilevare e valutare eventuali suggerimenti da paetegesponsab;
* Individuazione delle criticita attualmente riscaté nella divisione Beverag
* Individuazione di un set di indicatori per 'analdelle prestazioni attualmen
detenute dalla divisione Beveray
» Mappatura dei processi aziendali della divisionedBage
* Individuazione di u macro-processilota per l'implementazione del
strutura informatica di Business Intelligen

A seguito di queste fasi (che, vista la complesdélie ultime due fasi, vengol
sviluppate non in un singolo capitolo benei prossimi tre) sono attese tre differe
tipologie di obiettivi:

1) Il primo obiettivg come gia ampiamente esposto in preceder e
I'ottenimento di tutta la documentazione necesspeiala certificazione dell
divisione Beverage. Come si puo evincere anchecdgitoli precedenti, i
questa sede viene trattata esclusivamer prima parte del progetto, ovve
guella tenutasi presgli stabilimenti diSACMI IMOLA S.C,
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2) Il secondo obiettivo € I'implementazione della Htrta informatica di Busines
Intelligence ARIS>SAF>BW->ARIS sul macrgsrocesscpilota individuato
con lo scpo da un lato di creare una base di dati che ateman manier
automatizzata gli indicatori di performance e @diio lato di mantenet
aggiornata e monitorare continuamente la mappateirprocessi aziende

3) Il terzo ed ultimo obiettivo € la formizzazione di una nuova metodolol
“bottom-up” per la realizzazione e la certificazione disistema di gestior
integratobasato sull'infrastruttur informatica sviluppata e testata nel seco
obiettivo.

Nel seguito verranno esposte le varie fasi < elencate.

In alcuni casi non sara possibile riportare tudtaldcumentazione che € stata cre
principalmente per motivazioni di riservatezza.altri casi (come per le intervist
non verranno riportati commenti e valutazioni dpoti soggettivo prcrio per
permettere una comprensione “asettica” della tgial@ del livello di informazior
che sono state fornite al tei Per inciso € giusto ricordare che le intervisteosstate
svolte dal team di certificazione, composto olthe clal tesista, da elemento del
servizio Sistema Gestione Qualita, da un elemertaoservizio per il Controllo ¢
Gestione e, infine, da un elemento “virtuale” delvizio Sistemi Informativ di
gruppo. La composizione del team dovrebbe suggerire chdielvo di
implenmentare un sistema di Business Process Managemeng aospicato solo
ambito accademicovisto che anche le finalita aziendali non si fermano .
“semplice” certificazione della Divisione Beverag@ sono rivolte i conseguimento
e alla realizzazione din’infrastruttur: per il BPM stesso.

6.2 INTERVISTE REALIZZATE

Nei sottoparagrafi seguenti vengono riportati ibadir delle interviste rivolte ¢
responsabili dei servizi della divisione Beveragdencati nell’organigramm
riportato a pagina 156. dottoparagrafi verranno classificati proprio sukse de
servizi presenti dell’organigramma (ad eccezionladairezione Business Contain
Dairy e della Direzione Tecnologica Bevera Come gia detto in precedenza r
viene riportato alcun tipo di mmento e valutazione soggettiva in questa
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6.2.1 DIREZIONE BUSINESS PET (COMMERCIALE)

¥ Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
SAEMI I-XX_10_DC_PET
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA
Documento di riferimento: Data di verifica: Ditta/area:
- 20/10/2010 DC PET
GRUPPO DI VERIFICA

NOME FUNZIONE
Elena Cortesi Servizio Assicurezione Qualita
Emanuela Carretti Controllo di Gestione
Alessandro Collina UNIBO

INTERLOCUTORI

NOME FUNZIONE

Moraldo Masi Resp. Direzione Commerciale PET

RELAZIONE / NON CONFORMITA' RILEVATE

Sistema Qualita

La struttura & composta da due capiarea che affiancano i capi area del Closures e del Beverage (SACMI Filling) nel corso
delle vendite come consulenti per gli aspetti pit tecnici.
I clienti possibili per il prodotto sono di due tipologie: converter ed imbottigliatori.

L'attivita operativa € in linea

- con quanto previsto all'interno della PR-34 (Vendita Closures) con una struttura piti semplice (¥)

- con la PR-28 (Rolling bgt)

1l flusso prevede

Rolling Bgt

Emissione offerte

Redazione contratti
Ottenimento autorizzazione finanziaria

Attivita in capo al Commerciale

Gestione Commessa (OdV, ecc.)

Attivitd Servizio Tecnico Impianti

Il bgt 2011 prevede la vendita di 7/8 macchine e 4/5 impianti PET

Fascicolo tecnico di commessa: potrebbe essere interessante valutare lo strumento

AZIONI CORRETTIVE CONCORDATE

(*) Valutare se occorre una nuova PR dopo aver visto la mappatura gia disponibile su ARIS
Confrontare i moduli utilizzati PQ061-Scheda Acquisizione rischio

(**) Attualmente non & presente un configuratore commerciale, valutare con SSI la

fattibilita

Data
attuazione

Novembre 2010

Novembre 2010

Data
Verifica

NOTE / OSSERVAZIONI

Soddisfazione Clienti: potrebbe essere interessante un’indagine per valutare il posizionamento di SACMI Imola

allinterno del mercato (“come i Clienti ci vedono”)

GOSST: verificare applicabilita

Verificare con il Servizio Tecnico Impianto la scheda di apertura commessa

Pagina1di2
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¥ Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
SAEMI I-XX_10_DC_PET
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA
VERIFICA AZIONI CORRETTIVE Cal
Pagina 2/2
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6.2.2 DIREZIONE TECNICA BEVERAGE

s A“MI Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
|_XX_10_DTB
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA -

Documento di riferimento: Data di verifica: Ditta/area:
- 20/10/2010 DTB
GRUPPO DI VERIFICA

NOME FUNZIONE
Elena Cortesi Servizio Assicurezione Qualita
Emanuela Carretti Controllo di Gestione
Alessandro Collina UNIBO

INTERLOCUTORI

NOME FUNZIONE

Daniele Marastoni Resp. Direzione Tecnica Beverage

RELAZIONE / NON CONFORMITA' RILEVATE
Sistema Qualita

La produzione delle preforme é realizzabile con due tecnologie distinte iniezione e compressione, oggi siamo in grado di
fornire entrambe le tecnologie

Iniezione:

ex-OIMA— SBF — Riempitrici Parma — Etichettatrici Verona — Imballo Sacmi Packaging

Compressione:
PAM — SBF— Riempitrici Parma — Etichettatrici Verona — Imballo Sacmi Packaging

Le macchine ExOIMA, PAM e SBF rientrano nell'ambito di progettazione della Direzione Tecnica PET.
Le vendite di linee complete hanno i propri capi commessa in SACMI Filling

Per la PAM esistono due versioni la PAM002 e la PAM003.
La PAM002 ha attualmente due modelli installati uno ad Imola ed uno, in comodato d’'uso condotto da personale SACMI
Imola, presso Serioplast; il problema di questo modello € il costo della preforma realizzata che & superiore a quello
ottenuto con la tecnologia dell'iniezione.
1l futuro di questo modello € da ricercarsi tra due possibilita

- lavendita a converter per la realizzazione di preforme a bocca larga che l'iniezione non puo realizzare

- la sostituzione dei contenitori in alluminio con il PET (Progetto DANTE)
La PAMOO3 risolve il problema precedente migliora la produzione raggiungendo le 600/650 bottiglie a minuto.
E’ presente il Piano Prodotto ma manca una specifica di progetto chiara per tutti gli aspetti di mercato e tecnici in
particolare questo crea difficolta per la parte automazione/elettrica.

Per SBF esiste una famiglia che conta 10 differenti modelli; ci sono alcune installazioni (presso Togni in comodato, in
Sicilia ed in Bulgaria, una prossima é prevista in Canada). Per l'installazione in Bulgaria I'accettazione della macchina &
gia stata ottenuta; per la Sicilia entro 'anno. Togni a Canada parliamo del 2011.

Rispetto alla concorrenza ad oggi non offriamo optional (ex Hoffill, controllo a telecamera,ecc.) che inizieranno ad essere
disponibili nella seconda meta del 2011.

La combinazione PAM-SBF riduce la richiesta di energia per portare la preforma alla temperatura necessaria per il
soffiaggio perché utilizza le preforme realizzate dalla PAM che hanno gia una temperatura elevata.

Gli aspetti legati al CE (analisi delle macchine, manuale, fascicolo tecnico) & WIP.

Nelle anagrafiche vengono gia gestiti gli attributi necessari per I'emissione da SAP delle dichiarazioni.

La gestione delle dichiarazioni & in carico al Servizio Tecnico Impianti (Pratella) che svolge le mansioni come la DPCC
(ovvero capocommessa e aspetti legati al CE, compresa la sorveglianza sui fornitori).

UL: la macchine sono predisposte e realizzate con prodotti conformi ai requisiti UL, la certificazione resta in carico ai
Clienti
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Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 6

s A“MI Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
|_XX_10_DTB
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA -

Schede di Sicurezza: la progettazione fa anche acquisti direttamente, lascio a titolo di promemoria l'informazione di
contattare PPA in caso di nuovi materiali e/o sostanze.

Gosstandart: verificare campo di applicazione

Attualmente

non é stato realizzato un concept paper per i progetti;

lo sviluppo dei progetti non ha seguito il processo definito dalla PR-03 e pertanto non sono ben identificabili i
momenti di riesame, verifica e validazione;

la consuntivazione dei prodotti avviene su 6 WBS, tre per PAM e tre per SBF. Dal 2011 verranno aperte W- pil
mirati e specifici per monitorare meglio i costi di progetto;

nelle vendite fatte con OdV la struttura inserita prevede righe riga generica per la macchina, una riga per ogni
singolo accessorio di linea ed una per ogni set di parti a formato. In questo modo sono gestibili poche revoche:
una sola sulla macchina che di fatto viene srevocata tecnicamente quando lo sviluppo tecnico non & completo
ma per permettere la messa in lavoro dei particolari completamente progettati, non € possibile un‘altra strada.
Di conseguenza vengono realizzate moltissime modifiche tecniche.

AZIONI CORRETTIVE CONCORDATE

il concept paper verra introdotto, come previsto dalla PR-52, per i nuovi progetti.* | 5414
Quest‘aspetto verra anticipato alla parte commerciale nel prossimo incontro;
la progettazione seguira lo sviluppo e le formalizzazioni previste nella PR-03 2011
pianificando (con project) e prevedendo i momenti di riesame, verifica e
validazione. Il processo di progettazione sara:

Concept Paper

1
Comitato Coordinamento Prodotto CCP e definizione del piano prodotto PQ020

)
Pianificazione delle progettazione PQ025 (project)
Definizione dei momenti di Riesame, Verifica e Validazione

Data Data
attuazione Verifica

Settimana 42

- verificare con SSI le possibilita di utilizzo di un Time Sheet 2010
- verificare con SSI, le possibilita di gestione OdV (attualmente tipo Closures,
fattibilita tipo Ceramica) e relative revoche Settimana 42
2010
NOTE / OSSERVAZIONI

*: verificheremo la norma VDI 2225, gia utilizzata da Marastoni, che prevede l'uso di una matrice di soluzioni dove per ogni
funzione sono definite le soluzioni possibili, definendo gli attributi, il relativo peso ed un voto (da 1 a 4). La media pesata
individua la soluzione migliore.

**: condividere (magari in un incontri) i documenti disponibili

VERIFICA AZIONI CORRETTIVE

Data
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6.2.3 SERVIZIO TECNICO IMPIANTI BEVERAGE

s A“MI Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
|_XX_10_STIB
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA -
Documento di riferimento: Data di verifica: Ditta/area:
- 28/10/2010 STIB
GRUPPO DI VERIFICA

NOME FUNZIONE
Elena Cortesi Servizio Assicurazione Qualita
Emanuela Carretti Controllo di Gestione
Alessandro Collina UNIBO

INTERLOCUTORI

NOME FUNZIONE

Gian Luca Pratella Resp. Servizio Tecnico Impianti Beverage

RELAZIONE / NON CONFORMITA' RILEVATE

Sistema Qualita

Il processo di gestione della commessa € molto simile a quello previsto nella procedura PR-24, relativa al
Business Clousure.

La gestione della commessa viene attivata dalla richiesta di apertura commessa da parte dell'ufficio
commerciale.

All'arrivo della documentazione del commerciale, viene compilato il modulo di apertura commessa inserendo
dati completi.

Il flusso prevede:

Richiesta - Verifica documentazione Lancio
apertura - - Convocazione riunione per -  Apertura commessa > 0Od.V.
commessa riesame richieste

Ufficio Servizio Tecnico Impianti

Commerciale

Quando viene lanciato I'0.d.V. viene creato un GANNT (da poco con Project*) nel quale vengono stabilite

tutte le date relative alla commessa tenendo in considerazione:

- Vincoli interni di produzione;

- Vincoli del cliente (Al fine della valutazione dei tempi di consegna al cliente risulta fondamentale la
definizione degli STAMPI);

- Date definite dal cliente;

- Periodo Montaggio e Collaudo presso sede** (attualmente tutti gli impianti vengono testati presso la sede

prima di essere inviati al cliente);

Proprio a seguito della fase di montaggio e collaudo si verifica un disallineamento tra la data di fine collaudo
delle singole macchine e la data di pronto macchina per il cliente.

Per gestire tale disallineamento nell’O.d.V. & presente un’apposito FLAG che permette di lanciare gli O.d.A.
imputabili alla commessa. In questo modo il lancio non’e piu gestito automaticamente dal sistema, ma viene
gestito dalla Programmazione. A seguito di questa gestione anche i singoli lotti di collaudo vengono gestiti
puntualmente****.

Esistono comunque casi in cui & necessario lanciare gli ordini prima del completamento della distinta base
(vengono collegati alla DB in sequito). Questo & possibile SOLO se c’é gia stata 'approvazione del cliente
unita all'assunzione di responsabilita da parte della direzione.
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Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 6

s A“MI Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
|_XX_10_STIB
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA - T

Proseguendo il flusso prevede:

Lancio - Gestione Commessa (e procedure collegate) - Collaudo in Cantiere Ass.
0.dV. > - Controllo Avanzamento Commesse; > K >  Clienti
- Gestione Priorita - Chiusura Commessa

Servizio Tecnico Impianti Servizio Post Vendita

Il Servizio Tecnico Impianti, oltre a coordinare la singola commessa effettua principaimente il controllo di
avanzamento di tutte le commesse attive e la gestione delle priorita delle stesse.

Il collaudo in cantiere rappresenta il passaggio di consegna al servizio Post Vendita.

AZIONI CORRETTIVE CONCORDATE Data Data
attuazione Verifica
- Prevedere modello di gestione di Lotti Anticipati; 2011
- Allineamento nella gestione dei codici con i fornitori***; 2011
- Allineamento nella gestione dei ritorni (verbali collaudo macchine, verbali
sicurezza); 2011

- Valutare se occorrono nuove PR dopo aver visto la mappatura gia disponibile.
In particolare valutare: Novembre 2010

1. PR-24 (Gestione Commessa);

2. PR-35 (Completamento Progettazione);

3. PR-39 (Montaggio e Collaudo);

4. PR-15 (Imballo);

5. PR-11 (Spedizione e Fatturazione).
NOTE / OSSERVAZIONI

(*) Valutare la possibilita di estendere |'utilizzo di Project dall’apertura della commessa sino alla chiusura della stessa,
coinvolgendo anche il servizio Post Vendita.

(**) Sono previsti anche incontri con ispettori. Questo comporta anche la modifica dellapprovvigionamento di prodotti che
normalmente verrebbero spediti direttamente dal fornitore al cliente.

(***) Da tenere in considerazione il fatto che a volte i clienti richiedono di partecipare ai collaudi in sede.

(****) La certificazione finale dell'impianto & a carico del cliente.

Attualmente viene fornita la certificazione delle singole parti fornite (comprese quelle dei fornitori). Occorre sorvegliare la
certificazione dei fornitori.

VERIFICA AZIONI CORRETTIVE Data
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6.2.4 SERVIZIO BEVERAGE PIANIFICAZIONE
PRODUTTIVA & COMMESSA

Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
@} SABMI |_XX_10_SBPPC
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA
Documento di riferimento: Data di verifica: Ditta/area:
- 10/11/2010 SBPPC
GRUPPO DI VERIFICA

NOME FUNZIONE
Elena Cortesi Servizio Assicurazione Qualita
Emanuela Carretti Controllo di Gestione
Alessandro Collina UNIBO

INTERLOCUTORI

NOME FUNZIONE

Raffaele Tassoni Resp. Pianificazione Produttiva e Commessa Beverage

RELAZIONE / NON CONFORMITA' RILEVATE

Sistema Qualita

La struttura & composta da:

1 referente della produzione;

1 referente della programmazione;
1 referente degli acquisti.

| processi di acquisto e pianificazione sono principalmente due: uno per le preforme ad iniezione ed uno per
le soffiatrici.

Preforme ad iniezione:
Vengono identificati tre gruppi di componenti: PRESSE exOIMA, STAMPI, AUSILIARI.

Le presse exOIMA richiedono I'utilizzo di un robot SITRAMA, che viene appravvigionato con esse. Tale
robot permette di liberare lo stampo quando le preforme sono ancora calde, al fine di aumentare |'efficienza
produttiva. Le presse vengono approvvigionate dall'ufficio Acquisti Impianti. Esistono differenti tipologie di
pressa: standard e speciali. Quelle standard vengono gestite da NEGRI BOSSI, quelle speciali direttamente
da SACMI IMOLA.

Gli stampi rappresentano il percorso critico in quanto vengono approvvigionati solo dopo la conferma della
vendita. Associata ad uno stampo deve essere approvvigionata anche la mano di presa dello stampo stesso.

| principali ausiliari sono: deumidificatore stampi, dryer (deumidificatore preforme), frigorifero. Vengono tutti
approvvigionati dall'esterno.

Attualmente:;
- L'approvvigionamento delle presse exOIMA e dei relativi robot SITRAMA viene gestito in base agli OdV;
- L’approvvigionamento degli stampi e degli ausiliari viene gestito in base agli OdV.

- Viene effettuato un collaudo di tutti i componenti dell'impianto prima di effettuare la spedizione. Vista la
specificita del componente di solito il collaudatore & un addetto agli stampi

A regime:
- L’approvvigionamento delle presse exOIMA e dei relativi robot SITRAMA verra gestito per magazzino;
- L’approvvigionamento degli stampi e degli ausiliari verra gestito sugli effettivi OdV.

- Verranno create postazioni di collaudo in sede, al fine di effettuare la spedizione degli ausiliari direttamente
al cliente, senza la necessita di passaggio dalla sede stessa.
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Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 6

Y Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
%' SAEMI I_XX_10_SBPPC
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA

La programmazione attualmente viene gestita in maniera puntuale.

A seguito di riunioni nelle quali vengono coinvolti I'ufficio acquisti, la programmazione e il servizio tecnico
impianti, vengono validate le date pianificate, stabilite le date dei collaudi e le date di imballaggio e
spedizione. Le RdA e le RdP vengono lanciate in funzione delle date programmate contrattuali tenendo
conto anche del tempo necessario ad effettuare il collaudo interno.

A regime la programmazione dovrebbe essere gestita come nel caso del Clousure (PR-24)*.

Soffiatrici:
Vengono identificati tre gruppi di componenti: SBF+ FORNO, STAMPO, AUSILIARI

L'approvvigionamento del gruppo SBF+Forno avviene per magazzino, mediante la struttura di Fattorini.

In particolare, i forni ad oggi vengono prodotto dalla consociata SACMI FORNI Divisione AUTOMATION™,
Insieme all'alimentatore delle pre-forme. SACMI FORNI Divisione AUTOMATION** & responsabile, oltre che
della produzione dei forni e degli alimentatori per le preforme, anche dell'eventuale riprogettazione degli
stessi.

Lo stampo richiede altri due componenti: Asta di Stiro e Distributore Rotante. Questi due componenti
vengono utilizzati anche nel Clousure e vengono gestiti per magazzino.
Lo stampo, invece viene approvvigionato in base al’'OdV.

L’approvvigionamento degli ausiliari viene gestito come per le presse ad iniezione.

A regime la programmazione dovrebbe essere gestita come nel caso del Clousure (PR-24)".

AZIONI CORRETTIVE CONCORDATE Data | L
attuazione Verifica
- Approvvigionamento delle presse exOIMA per magazzino 2011
- Creazione di una postazione di collaudo in sede (per gli ausiliari) 2011

- Valutare se occorrono nuove PR dopo aver visto la mappatura gia disponibile.
In particolare valutare:
1. PR-08 (Approvvigionamenti);
2. PR-24 (Gestione Commessa — Sezione Programmazione).

Novembre 2010

NOTE / OSSERVAZIONI

(*) Valutare la congruenza tra le procedure PR-24 e PR-37 e verificare a quale di queste pud far capo la gestione della
commessa del business

(**) Verificare problematiche derivanti dall'utilizzo di differenti forme di SAP tra il business e lo stabilimento

VERIFICA AZIONI CORRETTIVE

Data
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6.2.5 SERVIZIO ASSISTENZA CLIENTI CLOUSURE

Y Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
& SACMI
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA

Documento di riferimento: Data di verifica: Ditta/area:
- 02/12/2010 ACCT
GRUPPO DI VERIFICA

NOME FUNZIONE
Elena Cortesi Servizio Assicurazione Qualita
Emanuela Carretti Controllo di Gestione
Alessandro Collina UNIBO

INTERLOCUTORI

NOME FUNZIONE

Andrea Fiorentini Resp. Assistenza Clienti Clousure

RELAZIONE / NON CONFORMITA' RILEVATE

Sistema Qualita

Le fasi di post vendita, installazione e avviamento vengono gestite in tutto e per tutio dalla divisione
Clousure. Viste le attuali dimensioni del Business Beverage non € ancora stata predisposta una funzione ad
hoc.

Esistono due differenti strutture di assistenza dedicate, in relazione alla tipologia di macchina (Preforme ad
Iniezione e SBF)

Preforme ad iniezione:

La struttura @ composta da :

- 2 Tecnici SACMI IMOLA;

- 2 Tecnici exOIMA;

- 1 Tecnico NEGRI BOSSI;

- 1 Tecnico SACMI MESSICO.

Per 'anno 2011 & previsto a budget un nuovo tecnico

Soffiaggio:

La struttura € composta da:

- 1 Tecnico Clousure;

- 2 Tecnici Cina;

- 2 Tecnici SACMI FORNI Divisione AUTOMATION,;

-1 Tecnico SACMI USA (solo per una macchina presente in CANADA).

Per entrambe le tipologie di macchine la fase di Installazione e Avviamento € allineata con quanto previsto
all'interno della PR-18 con una struttura procedurale pit semplice (la differenza piu marcata attualmente
I'assenza nel Beverage del Fascicolo documentale di Commessa*™**).

Sempre per entrambe le tipologie di macchine la fase di Post Vendita & allineata con quanto previsto
all'interno della PR-22 (Assistenza Clienti) e con a PR-41 (Forniture Gratuite).

Per queste due tipologie di intervento viene sfruttata la piattaforma QUARTA?, unita alla sua versione remota
QUARTA WEB.

Il Call Center previsto dalle procedure sopracitate & quello dell'assistenza tecnica del Clousure ed’é@
composto da:

- 3 Tecnici Plastici;

- 3 Tecnici Elettrici;

- 1 Tecnico Meccanico;

- 3 Segretarie.
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Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 6

Y Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
& SACMI
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA

Le figure tecniche presenti al Call Center sono state inserite al fine di velocizzare, ove possibile, le richiesta
urgenti dei clienti che non richiedono interventi in loco. | tecnici presenti al Call Center sono tipicamente
montatori esterni che non sono in trasferta.

**

Da notare che attualmente viene effettuata una pianificazione interna di ogni intervento su supporto Exce
La soluzione di Project € stata testata ma e risultata poco gradita.

Segnalazioni, Necessita, NON CONFORMITA’ e Relazioni vengono tutte riportate sulla piattaforma
QUARTA*. In una seconda fase, tutto quello che viene effettuato su QUARTA*, viene riportato su SAP con
la Bolla di Lavorazione.

Una particolarita dedicata al Beverage risiede in un file di TROUBLESHOOTING, contenente uno storico di
tutte le problematiche che si sono verificate nelle commesse sino ad ora installate. Questo file & stato
condiviso con tutte le strutture aziendali mediante la piattaforma SharePoint***.

Data Data
attuazione Verifica
AZIONI CORRETTIVE CONCORDATE
- Inserimento di una nuova figura all'interno della funzione formata 2011
specificatamente sui processi relativi all'Installazione & Avviamento e Post Vendita
di entrambe le macchine.
- Inserimento di un nuovo tecnico nella struttura delle Preforme ad iniezione 2011
- Valutare se occorrono nuove PR dopo aver visto la mappatura gia disponibile. Novembre 2010

In particolare valutare:
1. PR-18 (Installazione&Avviamento) con possibilita di integrazione della
pianificazione interna attualmente strutturata su Excel**.
2. PR-22 (Post Vendita — Assistenza clienti) con particolare riguardo
all'attuale software utilizzato dal Clousure (QUARTA*, QUARTA WEB).
3. PR-41 (Post Vendita — Forniture Gratuite) con particolare riguardo
all'attuale software utilizzato dal Clousure (QUARTA*, QUARTA WEB).

NOTE / OSSERVAZIONI
(*)Valutare quanto I'utilizzo di QUARTA possa risultare conflittuale con I'utilizzo di SAP.

(**)Valutare la possibilita di ripristinare I'utilizzo di Project per la pianificazione interna degli interventi.

(***)Valutare la potenzialita dello strumento nella condivisioni di altre informazioni (es. documentazione relativa processo di
certificazione del business).

(****)Valutare nuovo progetto con implementazione nelle procedure del Beverage del Fascicolo documentale di Commessa
(Prof. Alberto Regattieri).

VERIFICA AZIONI CORRETTIVE

Data
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6.2.6 DIREZIONE RICAMBI SACMI IMOLA S.C.

¥ Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
% SACMI
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA
Documento di riferimento: Data di verifica: Ditta/area:
- 02/12/2010 RC - RB
GRUPPO DI VERIFICA

NOME FUNZIONE
Elena Cortesi Servizio Assicurazione Qualita
Emanuela Carretti Controllo di Gestione
Alessandro Collina UNIBO

INTERLOCUTORI

NOME FUNZIONE
Raffaella Ghetti Resp. Ricambi SACMI Imola
Massimiliano Bernabeni Resp. Ricambi Labelling

RELAZIONE / NON CONFORMITA' RILEVATE
Sistema Qualita

La gestione dei ricambi di seconda fornitura € in linea con la procedura PR-27.

La gestione operativa viene demandata direttamente alle consociate produttive di riferimento.
SACMI Imola svolge solo un ruolo di coordinamento tra le consociate, al piu subentrando:

- nell'emissione della fattura al cliente;

- nella gestione di spedizione consolidate presso lo stabilimento di Imola;

- nella gestione degli aspetti finanziari.

|l processo di gestione dei ricambi prevede:

- Richiesta di ricambi da parte dei clienti alla consociata del network di riferimento (ex. SACMI USA, SACMI
Messico, ecc) oppure direttamente alla Company del gruppo di riferimento (ex. Filling, Labelling).
SACMI Imola rappresenta a tutti gli effetti una consociata, in questa sede.

- Nel caso di richiesta alla consociata del network, questa inoltra la richiesta di ricambi alle Company del
gruppo interessate dalla stessa. La gestione commerciale viene mantenuta dalla consociata, mentre la
Company effettua la gestione operativa della richiesta.

Se la richiesta & diretta ad una sola Company, questa effettua direttamente la spedizione dal proprio
stabilimento; se, invece la richiesta contempla pit Company/Fornitori, la spedizione viene prima
consolidata presso la consociata e poi inviata al cliente

- Nel caso di richiesta diretta alla Company, a seconda delle casistiche, queste possono inoltrare alla
consociata di riferimento la richiesta commerciale e mantenere solo quella gestione operativa oppure
possono gestire tutto internamente. Per la gestione della spedizione vale quanto esposto in precedenza.

Ove possibile SACMI Imola cerca di lasciare le richieste direttamente in mano alle Company*. Questa scelta
¢ legata al fatto che per i ricambi i clienti vedono nei tecnici i soggetti di riferimento. Tecnici che attualmente
risiedono nelle Company del gruppo, per quanto riguarda il Business Beverage.

Tale implicazione rende necessario I'utilizzo di una base di dati e di un set di strumenti di analisi che risulti il
piu possibile allineato tra SACMI Imola e le Company del gruppo. Attualmente:

- Il mandante SAP e le transazioni standard risulta le stesse;

- | codici sono uniformi;

- Le Company sono sprovviste delle transazioni SAP maggiormente utilizzate per i ricambi in SACMI Imola**.

Obiettivo futuri relativi ai Sistemi Informativi***:

- Condivisione delle transazioni maggiormente utilizzate nei ricambi di SACMI Imola;

- Creazione di procedure che permettano il reindirizzamento automatico degli O.d.V. (uniche variabili
saranno le condizioni di pagamento, il punto di spedizione e la data di consegna).

Pagina1di2
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¥ Servizio Gestione Qualita — Sicurezza - Ambiente Audit.nr.:
SAEMI I_XX_10_RC-RB
RELAZIONE AUDIT DI SISTEMA

In merito alla piattaforma WEB di vendita dei ricambi, questa potrebbe essere utilizzata esclusivamente per
la redazione di tutta la documentazione tecnica relativa ai ricambi.
L'unica soluzione per la creazione e lo sfruttamento di una piattaforma commerciale per la vendita di ricambi
via WEB é legata alla possibilita di collegare automaticamente i codici del listino ricambi Sacmi al sistema

informativo dell'azienda cliente.

Da verificare & la gestione della certificazione delle macchine e degli impianti che subiscono variazioni nel

tempo™***.

consociate e le Company.

In particolare valutare:

AZIONI CORRETTIVE CONCORDATE

1. PR-27 e relative responsabilita;
2. PR-27 (2.2 - Vendita Ricambi WEB);
3. PR-27 (2.3 — Commessa Ricambi 2°Fornitura).

Data
attuazione

- Creazione di una procedura automatica per il reindirizzamento degli 0.d.V. tra le 2011
- Allineamento con le Company delle transazioni SAP personalizzate. 2011

- Valutare se occorrono nuove PR dopo aver visto la mappatura gia disponibile. Dicembre 2010

Data
Verifica

NOTE / OSSERVAZIONI

(***)Valutare quali transazioni risultano effettivamente necessarie (ex. Mediante Analisi ABC).

(****) Valutare le implicazioni relative alla modifica di: Macchine, Attrezzature, Ricambi.

(*)Valutare I'evoluzione commerciale del rapporto tra Sacmi Imola e le Company. In particolare l'iter proposto &:
Listino ricambi redatto dalle Company - Listino “scontato” proposto a SACMI Imola (e consociate) - Cliente;

(**)Attualmente ¢ stato rilasciato BW. Valutare se lo strumento risultera effettivamente utile una volta che verranno condivise
anche le transazioni SAP specifiche per i ricambi.

VERIFICA AZIONI CORRETTIVE

Data

Pagina 2/2
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6.3 CRITICITA E ANALISI DELLE PRESTAZIONI

Come e possibile evincere dalle informazioni raecdurante il tour di interviste
responsabili delle varie direzioni e servizi dellaisione Beverage, non facile
comprendere quali siano le prospettive della divisistessa e, piu in generale, d
linea di business Beverage a livello di Gruppadalrsensc
* |l business risulta “troppo giovane” per defit un obiettivo strategic
specifico. Ne consegue che non sussistono obisfecific diversi da quelli
generalmente fissate dalle aziende e/o divisioeohate”. In tal senso n«
risulta utile creare indicatori specil.
* E’ evidente che vi siano diffenti obiettivi in funzione delle differente ar
aziendali di riferimentc
Data I'impossibilita di carpire obiettivi strategicomuni a tutte le direzioni e
servizi, risulta impossibile riscontrare criticialle informazioni raccolte. Al fine «
idenificare le criticita risulta evidente la necessti@aindividuarle sulla base del
analisi di settorePer quanto riguarda le criticita riscontraa un’analisi di settore
emerso che gli aspetti rilevanti da considerarela $ase dei quaimplementare
strategie per la costruzione di vantaggio competisono
» Reputazione di mercato
» Soddisfazione del cliente
In particolare:
v' Fornitura di prodotti ad alta qualita percepit:
Fornitura di prodotti innovativi;
Flessibilita di prodoto strumentale alle esigenzgel cliente
Rispetto dei tempi di conseqgr
Velocita di risposta al clientt
Professionalita percepit:
Fidelizzazione del client
v’ Gestione efficiente delle informazio.
A seguito di tali affermazioni risulta utile manegr una struura per la misurazior
delle prestazioni chiave “classica”, ovvero basatandicatori chiave di performan
(KPI) largamente utilizzati da tutte le aziende.ténmini di specificita del proget
risulta utile definire alcuni indicatori piu miratiersola valutazione della “qualita
E’ evidente che nuovi indicatori potranno comungessere creati e aliment
dall'infrastruttura IT in caso di specifiche rickte e necessita futu

AN N N NN
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6.4 KEY PERFORMANCE INDEX (KPI)

Per caratterizzare gli indicatori dellerformance chiave & necessario in prima an
definire (in breve) quali sono gli elementi deforit che contraddistinguono og
singolo indicatore e come vengono classificati iffedenti indicatori.
Successivamente risulta utili “intrecciare le saite specifiche al fine di definire
cosiddetto “Albero delle Prestazion

6.4.1 ELEMENTI DEFINITORI KPI

ELEMENTO DESCRIZIONE

VOCE DEL SISTEMA DI MISURAZIONE DELLE PRESTAZIONI:
e  “TEMPO MEDIO DI EVASIONE DELL’ORDINE” (INDICATORE DI SERVIZIO);
s “PRODUTTIVITA ORARIA DELLE RISORSE UMANE” (INDICATORE DI
COSTO).

Indicatore

CARATTERISTICA CHE PERMETTE DI COMPRENDERE IN MANIERA DESCRITTIVA IL
SIGNIFICATO INTRINSECO DELL'INDICATORE

Descrizione

SPECIFICA LA FORMULA DI CALCOLO ATTRAVERSO CUI E OTTENUTO
L'INDICATORE:
e L'INDICATORE “TEMPO MEDIO DI EVASIONE DELL’ORDINE” (EO) E DATO
DA:
EO= TOTALE TEMPI DI EVASIONE / NUMERO ORDINI;
e L'INDICATORE “PRODUTTIVITA ORARIA DELLE RISORSE UMANE” (P) E
DATO DA:
P = ORE SPESE DALLE RISORSE / NUMERO PRODOTTI.

Metrica

LE VARIABILI USATE NEL CALCOLO E GLI STESSI KPI POSSONO RAPPRESENTARE

Tipo di Valore
VALORI EFFETTIVI, OBIETTIVI, VALORI DI RIFERIMENTO (BENCHMARK)

Commenti EVENTUALI COMMENTI SULL'INDICATORE
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6.4.2 CLASSIFICAZIONE DEGLI INDICATORI

| KPI vengonaosuddivisi nellc seguenti categorie:
* Indicatori generali di funzionamer. de<rivono i parametri generali
funzionamento del proce:
e Costi: msto dell’output del processo, produttivita delleorse dedicate al
processo
* Qualita: a@ratteristiche di un’entita che ne erminano la capacita
soddisfare esigenze d’'uso espresse o imf
 Tempo: empi di attraversamento e di risposta, misurarseinvizic offerto al
cliente del processo
* Flessibilita: @apacita di rispondere a cambiamenti richiesti dante de
processdcon costi ridotti e tempi limitat
Lo schema seguente racchiude la principale claagifine che viene imputata a
indicatori di performance chiay

KPI
| | 1
Generali Costo ( Qualita ) ( Tempo ] [ Flessibilita ]
[ Volumi richieste ]— [ Costo unitario ]— [ Conformita ]— [ Tempo risposta ]— [ Flessibilita ai volumi

( Volumioutput == [Produttivitarisorse Jm=d [ Affidabilita == [ Puntualiti =l [Flessibilita al prodott

[ Risorse ]— [ Utilizzo risorse ]— [Soddisfﬂzione cliente ]— [ Lead time ]—

[ Qualita teorica )— [}'Iessibilitﬁ del tempo]—

Figura 6. 1: Classificazione dei KPI

6.4.3 ALBERO DELLE PRESTAZIONI

Nel defnire le prestazioni di un processo e essenzialel conto di due prospettiv
distinte e complementari:
» Process owner, interessato alla modalita di furazizento del processo ( il
manager che gestisce il processo di erogazione servizio;
» Cliente (es. impresa che riceve un servizio) interessd® @estazioni d
prodotto/servizio e non al funzionamento del prec.
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Incrociando le prospettive con la classificaziogpasta nel paragrafo preceden
possibile ricavare il cosiddetto “albero « prestazioni”

Prestazioni
Indicatori Pcr}ocess Cliente
2 /‘N:‘er\ /\
Volumi Livelli Volumi : 2 £ Flessi- Costi = o Flessi-
Input Risorse Output Costi Tempi Qualita bilita (prezzo) Tempi Qualita bilita

Figura 6. 2: L'albero delle prestazioni

L’albero e riassumibile come seg

/7
0’0

*,

D

Nei

Prestazioni per il process owner (interne): pzioni relative alle modalita «
gestione dellgisorse del processo, tipicamelrispetto ai costi, in ragione deg
obiettivi di qualita, tempo flessibilita:

* Focus sul proces;

 Non visibile al client;

* Misurati rispetto al processo complessivo e/o slie fas.

Prestazioni per il cliente (esterne): prestaziaicppite dai clieii del processo
che determinand valore dell’output (combinazione di prezzo (cstm), qualite
dell’output, flessibilita per il cliente livello di servizio):

«  Focus sul cliente e sull’output del proce;

« Visibile all'estern.

Gli indicatori di prestazine possono essere integrati da indicatori ger
finalizzati a descrivereparametri generali di funzionamento del proc

paragrafi successivi vengono riportati i KPliddivisi sulla base dell

prospettive sopracitate, ritenuti idonei per il mioraggio delle prestazioni chiave
tutta la divisione. Per mancanzaguide lineada parte dei responsabili del proge
non verra effettuata la valutazione di robust: e fattibilita degli indicatori. Quesi
principalmente in relazione

La mancanza di obiettivi specifici (per ol

La mancanza di informazioni e la volonta di ottexerl maggior numer
possibile;

L’infrastruttura informatica che permette di ottenere tu&einformazioni
(forse anche superflue) a costi praticamente
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6.4.4 KPI GENERALI
6.4.4.1 VOLUMI DI INPUT

ELEMENTO DESCRIZIONE
Indicatore NUMERO RICHIESTE PRODOTTI E RICAMBI RICEVUTE
Utile per il dimensionamento del processo e per avere un' indicazione del
numero di clienti potenziali ed effettivi.
Descrizione Indicatore quantitativo che mostra il numero totale di richieste ricevute
dall‘azienda per la fornitura di prodotti e ricambi
Metrica e Numero richieste prodotti annue
* Numero richieste prodotti mensili
* Numero richieste ricambi annue
* Numero richieste ricambi mensili
Tipo di Valore | Non Disponibile Attualmente
| valori possono comunque essere calcolati, in quanto tutte le richieste di
fornitura prodotti e ricambi sono registrate in SAP
Commenti

6.4.4.2 RISORSE

ELEMENTO DESCRIZIONE

Indicatore SFRUTTAMENTO DEL SISTEMA INFORMATIVO
Permette di valutare il livello di utilizzo del sistema informativo durante le varie
fasi del processo aziendale. Tramite questo indicatore si puo capire se il basso
livello di efficienza di alcune fasi € imputabile al ridotto utilizzo del sistema
informativo.

Descrizione Indicatore quantitativo, viene valorizzato attraverso indagini durante le fasi del
processo e tramite consultazione del SI. Vuole evidenziare il numero di accessi al
sistema Informativo da parte degli operatori per svolgere le singole fasi del
processo.

Metrica * Numero di entrate nel Sl per ogni fase del processo.

e Numero fasi che utilizzano il SI per commessa.

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente
| valori si posso estrapolare dal Sl analizzando gli accessi che effettuano i singoli
operatori durante le diverse fasi di processo.

Commenti

In ultima analisi per queste attivita si puo decidere di implementare una
strategia volta al maggior sfruttamento dello stesso. Logica alla base
dell'implementazione del BPM.
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6.4.4.3 VOLUMI DI OUTPUT

ELEMENTO DESCRIZIONE

Indicatore TASSO DI EVASIONE ORDINI
Permette di avere un quadro generale sulla capacita di portare a termine le
commesse richieste. Un alto tasso di evasione ordini indica un buon processo
produttivo e una minore probabilita di perdere clienti.

Descrizione Indicatore quantitativo identificativo del numero di ordini prodotti e ricambi
evasi sul totale pervenuti. Viene stimato indagando il sistema informativo.

Metrica e Tasso di evasione ordini prodotti = Rapporto fra numero ordini prodotti

evasi e numero ordini totali prodotti pervenuti (annuali e mensili)
e Tasso di evasione ordini ricambi = Rapporto fra numero ordini ricambi
evasi e numero ordini totali ricambi pervenuti (annuali e mensili)

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente

Si puo calcolare facendo il rapporto tra il numero di commesse/ricambi
concluse, registrate in SAP, e il numero richieste prodotti/ricambi ricevute (per
guesto dato si puo sfruttare il KPI - Numero di richieste ricambi e prodotti
ricevute).

Commenti

ELEMENTO DESCRIZIONE

Indicatore FATTURATO
Ci permette di fare valutazioni storiche sull’andamento economico della
azienda; evidenzia inoltre una misura, seppur grossolana, sul posizionamento
aziendale rispetto al settore di riferimento.

Descrizione Somma di tutti i proventi derivanti dalla vendita di prodotti e ricambi per ogni
anno.

Metrica e Fatturato prodotti in Milioni di euro all’anno

e Fatturato ricambi in Milioni di euro all’anno
e Fatturato Prodotti/Fatturato totale
* Andamento del fatturato negli ultimi 3 anni

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente
Questo valore si puo calcolare andando ad analizzare gli ordini di vendita in SAP
e facendo riferimento al bilancio aziendale.

Commenti

& SACMI
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ELEMENTO DESCRIZIONE

Indicatore MARGINE DI CONTRIBUZIONE PER COMMESSA
E un valore importantissimo poiché evidenzia la capacita di guadagno
dell’azienda da ogni tipologia di prodotto venduta. Fondamentale per
comprendere su quale tipologia di prodotto si riesce ad ottenere 'utile piu
elevato.

Descrizione Indicatore quantitativo, € la differenza tra il ricavo e il costo del venduto di un
prodotto o di un ricambio

Metrica * Margine di contribuzione = Prezzo di vendita — Costo del venduto (per

ogni ordine e per ogni tipologia di cliente).

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente

E’ noto in termini di percentuale poiché & definito in fase di strategia aziendale.
Varia sicuramente molto per tipologia di prodotto e per tipologia di cliente. Per
clienti che effettuano grossi ordini spesso & molto piu basso rispetto ad ordini di
dimensioni (economiche) inferiori.

Commenti

6.4.5 KPICLIENTE

6.4.5.1 TEMPI
ELEMENTO DESCRIZIONE
Indicatore | TEMPI PER LE RISPOSTE ALLE MODIFICHE

Valuta la tempestivita dell’azienda nel venire incontro alle modifiche richieste
dal cliente durante il processo di definizione dell’impianto e durante il processo
di progettazione dello stesso. Data I'importanza della variabile tempo in questa
tipologia di mercato, questo indicatore assume un peso rilevante.

Descrizione

Valore quantitativo che mostra i tempi di risposta alle modifiche in corso
d’opera durante tutto I'iter progettuale.

Metrica

Valutazioni:
*  Tempo medio di risposta alle modifiche durante il processo di definizione
documenti preliminari.
*  Tempo medio di risposta a modifiche durante processo di definizione
documenti di vendita.

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente

| tempi possono essere trovati calcolandoli ogni volta che viene effettuata una
modifica o stimati in base all’esperienze di coloro che occupano posizioni attive
durante questi processi.
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ELEMENTO

DESCRIZIONE

Indicatore

VALUTAZIONE PUNTUALITA’

Permette di valutare la soddisfazione del cliente sulla capacita della Divisione
Beverage di consegnare la commessa nel rispetto degli accordi presi. E’
fondamentale per comprendere se i ritardi nella consegna degli impianti e dei
pezzi di ricambio hanno un peso importante in questa tipologia di mercato.

Descrizione

Indica un giudizio qualitativo del cliente sul livello di puntualita garantito dalla
Divisione Beverage. Viene effettuato attraverso una serie di questionari da
mandare al cliente via mail o visitandolo di persona. Deve essere aggiornato
tutte le volte che viene ricevuto un prodotto o pz. di ricambio dal cliente.

Metrica

Domande:
* Quanto ha pesato il ritardo del pezzo di ricambio sul tempo di stop della
macchina?
* Quanto ha pesato il ritardo di consegna del nuovo macchinario sul
tempo di stop produzione?
e Quanto e importante la puntualita di fornitura?
Valutazioni : Molto(4); Abbastanza(3); Poco(2); Molto poco(1)

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente

Si evince dall’analisi del caso che la puntualita € un problema molto rilevante
per I'azienda, infatti si notano difficolta importanti nel rispettare i tempi di
consegna, soprattutto per I'attivita di fornitura dei ricambi. Nel mercato la
guestione delle tempistiche sembra essere molto importante, quindi il ritardo
ha un peso specifico rilevante.

Commenti

E’ noto che ad oggi si tende a garantire in primis la puntualita sulla consegna dei
prodotti a discapito di quella sui ricambi.
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ELEMENTO DESCRIZIONE

Indicatore RITARDO FORNITURA RICAMBI E CONSEGNA MACCHINARI
Offre un dato importante per quantificare il ritardo nella fornitura dei ricambi e
dei macchinari. Il ritardo che 'azienda contrae nei confronti del cliente implica
delle complicazioni in termini di programmazione della produzione e
conseguentemente dei costi legati alla impossibilita di produzione o ad un
rendimento ridotto del macchinario in produzione.

Descrizione Dato quantitativo che identifica i ritardi che I’'azienda contrae nei confronti del
cliente. Viene calcolato per commessa e per tipologia di impianto e di ricambio

Metrica Valutazioni:

e Ritardo consegna macchinario = Calcolato per tipologia di macchinario
e per commessa (Tempo consegna previsto — Tempo consegna effettivo)

e Ritardo medio consegna macchinario = Calcolato facendo una media
tra tutti i ritardi contratti per tipologia di prodotto fornita

e Ritardo fornitura ricambio = Calcolato per ogni ordine di ricambio
ricevuto (Tempo consegna previsto — Tempo consegna effettivo)

e Ritardo medio fornitura ricambio = Calcolato effettuando la media sulle
tempistiche dei ritardi nella fornitura di ricambi per ogni anno

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente

| ritardi possono essere calcolati estraendo i valori del Tempo previsto e del
Tempo effettivo di consegna ricambi ed impianti dal data base storico in cui
sono registrate tutte le documentazioni relative agli ordini conclusi. (SAP)

Commenti

Nel caso il ritardo sia eccessivo il cliente pud eventualmente decidere di
rivolgersi ad altri fornitori, quindi questi valori sono assolutamente da
monitorare in quanto possono essere la causa di perdita di vecchi clienti e di
potenziali nuovi compratori.
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6.4.5.2 QUALITA

ELEMENTO

DESCRIZIONE

Indicatore

EFFICIENZA DEL FRONT OFFICE

Permette di avere informazioni in merito alla valutazione del cliente sul
rapporto che instaura con I'azienda. Essendo la soddisfazione del cliente uno dei
fattori critici di successo fondamentali, questo indicatore valuta direttamente
come si sente il cliente nei confronti dell’azienda.

Descrizione

Valore qualitativo che punta ad identificare come il cliente vede I'azienda da un
punto di vista del servizio offertogli in termini di tempo a lui dedicato durante le
varie fasi del processo. La valutazione viene effettuata attraverso interviste
telefoniche o visitando il cliente di persona.

Metrica

Domande:
* Come valuta la disponibilita dell’azienda nei suoi confronti?
e Come definirebbe il livello di reperibilita delle informazioni relative
all'ordine da lei effettuato?
¢ Come definirebbe il livello di esattezza delle informazioni comunicate
durante il processo?
Valutazioni: Ottimo(5); Buono(4); Discreto(3); Sufficiente(2); Insufficiente(1)

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente
Si presuppone un valore elevato nella valutazione da parte dei Key client
(multinazionali come Coca Cola, ecc..)

Commenti

Sono pervenute molte segnalazioni da parte dei clienti, soprattutto per quanto
concerne il servizio ricambi, che lamentano la mancanza di un interlocutore
unico con cui rapportarsi. La costruzione di un buon rapporto pone le basi per
collaborazioni future. Enfatizza il rapporto che I'azienda instaura con i piccoli
clienti, che rappresentano un 50% dei suoi clienti attuali.
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ELEMENTO DESCRIZIONE
Indicatore CUSTOMER SATISFACTION
La soddisfazione del Cliente & uno dei fattori critici di successo fondamentali del
mercato, quindi € importante tenere presente la posizione del cliente in merito
alla qualita percepita dei macchinari e dei ricambi forniti dall’azienda.
Descrizione Indicatore qualitativo che attraverso una serie di domande mira a determinare
come il cliente vede i prodotti dell’azienda da un punto di vista affidabilistico.
Metrica Domande:
* Come giudica il livello di affidabilita del macchinario rispetto alla media
del mercato?
e Come giudica il rendimento del macchinario in termini di capacita
produttiva?
e Come giudica il rendimento del macchinario in termini di flessibilita
produttiva?
e Come giudica il macchinario in termini di facilita di utilizzo?
* Come giudica il livello di affidabilita del ricambio fornito rispetto alla
media del mercato?
Tipo di Valore | Non Disponibile Attualmente
Si presuppone un livello elevato di soddisfazione del cliente in merito alla qualita
dei macchinari e dei pz. di ricambio.
Commenti E’ fondamentale soprattutto perché la divisione Beverage mira ad essere leader

di qualita e vuole costruire un parco clienti soddisfatto e fedele.

6.4.5.3 FLESSIBILITA

ELEMENTO

DESCRIZIONE

Indicatore

IMPATTO INNOVAZIONE SULLA PERSONALIZZAZIONE

Importante per capire come le due diverse tipologie di clienti analizzano il livello
di innovazione dei prodotti dell’azienda in termini di possibili personalizzazioni
di prodotto.

Descrizione

Indicatori qualitativo che vuole indagare come le innovazioni introdotte
influenzino la flessibilita degli impianti in merito alla velocita di
produzione(pz/min) ed alla possibilita di variare il mix di prodotti. | questionari
vengono inviati al cliente tramite mail, telefono o visitando il cliente di persona.

Metrica

Domande:
* Come definirebbe il livello di innovazione degli impianti di Divisione
Beverage rispetto al mercato?
e Come valuterebbe le innovazioni introdotte in ottica di volumi di
produzione?
e Come valuterebbe le innovazioni introdotte in ottica di cambiamento del
mix produttivo?
Valutazioni: Ottimo(5); Buono(4); Discreto(3); Sufficiente(2); Insufficiente(1)

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente

Commenti

Si presuppone una buona valutazione da parte del key client, da monitorare
I’opinione dei clienti minori, che rappresentano comunque un 50% del mercato.
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6.4.6 KPIPROCESS OWNER

6.4.6.1 COSTI
ELEMENTO DESCRIZIONE
Indicatore | COSTO DEL PROCESSO

Permette di quantificare il costo del processo di realizzazione di un prodotto e,
piu nello specifico, il costo di tutte le componenti che lo contraddistinguono. E’
importante per monitorare la eventuale capacita dell'impresa di incrementare i
propri margini riducendo al minimo i costi del processo.

Descrizione Rappresenta la somma di tutti i costi che vengono ad accumularsi
nell’attraversamento del processo di realizzazione di un prodotto
Metrica Puo essere definita una metrica su differenti livelli di dettaglio:

L’unita di misura, comune per tutte le voci di costo riportate, & 'ORA/UOMO
1°Livello di dettaglio::
* Costo del Processo = somma delle voci di costo:
e Costo di Preventivazione (N°Ore Uomo impiegate per la redazione e |a
consegna del preventivo al cliente)
¢ Costo di Realizzazione (N°Ore Uomo impiegate per la realizzazione del
prodotto richiesto dal cliente)
2°Livello di dettaglio:
¢ Costo di Preventivazione = somma delle voci di costo:
e Costo Progettazione (N°Ore Uomo impiegate per la progettazione
preliminare del prodotto richiesto)
¢ Costo Documentazione (N°Ore Uomo impiegate per la redazione della
documentazione richiesta)
* Costo di Realizzazione = somma delle voci di costo:
e Costo Lavorazione (N°Ore Uomo impiegate per la realizzazione dei
componenti del prodotto)
e Costo Assemblaggio (N°Ore Uomo impiegate per I'assemblaggio dei
componenti del prodotto)
e Costo Installazione (N°Ore Uomo impiegate per l'installazione del
prodotto presso il cliente)

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente

Per il primo livello di dettaglio € possibile calcolare il numero di ore/uomo
impiegate per ogni commessa sfruttando i documenti presenti nel sistema
informativo.

Per il secondo livello di dettaglio risulta attualmente pilu complesso ottenere le
informazioni necessarie in quanto non & presente un adeguato sistema di
tracciabilita di queste ultime

Commenti

| costi del processo vengono influenzati fortemente sia dalle richieste di
modifiche e dalle tempistiche dei processi di approvazione, sia dalle code
dell’ufficio costi.
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6.4.6.2 TEMPI

ELEMENTO DESCRIZIONE

Indicatore LEAD TIME

Permette di quantificare le tempistiche che caratterizzano ogni singola attivita
della divisione Beverage. Permette inoltre di identificare gli eventuali colli di
bottiglia.

Descrizione Indica, a seconda del livello di dettaglio richiesto, il tempo necessario per
portare a termine una specifica fase del processo
Metrica Puo essere definita una metrica su differenti livelli di dettaglio:
L’unita di misura, comune per tutte le tempistiche riportate, € 'ORA
s 1°Livello di dettaglio
Lead Time PRODOTTO = somma delle tempistiche:
1. Lead Time Preventivo
(N°Ore che intercorrono tra la richiesta del cliente e la consegna a
guest’ultimo del preventivo)
2. Lead Time Realizzazione Commessa
(N°Ore che intercorrono tra la conferma del preventivo da parte del
cliente e la consegna a quest’ultimo del prodotto)
3. Lead Time Richiesta Modifiche
(N°Ore che intercorrono tra la richiesta di modifiche da parte del cliente
e la consegna a quest’ultimo del preventivo)
<+ 2°Livello di dettaglio
In questa sede non vengono definiti specificatamente.
Possono essere ricondotti ad ogni singolo MACROPROCESSO delineato
nel modello di mappatura dei processi
Tipo di Valore | Non Disponibile Attualmente
In alcune fasi specifiche, identificabili nel 2° livello di dettaglio del lead time
prodotto, vengono riportati dei valori medi (Redazione Form Off: 7 giorni;
Definizione Layout: 2 giorni per prodotti poco complessi, da 3 a 5 giorni per
prodotti moto complessi)
Per il primo livello di dettaglio e possibile calcolare il numero di ore impiegate
per ogni fase sfruttando i documenti presenti nel sistema informativo.
Per il secondo livello di dettaglio risulta attualmente piu complesso ottenere le
tempistiche specifiche in quanto non & presente un adeguato sistema di
tracciabilita di queste ultime.
Commenti
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6.4.6.3 QUALITA

ELEMENTO DESCRIZIONE
Indicatore STANDARDIZZAZIONE PROCESSO DI PROGETTAZIONE
Evidenzia la standardizzazione del processo di progettazione, finalizzata alla
gualita di esecuzione dello stesso.
Descrizione Indice quantitativo volto ad analizzare la ripetitivita con cui vengono effettuate
le operazioni volte alla definizione dei processi
Metrica e STD Progettazioni = Numero progettazioni simili / Numero progettazioni
totali
Tipo di Valore | Non Disponibile Attualmente
Si presuppone un valore non molto elevato in quanto raramente si consulta
archivio SAP in fase di progettazione
Commenti Importante anche in ottica di riduzione dei tempi di risposta al cliente, in
guanto, attualmente, il Lead Time Preventivo rappresenta una delle maggiori
criticita.
ELEMENTO DESCRIZIONE
Indicatore ALLINEAMENTO PROCESSI CERTIFICATI/PROCESSI IMPLEMENTATI
Evidenzia I'allineamento dei processi certificati secondo la normativa ISO
9001:2008 con quelli effettivamente implementati
Descrizione Indice quantitativo volto ad analizzare il valore assoluto e il valore percentuale
del numero di volte in cui i processi che vengono implementati non rispecchiano
i processi certificati.
Metrica * Numero di volte in cui il processo implementato non ¢ allineato a quello
certificato;
* Numero di volte in cui il processo implementato non ¢ allineato a quello
certificato/Numero di volte in cui il processo viene implementato.
Tipo di Valore | Non Disponibile Attualmente
Ci si attende che, soprattutto per quanto riguarda il valore percentuale, questo
indicatore risulti basso, in ragione del fatto che i processi certificati dovrebbero
rappresentare appieno i processi effettivamente implementati.
Commenti Importante in ottica di validazione dei processi certificati e, al contempo, di

validazione dell’infrastruttura informatica realizzata per I'implementazione del
sistema di gestione di Business Process Management

& SACMI
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6.4.6.4 FLESSIBILITA

ELEMENTO DESCRIZIONE

Indicatore TASSO DI ADATTAMENTO
Utile nella valutazione della capacita della divisione di far fronte a richieste di
prodotti con complessita differenti, nell’ottica di poter soddisfare le esigenze di
personalizzazione del cliente.

Descrizione Indicatore quantitativo, identifica il grado di risposta della divisione nei
confronti delle richieste di personalizzazione e/o eventuali modifiche

Metrica * Numero modifiche portate a termine per singola commessa

e Numero personalizzazioni portate a termine per singola commessa
* Numero modifiche implementate / Numero modifiche richieste

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente

E’ possibile desumere il valore dell’indicatore sfruttando i dati, riportati nel
sistema informativo aziendale, relativi alle commesse portate a termine con
particolare riguardo alle richieste di modifica implementate.

Commenti La personalizzazione € attualmente uno dei punti di forza

ELEMENTO DESCRIZIONE

Indicatore INDICE DI INNOVAZIONE
Utile ai fini della valutazione del livello innovativo della divisione nell’ottica di
soddisfazione delle esigenze di personalizzazione del cliente.

Descrizione Quantifica i miglioramenti, sia in termini di produttivita, sia in termini di
flessibilita produttiva, riscontrabili a seguito di interventi di modifica rispetto ai
prodotti attualmente forniti.

Metrica e Indice di Innovazione (Produttivita) = Produttivita orario POST modifica /

Produttivita orario ANTE modifica (Rivolto principalmente ad aziende
caratterizzate da produzione cioccolatiera standardizzata)

* Indice di Innovazione (Flessibilita) = Mix Produttivo POST modifica / Mix
Produttivo ANTE modifica(Rivolto principalmente ad aziende
caratterizzate da produzione cioccolatiera ad elevato mix produttivo)

Tipo di Valore

Non Disponibile Attualmente
E’ possibile desumere il valore dell’indicatore sfruttando le schede macchina dei
prodotti attualmente offerti.

Commenti

La capacita di innovare e attualmente uno dei punti di forza
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CAPITOLO 7

MAPPATURA “AS -I1S" DEI
PROCESSI AZIENDALI

Nel seguente capitolo, dopo un breve descriziotia dieuttura di livello descritta n
guarto capitolo, viendportata I'attuale mappatura dei processi azidratahalmente
in vigore in azienda.
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7.1 STRUTTURA DELLA MAPPATURA

Proseguendo nella descrizione della struttura lattdalla divisione Beverage
SACMI IMOLA S.C., in questo capitolo viene ripodatla majpatura della
configurazione odierna in termini di processi adin

In questa sede € opportuno stabilire e fissargooesippost

1) Per quanto riguarda la struttura effettiva dei llivdi mappatura e sta
sfruttata pedissequamentelogica insita ndb strumento di mappatura: AR
Riferendosi alla Figura 4.10, vengono presentatpaeagrafi successivi tutti
diagrammi di mappatura secondo la struttura gei@aaiacchiusa nello scher
a piramide (VAD>EPC > EPC 2(con responsabili esplici>BPMN);

2) Per quanto riguarda il livello di dettaglio dellaappatura, in questa se
vengono riportati esclusivamente i primi tre livelella piramide sopracitat
Questo perché, ai fini della certificazione del SG@Qn risulta propriamen
necessario spingerad un livello di dettaglio ulteriore. Tale ulterglivello di
dettaglio (BPMN) verra sfruttato successivamentistdvla difficolta e le
complessita degli schemi solo a titolo esemplificdtin fase di collegameni
della mappatura (realizzata su AF con 'ERP aziendale (SAP), secondc
modalita esposte nel capitolc

A B Cc D E
Attivita commerciali Commesse Finanza gestionale Post Vendita Ricerca e Sviluppo
Business Business Business Business Business
i &b
F
Strutture
Business

&

7.2.1 A—-ATTIVITA COMMERCIALI

~ B\
At
A3
5 Budget : Vendita Macchine
ommerciale e Impianti Business

Vendite
& &

A2 CRM -
Gestione contatti
Business

A4 Gestione rete
vendita Business
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7.2.1.1 A1 -BUDGET COMMERCIALE VENDITE
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7.2.1.2 A3 —VENDITA MACCHINE E IMPIANTI
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7.2.2.1 B1 -GESTIONE COMMESSA
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7.2.2.2 B2 —-DEFINIZIONE TECNICA IMPIANTO
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7.2.2.3 B3-1-CONTROLLO AVANZAMENTO COMMESSA
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7.2.2.4 B3 -2 -CONTROLLO ECONOMICO COMMESSA
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7.2.2.5 B4 -PROGRAMMAZIONE DELLA PRODUZIONE

=)
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7.2.2.6 B5-1-APPROVVIGIONAMENTO
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7.2.2.7 B5 -2 -APPROVVIGIONAMENTO SERVIZ|
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7.2.2.8 B6 —IMBALLO & SPEDIZIONE
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7.2.2.9 B7 —INSTALLAZIONE & AVVIAMENTO
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7.2.2.10B8 —COSTO PIANIFICATO COMMESSA

7.2.3 D-POST VENDITA
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7.2.3.1 D1 -ASSISTENZA A CONTRATTO
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7.2.3.2 D2 —ASSISTENZA IN GARANZIA
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7.2.3.3 D3 —ASSISTENZA TECNICA POST VENDITA

D308 03,04 Pt o
o parov gonaments xsstmaa Toerica
DRV | e e DPV “"'é':?{?:ﬁ" Serai Businece Veadia Comoany
{Smpmny; Assistenza

D3.06 D307
DY “ﬁ.‘:.';ﬁ."ﬁ“J GRI| QAT
Techico Tecnica

SH9NCMI Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita 229



CAPITOLO 7 Universita degli Studi di Bologna Alessandro Collina

7.2.3.4 D4 —-GESTIONE RICHIESTE
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7.2.3.5 D5 -OFFERTA COMMERCIALE POST VENDITA
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7.2.3.6 D6 —RICAMBI 2° FORNITURA
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7.3.1.1 B1 -PIANIFICAZIONE COMMESSA
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7.3.1.2 B2 —DEFINIZIONE TECNICA MACCHINE
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7.3.1.4 B3-2 -CONTROLLO ECONOMICO COMMESSA
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7.3.1.5 B4 -PROGRAMMAZIONE DELLA PRODUZIONE
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7.3.1.6 B5-1-APPROVVIGIONAMENTO
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7.3.1.7 B5 -2 -APPROVVIGIONAMENTO SERVIZ|

4T 4T
Em) ) G B k=) (=) @) 6BF) G58) &=
I T T T T I I T
DS 98 99

240 Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita SNCMI



Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 7

SH9NCMI Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita 241



CAPITOLO 7 Universita degli Studi di Bologna Alessandro Collina

7.3.1.8 B6 -MONTAGGIO & COLLAUDO
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7.3.1.10B7 — 2 -GESTIRE ATTIVITA DI CANTIERE

7.3.2 D-POSTVENDITA
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7.3.2.1 D1 -ASSISTENZA A CONTRATTO
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7.3.2.2 D2 —ASSISTENZA IN GARANZIA
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7.3.2.3 D3 —ASSISTENZA TECNICA POST VENDITA

= &
l |
S=

246 Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita SNCMI




Alessandro Collina Universita degli Studi di Bologna CAPITOLO 7

7.3.2.4 D4 —RICAMBI 2° FORNITURA
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CAPITOLO 8

RISULTATI OTTENUTI

Nel seguente capitolo vengono esposti i principaliltati ottenuti dal progett
Implementato. Il capitolo viene aperto dalla desorie della metodologie degli
strumenti utilizzati per la validazione della majypa realizzata. Successivame
vengono presentati i risultati del primo obiettivoyvero viene presentata
documentazione redatta per I'ottenimento dellaifctzione. Proseguendo vengc
preentati i risultati del secondo obiettivo, ovver@ne presentata l'infrastruttura
realizzata perl'implementazione del Business Process Managentemmonclusione
vengono riportati i risultati del terzo e ultimoiettivo, ovvero viene presentata
nuova metodologia di certificazione del sistema éstgpne integrato, scaturita (
progetto in esame.
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8.1 PREMESSA

A seguito della realizzazione e del completamergladmappatura dei proce:
aziendali, esposta sino al secondo livello di dgitianel cajitolo precedente, € ste
richiesta una conferma formale sulla correttezzketiborato svolto
A tal proposito per semplificare il compito dei pessabili delle direzioni e d
servizi della divisione Beverage, sono state credte differenti infrasutture
ipertestuali per la visione e per il commento detl@appatura. Entrambi gli iperte
sono stati creati direttamente dalla piattaformad $Rhe prevede I'elaborazione
report proprio per casi come quello in questi
La principale differenza & le due alternative ipertestuali propoe legata alla
modalita di aggiornamento dei rep
* |l report realizzato direttamente sulla piattafor@ENAMICA, denominate
Business Publisher, & consultabile e “commentaliiesttamente online. Ta
strutturaipertestuale, oltre ad essere sempre aggiornatpuamto collegat
direttamenteal server aziendale, permette anche la visualianazidelle
transazioni SAP correlate alla mappatura. Taleitumezverra approfondita n
sottoparagrafo 8.3.2. Accedendcrettamente da un qualsiasi web browse
presentera la seguente schern

& ARIS Businesz Publisher: Login - Windows Internet Explorer ‘i“ﬁ‘lﬁl
@\Jv | 885 ttr/7192.168.247. 23413000 businesspublisher/layauts/shared/lagin jpTdmiy=1 206569180643 " B ‘ "| % | [ 28 Gasgte 2|

T Preferiti s @ Siti suggeriti + 2] Receolta Web Shice
i ARIS Business Publisher: Login i Biw Bl - [ #% - Pagina~v Sicurema~ Stumentiv (@ b

ARIS
Platform

Nome utente: |

Password: | |

Modifica password Accesso

@ Internet | Modalita protetta: dizattivata A~ ®lox -
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La visualizzazione della mappatura elaborata ésadumiée ad qualsiasi uten
che abbia accesso alla rete aziendale mediantesace@aonimo. A seguito
tale accesso gresentera la seguente schern

& ARIS Business Publisher - Windows Internet Explorer

=S e

@\le [#5 rrep/ 102168207, 230:9080 1 -‘ B ‘ ;,| % |[* Googie D
Sy Preferti - sy @ Sitisuggeriti + ] R

%) ARIS Business Publisher i v e e L

‘You are logged in as: "anonymous” | Log out

- 3 About | Contact | Help
Evaluations I Navigation tree [ Model overview [l Details [ Views
Navigation tree ®
»  Main group =
~ Progetts Certificazione Cualita
» Test
~ OBJBPMN

~ Business
» A AMtivita Commerciali - Business
~ BCommesse-Business
» B1Gestione Commessa Business
» B2 Definizione Tecnica Impianto Business
» B3-1Centrollo Avanzamento Commessa Business
» B3 -2 Contrello Econemico Commessa Business
» B4 Programmazione della Produzione Business
w B5 -1 Approwigionamenta Business
» B5-1.01 Gestire O.d A Materiali
» BS5-1.04 Gestire Entrata Merc
& B5 - 1 Approwigionamento Business [EPC]
» BS-2Z Approwigionamento Servizi Business
» BB Imbalio & Spedizione Business
» B7 Installazions & Awiamento Business
» BB Costo Pianificato Commessa Business
& B Commesse Business [EPC]
» D PaostVendita - Business
¥ F Strutture - Business
& Enterprise - Business [Value-added chain diagram]
» Company
& Mappa Manuale della Qualita [EPC]
» OBJEPC

@ Internet | Modalits protetta: disattivata G- ®100% ~

Per effettuare commenti e/o segnalazioni in meadouna qualsiasi pagil
della struttura ipertestuale € necessario in panaisi effettuare il login con |
apposite credenziali della piattaforma ARIS e ssstamete effettuale la
notifica mediante I'apposito bottone riportato addarra di navigazior

* |l report realizzato su piattaforma STATICA, reabta completamente
linguaggio HTML, €& consultabile esclusivamente < archiviata
completamente l'intera stitura ipertestuale tle macchina cnel supporto di
archiviazione virtual sul quale viene consultata. Questa struttura ear
meno aggiornata, in quanto di volta in volta, pod deve essere realizzate-
novo (mediamente la realizzazione del repcchiede dalle 2 alle 4 o1 e
inoltre non permette il collegamento con le tramma SAP. L'unico
vantaggio tangibile é legato al fatto che non eemgaria alcun collegamentc
accesso a server aziendali. Ne consegue che pald pri0 essere consult su
gualsiasi dispositivo informatico sul quale e avéip.

In conclusione € utile ricordare che per facilittaeconsultazione sono state cre
apposite guide che sono state condivise, come latthocumentazione accesso
sull'apposita sezione dlS Sharepoint appositamente creata per il prog
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8.2 DOCUMENT | PER LA CERTIFICAZIONE

Come gia esposto nel paragrafo 6.1 di questal'@siettivo primario del progetto, i
particolare con riferimento ai fini aziendali, eottenimento di tutta |
docunentazione necessaria per il conseguimento dell#icazione del Sistema
Gestione della Qualita della divisione Beveragel $tgtoparagrafi che seguiran
verranno presentati i principali abstract dellawdoentazione di riferiment

Come metrica diiferimento vengono utilizzate i modelli di riferento del Busines
Clousure. Inoltre e utile ricordare che quello gher I'azienda e attualmen
I'obiettivo primario, per i fini accademici rappega un punto di partenza |
I'evoluzione e I'implementzione del Business Process Manager

8.2.1 PROCEDURE GESTIONE QUALITA

{%} SAEMI Procedura del Sistema Qualita PR-34.11

Data emissione:

Titolo: VENDITA MACCHINE E IMPIANTI: 24/03/2011
DIV. CLOSURES & CONTAINERS E DIV. BEVERAGE
S. Gestione Qualita, Sicurezza e Ambiente |Direzione Generale Pag.:
1/8
Per redaz . Mauro Fermi Per approvaz_: Cassani Pietro
Scopo

Fornire le linee guida per;

- definizione & verifica delle offerte;

- gestione delle modifiche richieste dal Cliente;
- stesura del contratto;

- verifica e riesame del contratto;

Allegati

Nr. Descrizione

o1 Modulo PQ 081- Richiesta di personalizzazione
02 Scheda "Acquisizione Rischig”
03 Modulo PQO37 — Definizione Trasporti

04 Scheda Richiesta Apertura Commessa
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Procedura PR-34.11
snnMI Vendita Macchine e Impianti:
Pag.:2/8

Div. Closures & Container e Div. Beverage

0. SOMMARIO
1.0 CAMPO DI APPLICAZIONE
2.0 FLUSSO ATTIVITA' E RESPONSABILITA’

2.1 Diagramma di flusso
3.0 DESCRIZIONE

3.1 Definizione, verifica e approvazione offerta

3141 Elaborazione offerta

3.1.2 Prenotazione macchine

313 Verifica ed approvazione offerta
314 Ridatazioni offerte

3.2 Definizione e firma del Contratto
3.3 Verifiche finanziarie
3.4 Apertura della commessa

3.5 Anticipo apertura commessa

1.0 CAMPO DI APPLICAZIONE

La presente procedura si applica a tutte le richieste di offerta ed i contratti relativi ad impianti @ macchine div.
Closures&Containers e div. Beverage

| contratti di vendita di impianti @ macchine per la Divisione Ceramica sono descritti nella procedura PR-02, i
contratti relativi alla vendita di ricambi sono descritti nella procedura PR-27 mentre le revisioni sono descritte

nella procedura PR-13,

2.0 FLUSSO ATTIVITA' E RESPONSABILITA’

La responsabilita generale del corretto svolgimento del processo descritto dalla presente procedura e della
Direzione Closures8Cantainers e della Direzione Beverage,inoltre sono stabiliti per delega limili per i diversi
livelli della struttura commerciale.

Aftivita e responsabilita sono dettagliate nel diagramma di flusso che segue.
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Procedura
Vendita Macchine e Impianti:
Div. Closures & Container e Div. Beverage

PR-34.11
Pag.:3/8

2.1 Diagramma di flusso - A

uce

FVEN,
Capocommessa

Anagrafiche.
Clienl} Business
A
* l l
e ta It ichlest Invia ichiesta Hviata richiesta
s Terrg gl o ey o e o IR e
stenziaic inviata sl R i prenctazione

l

l

J\ [ : [ [ : [ : [

g ‘\m]) = ‘\mb . b . b
A A A r Y

X

A
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Procedura PR-34.11
SABMI Wendita Macchine e Impianti:
Pag.4/8

Div. Closures & Container e Div. Beverage

2.1 Diagramma di flusso - B

305 ¢ ucT8, IPC
mars. j
ucs|  Fimn UCB| ™ periura DPCB, FVEN,
Commessa Capocommessa
A Finanziario
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Procedura PR-34.11
SABMI Vendita Macchine e Impianti:
Pag.:5/8

Div. Closures & Container e Div. Beverage

3.0 DESCRIZIONE

3.1 Definizione, verifica ed approvazione offerta

3.1.1 Elaborazione offerta

Le richieste di offerta dei clienti sono ricevute dal Capoarea che effettua una prima valutazione awvvalendosi,
guando necessario, della collaborazione degli enti tecnici, in particolare del Laboratorio Closures (LC ).

In questa fase il Capoarea verifica la completezza del dati forniti dal cliente e richiede eventuali dati mancanti al

fine di poter definire le macchine e il layout che soddisfino le richieste del Cliente.

NOTA: Ad avvio di ogni trattativa commerciale il capoarea deve far aprire un nuovo fascicolo di trattativa
commessa su sistema collaborativo aziendale. |l fascicolo pud essere aperto da:
- segreteria commerciale,;
- capocommessa coinvoilo in anticipo nella raccolta delle informazioni rilevanti per la definizione
dell'offerta.

Il capoarea verifica se la richiesta del cliente & soddisfatta con macchine a catalogo ed una configurazione di
layout disponibile nel database del servizio Impianti & Preventivi (IPC).

Nel caso di configurazioni nen disponibill, il capoarea contatta il Servizio Impianti e Preventivi (IPC) per la
stesura del layout e la definizione del preventivo dell'impianto (PR-35).

Se sono richieste dal cliente macchine personalizzate il Capoarea proponente compila il modulo “Richiesta di
personalizzazione” PQ061(all. 01) e lo incllra alla Direzione Tecnica per I'effettuazione di una analisi di fattibilita
tecnica (macchine personalizzate a Cliente). L'analisi di fattibilita viene completata con l'indicazione dei tempi di
realizzezione della maodifica di progetto, la data di disponibilita di tale modifica (sulla base della pianificazione
corrente degli uffici tecnici) ed il prezzo delle macchine, guest'ultimo definito dal Servizio Costi Industriali e Listini
(CIND). Il modulo cosi compilato @ inviato al Capoarea richiedente.

Accanto alla definizione di macchine e impianti, vengono sviluppate le attivita del Laboratorio Closures {LC):
analisi, test, prove di fattibilita, eventuali campionature e prototipazioni (PR25),

Il Capoarea valuta inoltre la possibilta di richiedere una valutazione del costo della resa al Servizio
Approntamento Commesse (UPI): tale valutazione é richiesta attraverso il modulo PQO37 “Definizione trasporti”,
(all.04).

Con tali informazioni il Capoarea richiede alla Direzione Pianificazione Commesse Closures/SOP (DPCT/SOP) i
tempi di consegna per la richiesta in oggetto, specificando il grado di probabilita di realizzo dell'offerta in essere
{30%, 60%, 90%, CONF).

La Direzione Pianificazione Commesse Closures/SOP (DPCT/SOP), sulla base delle richieste di offerte, delle
offerte in essere, della probabilita di realizzazione delle offerte e delle commesse in corso, sviluppa il progetto e '
la pianificazione dell'Offerta tramite il sistema gestionale aziendale SAP, modulo PS, e la comunica al Capoarea
almeno le seguenti date;
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Procedura PR-34.11
SABMI Vendita Macchine e Impianti:
Pag.: 6/8

Div. Closures & Container e Div. Beverage

- data consegna macchine e servizi richiesti dal cliente, possono essere indicate diverse alternative in base alle
opportunita e priorita deile offerte (per le offerte con probabilita di realizzo inferiore o parl a 30% non viene
necessariamente indicata un intervallo entro quale ricade la consegna macchina)

- data validita offerta; data alla quale 'offerta non & pid utilizzabile per mantenere la prenotazione delle macchine
elo aprire una commessa. Se a fronte di un'offerta sono state prenotate macchine, al momento della scadenza
vengono rimosse le prenotazioni e riassegnate le relative macchine.

- data DEFI: data massima di definizione della macchina per rispettare la data di consegna

- data ultima di apertura commessa per rispettare le date di consegna

- data riesame: data alla quale la commessa viene aperta dopo verifica dettagliata con gli enti coinvolti;

- data di consegna.

MNel caso in cui le date confermata dalla Direzione Pianificazione Commesse Closures/SOP non siano in linea

con le richieste del capoarea, il Capoarea valuta se tali date siano comungue accettabile ed eventualmente

richiede alla Direzione Commerciale una modifica della priorita di offerte e commesse (vedi PR-24 flusso 2.2)

3.1.2 Verifica ed approvazione offerta

La definizione dell'offerta completa di aspetti finanziari, commerciali & disponibilita produttive, & cura del
Capoarea in collaborazione con la Direzione Finanziaria alle Vendite e la Direzione Pianificazione Commesse,
guest'ultima responsabile delle informazieni sulla disponibilita delle macchine fornite.

Sull'offerta sono specificate le scadenze che Sacmi richiede al cliente, per l'invio di informazioni, materiali, etc,
per rispettare i tempi di approntamento.

La verifica dell’'offerta é svolta dal Capoarea proponente eventualmente insieme all'Ufficio Tecnico competente
(UTT/IPC/LAB), mentre I'approvazione & responsabilita del Capoarea che ha condotto la trattativa o superiori a
seconda dei limili di delega.

Nel caso di modifiche richieste da Cliente su offerte gia esistenti, il Capoarea verifica I'entitd delle modifiche
richieste e, quando necessario, riavvia l'iter di definizione di definizione e approvazione offerta.

3.1.3 Prenotazione macchine

In fase di definizione dell'offerta, la Direzione Pianificazione Commesse/SOP si occupa della prenotazione delle
macchine per le offerte con possibilita di realizzo del 90% e. se occorrefrichiesto, anche per probabilitd minari (il
commerciale prevede allindicazione di tale percentuale di realizzo), considerando il carico delle offerte
fcommesse in essere ed il carico di lavoro dei diversi Enti coinveolti. Se la percentuale @ inferiore al 80%, la
prenotazione non incide sul documento di programmazione della produzione (PROGRA),

In caso di offerte con probabilita di realizzo pari al 90% o confermate, la prenotazione delle macchine viene
inclusa nella programmazione della produzione (PROGRA).

MNel caso in cui le offerie prenotate scadano o vengano declassate a probabilita inferiore al 90%, la Direzione
Pianificazione Commesse/SOP si occupa di far rimuovere la prenotazione delle macchine incluse nell'offerta.

3.1.4 Ridatazioni offerte
Entro la data “vaiidita offerta”, il commerciale deve aggiornare lo status dell'offerta;
- cambio di probabilita, in queste caso un declassamento di probabilita comporta una ridatazione della
data di consegna della macchina o impianto (pit avanti nel tempo) ed eventualmente la rimozione
della prenotazione offerta (se |a probabilitd scende al di sotto del 60%)
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Pag.: 8/8

Div. Closures & Container e Div. Beverage

schede di configurazione del prodotto;

elenco codici;
- copia di tuth gli accordi presi con; Cliente, fornitori o enti Sacmi utilizzati per la stesura del contratto,
Tutta la documentazione deve essere disponibile sul sistema collaborativo commessa.
L'apertura della commessa e soggetta al’accettazione della Direzione Pianificazione Commesse/SOP che
vetifica |la presenza dei dati necessari. Una volta accettata la richiesta di apertura commessa, la Direzione
Pianificazione Commesse/SOP attiva il processo di Gestione della Commessa (vedi PR-24)

3.5 Anticipo apertura della commessa

Allo scopo di anticipare lo sviluppo della commessa, i| Capoarea pud richiedere alla Direzione Commerciale
autorizzazione all'anticipo di apertura commessa, per potere awiare la commessa prima della chiusura
formale del contratio o degli adempimenti finanziari del cliente,

Una volta approvata dalla Direzione |a richiesta di anticipo apertura commessa, si attiva lo stesso iter previsto
al paragrafo 3.4 per 'apertura commessa.

La procedura riportata nelle pagine precedenti |6 sma di tutte le procedu
realizzate in relazione alla mappatura propostzagitolo ".

Per ogni sottgaragrafo presente nel suddetto cap, ove viene riportata ur
mappatura, € stata creata la rispettiva procedarailpsistema di gestione de
gualita In questa sede risulta inopportuno riportareotitimateriale realizzato. P
ulteriori chiarimenti € necessario richiedere le autorizzazelta consultazione i
Sistema Gestione Qualita aziendale. La procedatazzata, seppur effettivamente
vigore, e stata riportata esclusivamente a titeknglificativo

8.2.2 MANUALE GESTIONE QUALITA

In questa sede risulta inutile riportare nuovamenteaihuale della qualita, in quar
esso e stato semplicemente aggiornato nelle oppogezioni in vengono richiest
riferimenti alle divisioni di business descrittd n&nuale stess

L’unica documertazione, riportata nel capitolo successivo, ch@atareata ¢novo
e la mappa del manuale della qualita relativa dilasione Beverage del grup
SACMI. Al contrario di tutte le altre mappa e ewite in questa l'utilizzo dell
piattaforma ARIS pera mappatura dei processi e della mappa st

In futuro tutta la documentazione relativa al SGigadale dovra essere convertite
un formato similare a quello riportato nella pagohe seguon
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PROCESSI BUSINESS BEVERAGE

Manuale Qualita SEZ-02 - All. 08

Input

Interazioni con lo
Qutput Stabilimento

Responsabile

Pianificazione vendite (rolling bgt)

Portafoglio ordini.

Offerte in essere.

Informazioni relative alle

aree di mercato.
Vendite

Bgt vendite.
Richieste di offerta
Pianificazione commesse

Contratto.
Pianificazione vendite.
Sviluppo utensilerie
Contratto.
Pianificazione vendite.
Specifiche del cliente.
Progettazione impianti
Contratto
Dati sulle strutture a
carico del cliente
Dati delle prove di
laboratorio
Pianificazione produzione
Bgt vendite.
Prenotazioni macchine.

Delinea le previsioni per

Previsioni di vendita. permettere investimenti su

Definizione di lotti da attrezzature di produzione e/o  Direz.
lanciare accordi con i fomiton Commerciale
Offerte. Contratti. Accordi con la Direz. Di

Informazioni per la Stabilimento per la vendita in Direz.
progettazione tempi pid ristretti dello standard Commerciale

Commesse evase nei
tempi previsti.
Segnalazioni su problemi  Accordi con gli enti

interessati  Direz. Pianif.

ripetitivi di attraversamento. per il controllo delle consegne Commesse

Segnalazione alla produzione di
definizione delle specifiche ritardi. Segnalazioni dal reparto

per la progettazzione interessato di probl

Lay-out dei reparti

Disegni di fondazioni e
carpenterie

Distinte matenali per
l'impianto e punti di utilizzo

Risposte alle vendite su
disponibilita e consegne  Definizione dei lotti

Definizioni tecniche delle Consegna delle macchine

macchine

come da contratto
Richieste di risorse

Progettazione macchine/personalizz.

Specifiche funzionali.
Requisiti di legge/norme
tecniche.

Informazioni su prodott
simili.

Richieste del cliente e
della produzione

emi tecnici.  Direz. Tecnica

Direz. Tecnica

Direz. Pianif.
da lanciare Commesse

Invio specifiche tecniche allo
Studi, disegni complessivi stabilimento. Comunicazione
e distinte tecniche delle modifiche tecniche. Direz. Tecnica

Disegni di particolan e
schemi. Specifiche
tecniche ed istruzioni di
collaudo funzionale

Imballaggio, spedizione e trasporto

Macchine imballate Accordi con lo Stab

Prodotti finiti per imballo consegnate al cliente le consegne urgenti
Adempimenti del cliente Documenti per dogana

Installazione e avviamento

Macchine spedite

Impianto montato ed
avviato Richieste di invio m

Adempimenti del cliente. Accettazione del cliente.

Disegni di impianto.

Dati di ritorno sul prodotto.

Assistenza tecnica post-vendita

Richiesta del cliente.

Soluzione dei problemi

Document. tecnica della segnalati.  Informazioni di

macchina in esame.

ritomo sul prodotto. Richieste di invio m

ilimento per Direz. Pianif.
Commesse
Direz. Post

atenali Vendita
Direz. Post

atenali Vendita

Servizio Gestione Qualita
Redazione: Mauro Ferri

Direzione Generale Beverage
Approvazione: Pietro Cassani

Rev. 1 Pag. 2/3
Data: 24/03/2011
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@smm PROCESSI BUSINESS BEVERAGE  Manuale Qualitd SEZ-02 - All. 08
Interazioni con lo
Input Qutput Stabilimento Responsabile

Gestione dei reclami
Risposte esaustive ai Comunicazione agli enti Direz. Post
Reclami dei clienti clienti interessati. Vendita
Vendita ricambi
Accordi con lo Stabilimento per
le consegne urgenti. Richieste di
Conferme d'ordine di liste  trasferimento di materiali da
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8.3 L'INFRASTRUTTURA INFORMATICA

Nel paragrafo precedente €& stata esposta la dotammmre realizzata per
certificazione della divisione Beverage. Come @giposto in preceden tutta questa
documentazione rappresenta il punto di partenzalgeealizzazione della nuo
infrastruttura informativa. In particolare e cotoeaffermare che la documentazic
attualmente utilizzata e realizzata rappresentaake per definire [“versione 2.0”
della documentazione stessa. Tale documentaziamapletamente realizzata
ARIS, risulta molto piu dettaglia rispetto a quedttualmente in vigore. Tale ulteric
livello di dettaglio, che verra approfondito nelrpgrafo successivo, pertte il
collegamento delle attivita mappate con la rispattransazione SAP di riferimer
(ove presente). Questa particore configurazione informala presenta
principalmente due vantag
» L'infrastruttura informativa realizzata € costantate aggiorrta per quanto
riguarda la base di dati sottostante allERP azaéndin tale modo sal
possibile verificare il percorso che ogni commass@aprende e verificare
effettivamente la mappatura realizzata corrispaili@derealta dei fatt
 In secondo luog, se la mappatura € stata realizzata secondoteri:
specificatamente richiesti dal Solution Manager SWP, sara possibil
ripercorrere il cenmino a ritroso. In pratica sara 'ERP aziendalerearela
“mappatura” del sistem. Questo rappresenta un arlbre passo avanti n
processo di monitoraggio dei processi azier
Nei paragrafi successivi verranno esposti nel dkttatutti i principali stadi d
realizzazione dell'infrastruttura IT alla base telplementazione del BP! Per
inciso, va ricord che il processo pilota e quello relativo aglpegyvigionament
(Par.7.2.2.6 -Sezione Busine— Macro-Processo B5 — 1)

8.3.1 UN ULTERIORE LIVELLO DI DETTAGLIO

Come anticipatamente esposto nel paragrafo preteedeseguito vengono propo:
due mappatuér relative al terzo livello di dettaglio della pmale esposta nella Figu
4.10. Con riferimento a tale piramide, il linguaggli modellazione utilizzato é
BPMN, linguaggio che permette di identificare inmsaa molto piu dettagliata sia
attivitarealizzate, sia le responsabilita di tali attivitéoltre tale livello risulta quell
maggiormente idoneo per il collegamento delle idtigesposte con I'ERP aziend:
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8.3.1.1 B5 - 1.01GESTIRE O.d.A. MATERIALI
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8.3.1.2 B5 - 1.04GESTIRE ENTRATA MERCI

B6
Montaggio &
Collaudo Company

\6I

© estor
Gestire O.d.A.
Materiali
) = ¥
& o &

B6

Fornitore Fornitore: Montaggio &
Collaudo Company
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fornitore
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Effettuare EM
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Company

p— - —Z
{ Fornitore ] Company
L [ \ + J

sssssssssss

8.3.2 DA ARIS A SAF

Nei sottoparagrafi esposti in precedenza sono wailenziate alcune attivi
specifiche del processo di approvvigionamento. diivita sono rispettivamen

» Apertura R.d.A. (Richiesta di Acquist

» Apertura O.d.A. (Ordine di Acquist

» Effettuare EM (Entrata Merce

Nelle pagine che seguiranno verranno proposte alsachermate che permettonc
comprendere la facilita con la quale e possibifetiefare I'accesso alle transazis
SAP corrispondenti alle attivita sopracitate. Tedtermate permettono inoltre
comprendere come le informazioni che verranno iteserlle singole transazio
possano essevagliate direttamente dalla piattaforma AF
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Figura 8. 1 R.d.A - Collegamento tra attivita di ARIS etransazione SAP
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Figura 8. 3 Entrata Merci - Collegamento tra attivita di ARIS etransazione SAP
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Come esposto negli esempi sopracitati risulta estneente semplice, una vo
realizzata l'infrastruttura IT in questione, la rgazione tra i modelli di mappatu
realizzati sulla piattaforma ARIS e le transazioei’ ERP aziendal ovvero SAP.
Tale facilita di utilizzo oltre a essere molto atih tutte quelle situazioni in cui 1
utente non esperto accede per la prima volta atessy aziendali (sia in ambi
progettuale che in ambito esecuti risulta estremamente utile nellase di raccolta,
elaborazione e esposizione dei dati che stanno ladise degli indicatori ¢
performance gia ampiamente citati nel paragraft

Una questionehe in questa sede non viene approfondita, ma ehd futuro del
progetto stesso e dell'ifgmentazione piu in generale dei sistemi automatiizh
controllo e verifica dei Sistemi di Gestione QualiAmbiente e Sicurezza, € que
del Solution Manager di SA4 Questo componente del software permette di afet
una “mappatura al contrarioSulla base delle transazioni che vengono utilizee
sulla base delle tempistiche con le quali vengotibzzate € infatti possibile
ricostruire il percorso che caratterizza ogni slagmbommessa e, conseguenteme
realizzare la mappa di tale percc (F.Soliman, M.A. Youssef, 199. La principale
problematica di questo componente € legata all'seflita o quantomen
all'impraticabilita economica di realizzare talstema di mappatura con transazi
“‘customizzate” (le cosiddes transazioni Z). Lalivisione Beverage, come tutto

resto del gruppo SACMI, utilizza per il “95 % transazioni di questa nati

8.3.3 DA SAP ABW

Nel paragrafo appena concluso sono state citateettisgamente la fase
elaborazione ed esposizen

Parlando di SAP e dellrelative transazioni, infatti, viene espressameiatito
riferimento alle interfacce del sistema ERP aziéngeer I'inserimento di tutte |
informazioni delle commesse nel database azien

BW rappresenta, invece, lo strumeiper il Data WarehousingQuesta accezione
aggiuntiva permette di comprendere I'utilita dedtoumento stess

Un Data Warehous@ DW, o DWH) (termineinglesetraducibile con magazzino
dati), € un archivio informatico contenente i a@htiuin‘'organizzazion

| Data Warehoussono progettati per consentire di produrre faciltmaelazioni ec
analisi. Vengono considerati componenti essenziali di utesia Dat Warehouse
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anche gli strumenti per localizzare i dati, peratt trasformarli e caricarli, conr
pure gli strumenti per gestire un dizionario ddi.

Il Business Information Warehous(abbr. BW) e il prodotto software ddata
warehouserealizzato dalla societéSAP. L'interfaccia verso il fruitore dell
interrogazioni ai dati (I'utente) adotta principaime Business Explorer (abbreto
in BEX) che consente l'esposizione dei dati in medtremamente standardizz
attraverso prodottMicrosoft Office, in particolare Ntrosoft Exce e il reporting di
Crystal ReportsPer le interrogazioni via web € disponibile il wdesigner pe
pubblicare e modellare le query in pagine html.distribuzione delle query nei e
formati € possibile tramite I'information broaddag!

E la soluzione naturale per il data warehousingadiietd che gia usano i prode
SAP, in particolare Enterprise ResourcPlanning SAP R/Bora SAP ECC)

Ma e adatto a raccogliere dati da numerose foti@il di fuori di sistemi SA

La figura sotto riportata € un esempio di una stlaéa di BW

£ K01 COS Analysis - Windows Internet Explorer =] x|
——.
@. o/ = Nttpsi fsapprdeh.kaliaDi saci.privi 44350 sapfbwBEx?SAP-LANGLAGE =ITAPAGEND = BREQUEST_NO=6E00KED_YALUES=8CNMD=PROCESS_HELP_WINDOWRDATA_PROVIDER=DFGFILTER_CoLLAPS v & || +3| A [Live Search R~
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S 4 TPKOLCOS Analysis 1 ] j i~ B - o - SbPaging « (O Stumenti + 7
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SE B B
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B SB | Effettivo, Ricavo prodott a8
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Figura 8. 4 Business Information Warehouse (BW) Graphic Examfe
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8.3.4 DA BW AD ARIS

Come esposto nella descrizione di BW, e possilvéare repo, relazioni e raccolt
di dati. Tali raccolte, in particolare, sono esaate |I'nput necessario al
realizzazione e soprattutto all’alimentazione awboa degli indicatori dell
prestazioni chiave. La piattaforma ARIS, oltre dillezioni gia presentate nei capit
passati prevede anche (nella sezione della piattafaledicata controllo) un tool
per I'elaborazione e I'aggiornamento dei KPI: AHR&rformance Dashboa
Questo tool isualizza direttamenisu web browser i KRdi processo, i grafici, i cos
e tutte le informazioni organizzative sui proceisusines.
| diagrammi, i grafici e i trend che figurano in uraivhgement Dashboard servc
soprattutto per fornire il maggior numero di inf@zoni nel minor tempo possibi
ARIS Performance Dashboard non solo offre una panoraisti@atanea dei dati, n
lo fa combnando tecnologie Flash di ultima generazione céornmazioni tratte d:
processi di business end¢od (come i dati dei sistemi ERP) in un formataano
di visualizzazioneUna delle funzioni chiave di un Management Dashth@ansiste
nel fornire i dait relativi a catene di valore interattive, semafalii processc
informazioni sulle tendenze « KPI in un browser in tempo reale e rendere il t
fruibile a chi partecipa al proces<ARIS Performance Dashboard combina tutti
elementi strutturali dirilievo dei processi di business in un'interfacciaica €
condivisa. Il Process Warehouse delle risorse diaARIS Process Performan
Manager e ARIBusiness Optimizer fornisce tutti i dati necesgan determinare |
informazioni sui costi e sui pressi. | dati di ARISPPM Process Warehou
vengono forniti  periodicamente da fonti quali | temi ERP
In definitiva i principali vantaggi del suddetto thdo sonc

* Una visualizzazione intuitiva ed una estrema itd d’'uso consentono

operare senza@lna formazione particola

* Un'interfaccia basata su browser interamente ittieae

» Una totale compatibilita ccARIS PPM e ARISBusiness Optimize

» Un Dashboard Builder integra
L’'azienda attualmente non € in possesso di talé ep@almeno per oranon ha
intenzione di investire in tale strumento. Pertsdne un tool di strumenti per I'anal
delle performance (e quindi similare a una dashbdaKPl) & stata realizzata u
maschera “statica” che permette di valutare moMS Excelreimpostat realizzati
direttamente su BW.
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8.3.4.1 DA BW AD ARIS PASSANDO PERMS EXCEL

In mancanza di uno strumento “ad hoc” per la gastidei KPI risulta necessal
implementare una soluzione che da un lato perntdttaffettuare comunque
monitoraggio delle prestazii chiave sfruttando comunque tutti i software e
piattaforme attualmente presenti e, soprattuttaftste in aziend

Per questa ragione viene presentata una soluzopmmtata sullo sfruttamento
BW e della possibilita dello stesso di realizzaocumenti di MS Exct. Di seguito
viene riportata un’immagine relativa ad una maszhagpositamente realizzata |
sfruttare come input il modello MS Excel derivanie BW e in grado di restituil
alcuni valori dei KPI ipotizzati nel paragrafo ¢
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Figura 8. 5: Microsoft Excel BW Export Graphic Example

Questa soluzione non presenta le stesse poteaazigifinfrastruttura IT dedicata
fornita dal produttore della piattaforma di mappaiuma permette comunque
estrapolare le principali informazioni utili per Malutazione delle performan
chiave ogniqualvolta in cui ve ne sia neces
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8.4 UN NUOVO METODO PER IL SISTEMA DI
GESTIONE INTEGRATO

Il raggiungimento della certificazione del propBistema di Gestice della Qualita
non dovrebbe rappresentare un traguardo per um@mzgEzione ma un punto
partenza per il raggiungimento della qualita to In un’ottica di qualita totale, ancl
I'ambiente con il suo impatto sul sistema sociglelitico ed economic riveste
un’importanza notevole se consideriamo le risoes@nali come beni collettivi, co
come le tematiche relative alla salute e alla szza

Conviene quindi prepararsi da subito a gestire istersa integrato progetta
ottimizzando i processi mzionalizzando la relativa documentazione, pitbtahe
iImpegnarsi solo a certificare il Sistema Que

Una visione unitaria del sistema aziendale, infattiorizza I'intera organizzazior
attraverso una migliore visibilita degli obiettigcomuni, 'unicita di gestione e u
unico riferimento per la documentazione e per lIstigee dei dati, I'ottimizzazion
delle risorse, il contenimento dei costi ed unalimig integrazione delle competer
La visione integrata degli obiettivi € una condimoirdispensabile per attuare
sistema di gestione integrato. E’' la conoscenzaligma degli obiettivi, infatti, ch
permette di sapere come organizzarsi per lavorpeg eaggiunger!
Il sistema di gestione integrato € un sistema catopda

1) sistema di gegine della qualita (1ISO 900!

2) sistema di gegine dell’ambiente (1ISO 1400

3) sistema di gestione della sicure e responsabilita social®@HSAS 18007;

4) sistema di gestione della responsabilita amminig&rdex D.lgs 231/2001

E opportuno ricordar che sono le norme stesse a caldeggiare un ajpioEgrato.
La ISO 18001, nell'introduzione, dice testualment@HSAS 18001 e’ stat
sviluppato coerentemente con gli standard ISO 99080 14001 allo scopo
facilitare I'integrazione dei sistemi alita, ambiente e sicurezza, come auspical
La ISO 14001, all’Appendice A, ci

“L'integrazione delle discipline ambientali nel tema di gestione globa
dell’'organizzazione puo contribuire all’efficacedroduzione del sistema di gestic
ambientag, cosi come alla sua efficienza e alla chiareezaudli”.
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La ISO 9000:2000, al paragrafo 2.11, c

“Il Sistema di Gestione per la Qualita e quellatpadei sistema di gestione

un'‘organizzazione che si propone, con riferimerglh abiettivi perla qualita, di
raggiungere dei risultati in grado di soddisfareeqachtamente le esigenze,

aspettative ed i requisiti di tutte le parti intgate. Gli obiettivi per la qualita so
complementari agli altri obiettivi dell'organizzame quali quelli rlativi alla crescita,
al finanziamento, alla redditivita, all'ambiente alia salute e alla sicurezza |
luoghi di lavoro”.

Sempre nello stesso paragrafo, si aggit

“Le varie parti dei sistema di gestione di un'oigaazione possono essere integ

assieme al sistema di gestione per la qualita, nnubico sistema di gestior
utilizzando elementi comuni. Questo puo facilitrgianificazione, I'attribuzione i
risorse, l'individuazione di obiettivi complementa&r la valutazione dell'efficac
complessiva dell'organizzazion

La ISO 9001, infine, al paragrafo 0.4, rec

“La presente norma internazionale € stata allineata la ISO 14001, al fine
accrescere la compatibilita tra le due norme, aetien dei loro utilizzatori. Le
presente nmna internazionale non include requisiti speciftti altri sistemi di
gestione, come quelli particolari per la gestionabi@ntale, per la gestione per
salute e sicurezza nei luoghi di lavoro, per laiges finanziaria o per la gestione
rischi.

Essa offre tuttavia la possibilita, ad un’organiaeae, di allineare o integrare
requisiti del proprio sistema di gestione per lalga con quelli attinenti ad alt
sistemi di gestione correlati. E' anche possiljler un’organizzazione, adattal/i
sistemal/i di gestione in atto per realizzare utesia di gestione per la qualita che
conforme ai requisiti della presente norma inteioraee”.

In fondo ai testi delle norme, troviamo dei prosipehe mettono in evidenza
collegamenti e le gdspondenze tecniche fra la ISO 14001, la 90010&1$AS
18001. Questa comparazione vuole dimostrare la abimita dei due sistemi pe
guelle organizzazioni che gia ne utilizzano unche desiderano implementare
altri.

NI Analisi e Progettazione dProcessi Aziendali per lagttificazioneQualita 273



CAPITOLO 8 Universita degli Studi di Bologna Alessandro Collina

Proprio queste motivazic permettono di affermare che la realizzazione di
mappatura dei processi aziendali che si spingegecoeh caso specifico di ques
progetto, fino alla stesura di un livello di dettagche arriva sino alla definizior
delle singole attivita permettei ribaltare completamente la logica con la qt
mediamente si affrontano questa tipologia di prib:
Adottando un approccio “Bottom Up” (tipicamente pfaoccio utilizzato per |
realizzazione della documentazione per la cergfamze del SGQ € del 1o “Top-
Down) permette:
 la definizione di una mappa di processi molto mitapliata
* |o sfruttamento PER TUTTE LE CERTIFICAZIONI delleessa mappatura
base (in questo senso la mappatura puo rappresehtarovo denominatot
comune per i differentiistemi di gestione);
e ove possibile e auspicabile, I'abbattimento dietugtielle attivita sdoppiate
sede di realizzazione delle differenti certificadi

Da non sottovalutare inoltre le potenzialitd legatl'implementazione
dell'infrastruttura IT ciata nel paragrafo precedente. Tale infrastrutsgaapplicat:
In relazione all’'utilizzo del Solution Manager, pette
* il mantenimento e I'aggiornamento COSTANTE e INSTRANEO di tutte le
mappature che coinvolgono il sistema di gestiotegimato
e il controllo COSTANTE e ISTANTANEO di tutte le prestami imputabili ai
servizi sottostanti al sistema di gestione intey
» l'abbattimento di tutti i costi imputabili a audrterni everifiche periodiche
dei differenti sistemi di gestior
* TAUTOMATIZZAZIONE della documentazione e dei prag® aziendali ir
caso di modifiche stabili derivanti dall’'utilizza ttansazioni differenti rispett
a quelle associate alla mappatura sottostantstahsa di gestione integre
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CAPITOLO 9

VALUTAZIONI
ECONOMICHE E
CONCLUSIONI

Nel seguente capitolo vengono riportate alcunetaaloni economiche relative
progetto realizzato e inoltre vengono riportatedaclusionisia in merito ai risultai
ottenuti, sia in relazionallo svolgimento dello stessin conclusion vengono
espesse alcune opinioni in merito alle prospettiveletive dell’infrastruttura IT ¢

della metodologia realizza
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9.1 VALUTAZIONI ECONOMICHE

In questo ultimo capitolo € opportuno affrontareleestione economica del proge
Gia nel primo capitolo dguesto elaborato e stata affrontata la tematicacdsii
imputabili alla qualita, classifican gli stessi in relazione alla loro nat.

Nel terzo capitolo sono state esposte le differtadi e attivita che devono ess
svolte al fine dell'ottenimeio della certificazione del’'SGQ.

Incrociando queste due voci € possibile comprenéeé@rassociare, alle differenti f
e attivita esposte, alcune voci di co:

Nel sesto capitolo di questa tesi, pero, sono stagposte le interviste rivolte
responabili appartenenti alla divisione Beverage. Da tpiasterviste, purtroppc
risulta impossibile estrapolare qualsivoglia infamione specificatamente impront
sui costi. Risulta quindi difficile, se non adduita impossibile al moment
esprimere ungalutazione economica sul progetto. Principalm@etedue ragion

1) Diversamente da tutte le altre divisioni di SACNIOLA S.C. la divisione
BEVERAGE e relativamente nuova e principalmentetpkr motivazione
realizza la maggior parte delle sue att sfruttando gli uffici e 1 serviz
delle altre linee di busine. In questo modo, non potendo imputare i ¢
di tutte le attivita di supporto ad uno specificento di costo dell
divisione, risulta difficile stabilire quali sianstati i costi direttaiente
imputabili al progetto di certificazioj;

2) Ipotizzando che esistessero comunque gli speagaitri di costo dell;
divisione, sarebbe comunque stata un’operazioneuaardtabilire
esattamente quali costi fossero imputabili al ptimgeli certificazion,
specie se si tiene in considerazione la genertgtha classificazione di
costi esposta nel primo capitolo e la difficolta idquadramento dell
attivita da svolgere per ottenere la certificazi

In termini generali, ovvero senza attingere in n modo a dati oggettivi in merito
costi, € possibile afferane cherispetto ad un “normale” itedi certificazione de
SGQ, il progetto in esseoemporti alcune differenze economicamente rilevi

In particolare, anche tenendo in consideraziorsudio di Vinod Singhal esposto
termine del primo capitolo di questa, € possib#éindare alcuni scostamenti sia
termini costi dei realizzazione del progetto, sidermini di mancati costi derivar
dallimplementazione dello ste<
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1)

2)

In merito ai o©sti di realizzazione e implementazione del prac
(comprendendo anche la realizzazione, I'implemeot&z e la formazion
relativa all’infrastruttura IT) risulta evidente elil progetto e particolarmen
oneroso. Effettuando un semplice paragone cmetodi precedentemer
utilizzati in azienda per la certificazione delleedivisioni risulta che

* |l numero di ore impiegate nella fase di intervissallta pariteticc

e Il numero di ore impiegate nella fase di mappattsalta piu che
raddoppiatparche in relazione al maggior livello di dettag;

* Il numero di ore impiegate nella fase di collegatnecon I'ERP
aziendale non é paragonabile, in quanto tale &ttivon era mai sta
realizzata in alcun progetto pass

* |l numero di ore impiegate ne fase di redazione della documentazi
risulta paritetico e, in alcun casi, dimezzato,zgraallo sfruttament
dell’esperienza passe

Inoltre, risulta corretto ricordare il fatto chepnostante le piattaforme

programmazione fossero gia state actate in passato dall’'azienda, si e r
necessaria nel corso dell’'elaborazione della mapaa, soprattutto, in se
di collegamento della stessa a SAP, una intensétati formazione da par
di consulenti esterr

In merito ai mancati costi derivti dalla realizzazione e implementazione
progettoe possibile affermare ctanche se tali affermazioni possono risul
propagandistiche e forvianti, risulta evidente ehdronte di u maggiore
investimentainiziale (in termini di risorsdinanziarie, umane e struttur: Si
possono ottenere sino a quattro certificazionied#hti al contrario di un
soltanto.

In definitiva & corretto affermare che, nonostaintmsti iniziali risultino alquant
superiori rispetto a quelli di un progetto “nornfale costi mancati potenziali sono
gran lunga molto inferiori rispetto alla prima sdtne. Inoltre in tale progto € stata
affrontata la tematica del BPM, che implica e viacal contempo al passaggio
una logica “Spot” legata al progetto di certificaze “vecchio stampo” ad una logit
“Long Therm” che non si sofferma esclusivamentdisagpetti specifici d¢ processo
certificatorio, ma permette di ragionare in termimiCONTINUITA di analisi edi
aggiornamento, QUANTIFICAZIONE OGGETTIVA dei risultati €
AUTOMATIZZAZIONE nella raccolta e nell’elaboraziorte questi ultimi.
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9.2 CONCLUSIONI SU OBIETTIVI AZIENDALI

In relazione a quanto esposto nel quinto capitaloquesto elaborato vengol
esaminati nel seguito i risultati ottenuti in fuorze delle aspettative progettu
definite preliminarmente In termini espressamente tecnici non si puo a
affermare che’'dbiettivo aziendale primario sia stato concretateeraggiunto, ir
guanto il raggiungimento effettivo degli stessisséto su un orizzonte temporale
va ben oltre i limiti tempore imposti per la realizzazione dell’elabor:

Ne consegue che le cdusioni tratte nei paragrafi che seguono sono
contestualizzare alle “milestone” intermedie debgmtto che, per inciso, vengo
riportate nella figura seguer
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Figura 9. 1: Programma preliminare del progetto
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9.2.1 LA CERTIFI CAZIONE DEL BUSINESS

Anche se non esattamente in linea con quanto istabél programma preliminar
sono state raggiunte tutte le principali “milestokella prima fase del progett
ovvero tutte quelle realizzabili negli stabilimedtiSACMI IMOLA S.C.

A tal proposito e giusto ricordare che la documenptee redatta per la certificazio

del business Beverage oltre ad essere stata iealiggcondo “i vecchi standard” «

Servizio Gestione @alita di gruppo (come riportato nel paragrafo B.2ovvero

principalmente su modelli cartacei e, nella migliodelle ipotesi, su mode

informatici drammaticamente stat e stato realizza, parallelamente
all'infrastruttura IT per il collegamento della geforma ARIS con I'ERP aziende

(SAP), uno “scheletroinformatico e informativo che, se correttamentenahtatc

dalla documentazione contenuta nei server del S€€3®, permettera di creare tt

la documentazione necessaria per la certificazenza necessita di supporti carte

e utilizzando uninica interfaccia: iweb browser.

Per quanto riguarda, invece, la seconda fase dgkfio di certificazione, e corref
stabilire che questo non é assolutamente parteldelbrato realizzat

Risulta comunque utile ricordare non sara necessgaiire da zero. Infatti un
buona parte della documentazione e dei modelli @ppatura gia realizzata per
prima fase del progettpotrebbe essere particolarmente simile se non itddar
esattamente applicabile.

Le attivita da rivedere saranno sicurinte quelle di intervista e, conseguenteme
tutte le revisioni delle mappature inerenti le f@dquzione di prodotti differer da
quelli di SACMI IMOLA S.C.

Per quanto riguarda tutte le attivita di serviagultera possibile sfruttare appienc
lavoro gia svolto per le stesse tipologie di attivitappate nella prima fase ¢
progetto.
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9.2.2 ESITO DEL PROGETTO

Oltre ad una mera valutazione “tecnica” sul raggioento degli obiettivi prefissal
risulta utile in questa sede definire in poche @iquale sia stato il percorso
progetto e quali siano state le medifficolta riscontrate su quelle che possc
essere definite le condizioni al contorno del pttugstessc
A tal fine vengono riportate principalmente tre &ithe che hanno carattezato
I'evoluzione del progetto:
* RISORSE.
Questa prima tematica puo essere ulteriormenimkata in differenti voci
In questa sede ha maggiormente senso focalizzdisicgiestione delle risor:
umane e su quella delle risorse forma
In merito ale risorse umane e d’obbligo stabilire che sinptaicipio era stat:
previsto un team di progetto ben assortito, natta dampartecipazione 1
differenti persone caratterizzate da differentif@ssionalita. In particolare
team era formato da:
< Due membri del Servizio Gestione Qualita, probabilmdeteisorse pit
specializzate per la realizzazionelo specificoprogetto
» Due membri del Controllo di Gestione di Gruppo, dbmprincipale
compito di mappatura dei processi azier e di supporto sul questioni
organizzative;
< Due membri dei Sistemi Informativi, con il princlpacompito di
supporto durante tutto lo svolgimento del progstile tematiche dell
condivisione delle informazioni (MS Sharepoindello strumento c
mappatura (IDS Scheer AS) e del blocco ERP BW (SAP- BW).
Il principale problema su questa tematica e statprp la mancanza (
collaborazione tra i diversi componenti del teamme(a alcuni casi ha porta
alla totale mancanza di coinvolgimento di alcuniegsi). La casa di tale
problematica & probabilmente da ricercare nellatmme che verranno espo
successivamente.
Come principale conseguenza di tale problematiediva alle risorse umane
sorta la necessita di colmare alcune lacune medidetsilio di coisulenza
esterna. In questo senso i responsabili del prgemo stati molto restii n
condividere il coinvolgimento di consulenti esterida qui sorgono |
principali difficolta inerenti le risorse formati
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* ORGANIZZAZIONE.

Una delle motivazioni cherobabilmente e alla base di una buona parte
problematiche riscontrate nella tematiche dellersise umane € quella di u
cattiva organizzazione o, tuttal piu di una maacaimpeccabilit
nellorganizzazione delle stesse. La principale bfgmatica derivante da
guesta mancata organizzazione (0 mancato coordirtansbe dir si voglia)
legata al mancato rispetto della pianificazionentigta nelle pagine precedel
Tale mancato rispetto si puo constatare controfideddate pianifica in sec
preliminare e le date di realizzazione dei verbali dernvista. Da ricordare
inoltre, che sono praticamente stati assenti i nmiimdi condivisione dells
informazioni. Tutto questo e stato probabilmenta dalle principali argomen
di demotivazione delleisorse stesse.

* SPONSORSHIP.

L'ultima tematica, nonostante risulti alquanto cessa a quell
precedentemente esposta, merita di essere traitgjalarmente, in quan
probabilmenteg la principale causa di tutte le problematicheaesposte, Si
per ganto riguarda le risorse, sia per quanto riguaidagdnizzazione ©
queste ultime. La mancanza di una forte e condalidgonsorship +
sicuramente portato ad un calo dell'attenzioneilpprogetto ed al contemg
ad un abbassamento sulle aspettativilo stesso (pur mantenendo live
minimi indispensabili). A fronte di tale mancanza@o possibile ipotizzal
guali potrebbero essere stati i risultati di talegetto se fosse stata dato
parte dei maggiori responsabili aziendali un maggeso aprogetto.

Concludendo questa breve analisi delle problematiciscontrate durante
realizzazione del progetto, risulta corretto a tuesnto della tesi (prendendo spu
dall'ultima problematica esposta) chiedersi qualir@bbero essere gli sviluj di un
progetto simile a quello realizzato e implemen

Piu in generale, risulta corretto parlare di unvaapproccio all’analisi del Sister
Gestione Qualita ed alla tematica della sua Ceattfone. In questo senso |
paragrafo successivo veng« esplorate alcune delle possibili soluzioni volt
risolvere il problema dell'applicabilita della memogia sviluppata in questa tesi
situazioni differenti dal contesto aziendale atnugtte in esam
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9.3 CONCLUSIONI SU OBIETTIVI ACCADEMICI

Procedendmella realizzazione e nellimplementazione del ptomy una domanda
risultata sempre piu frequente: come € possibilerizaare i costi derivanti d:
processo di certificaziondSO 9001 nel caso specifico, ma anche [SO 14
OHSAS 18001, ex D.lgs 281, ecc) ?

Personalmente ritengo che non sussista una rispostarsale a questa doman

E’ pero possibile, e auspicabile, evincere alcupgoaunita Opportunita che sor
state riscontrate a seguito di esperienze empiriGheeste innumerevoli idenze
empiriche rendono possibile la creazione di undtario” delle caratteristiche, deg
atteggiamenti e dei comportamenti che contradgjsbno le aziende che han
individuato ed implementato soluzioni innovativegriganti in prima analisi d
processi di certificaziong€s.Wagner, L.Dittmar, 200.

Sintetizzando al massimo € possibile focalizzardre aspetti comur

1) PROCESSI STANDARDIZZATI E CONDIVIS
Risulta molto utile standardizzare e condividerg@rocessi (e le relativ
mappature) a tuttle differenti tipologie di certificazione. Quegtermette
< Di ottenere una infrastruttura di processi unicguandi formalmente
inequivocabile;
% Di identificare caso per caso quali siano gli asggiecifici della singol:
certificazione facendo peroferimento all'infrastruttura di proces

uniforme;

% DI MINIMIZZARE I COSTI Dl PROGETTAZIONE
DELL'INFRASTRUTTURA DEI PROCESSI E DELLE
PROCEDURE

2) CONTROLLO INTERNO SEMPLICE ED AUTOMATIZZAT(
Un’ulteriore aspetto, conseguente a quello so@mixite quello cll'internal
audit. Al fine di minimizzare i costi (effettivi gotenziali) risulta utile
'automatizzazione del processo di verifica. A tadeopo € necessal
I'implementazione su una piattaforma software iadgr di interfacciarsi con
sistema informato aziendale. Questo perme
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% Di ottenere dati AUTOMATICAMENTE con conseguel
standardizzazione dei dati e definizione moltogeitagliate
% Di estrapolare AUTOMATICAMENTE le informazioni chdi volta in
volta risultano necessarie al fine di conse( ad esempio repo
completi ma semplifica
< DI MINIMIZZARE | COSTI DI:
0 ANALISI
0 REPORTISTICA
0 VERIFICA INTERNA;
0 VERIFICA ESTERNA

3) COLLABORAZIONE ATTIVA DI TUTTI | SOGGETTI INTERESSAI
Come riportato in molte guidelines, un aspetto algyco € quello de
coinvolgimento di tutte le persone che sarannoualahe modo soggette
processi interessati da certificazione. Un coinvoémnto attivo permett

% Di creare una visione unica ed avere chiari ometbmuni
< DI MINIMIZZARE LE INCOMPRENSIONI E LE RESISENZE (ed i
relativi costi);
Ovviamente tale coinvolgimento deve essere MOTIVAT® un opportun
sistema di INCENTIVAZIONE

Per entrare un po’ piu nel dettaglio e mantenereleterminato grado di attinen
con l'evoluzione del progetto risulta utile cludere questo elaborato riportar
alcune valutazioni in merito alle prospettive evtivie dello stesso. In particola
vengono riportate le probabili traiettorie evolatidell'infrastruttura IT alla base ¢
progetto e dellimplementazione del sisten gestione integrato.

9.3.1 EVOLUZIONE DELL'INFRASTRUTTURAIT

L’infrastruttura creata in questa specifica sitoag presenta particolari vantac
come gia ampiamente esposto nel paragrafo 8.3, manéempo presenta svari
svantaggi. Uno tra tutti € legato alla tipologia stiftware implementati. Tultti
softwake e le piattaforme sono infatti proprietarie (Al- SAP -BW e anche Excel
Questo fatto permette da un lato di creare undtsteu“ad hoc” (fatto che e sta
ampiamente sfruttato in questo progetto) ma, n@eia@ sorgono necessita che
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possono esse coperte dall'infrastruttura “proprietaria”, tautl'infrastruttura risulte
inefficiente. Inoltre, | costi dell’infrastrutturgroprietaria risulterebbero per
maggior parte delle piccole e medie imprese déb tunsostenibili (particolarmen
fuori luogo quindi per il sistema lItali

L’evoluzione dell'infrastruttura IT realizzata quindeve muoversi su due differe
dimensioni (A.Teti, 2009):

1) Proprieta del software: in merito a tale dimensionisulta correttc
intraprendere la via del’Open Sou. Questo sia per ovvie motivazioni
costo (anche se bisogna fare attenzione a non a&quéle soluzioni Ope
Source a soluzioni SEMPRE gratuite) sia per evitdi "fenomeno
dell'intrappolamento IT del client;

2) Formato dell'infrastruttura: in merito tale dimensione risulta corref
implementare il maggior numero di soluzioni e dideli standard. L’'esempi
piu eclatante e legato alle transazioni SAP. Namist facciano parte di ul
soluzione proprietaria, anche in questo caso aslidente coml'utilizzo di
transazioni customizzate comporti notevoli probleaome ancheall'interno di
una struttura “ad hoc”. In tal senso €& auspicdhildizzo piu esteso possibil
di soluzioni standardizzate, sia in termini di miidsia in termini di forma.

9.3.2 EVOLUZIONE DELLA METODOLOGIA Dl
CERTIFICAZIONE DEL SISTEMA INTEGRATO

Nel paragrafo conclusivo di questa tesi non e rima®lto da aggiungere in mer
all’evoluzione del processo di certificazione dedt&na Integratc

Se infatti un’azienda intergata all'implementazione di una soluzione simikpualla
presentata riuscisse a far alle problematiche éspud paragrafo 9.2.2 sicurame
la maggior parte delle difficolta riscontrate nassisterebber

Il problema di fondo rimane quello dei coimputabili al processo di certificazior
Oltre che per le ovvie motivazioni legate alla idiffta di misurazione dei costi ste
resta la difficolta di comprendere quali e quaagipresentino valori “adegua

In tal senso I'obiettivo principale per tutto catache hanno intenzione di prosegt
su questo filone di studi, sara quello di delinaina metodologia standardizzata «
permetta di fissare le tempistiche e i costi dtiteazione e soprattutto che risu
“‘indifferente” alle dimensioni e allecaratteristiche del contesto aziendale
applicazione.
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