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VDA e |’Associazione tedesca della filiera automobilisti-

ca e raggruppa i principali costruttori tedeschi di auto-
veicoli e i loro fornitori. Una delle aree in cui e struttu-
rata |’Associazione tedesca € il Quality Management —

Centre (VDA QMC), controllato, in termini di sviluppo e
direzione, dal collegato Ente tedesco per la qualita

Aderiscono al QMA i costruttori dell’industria automobilistica tedesca e numerosi
fornitori automotive, singolarmente rappresentati dai propri Direttori Qualita
senior, mentre la rappresentanza di VDA e affidata a un Direttore Generale. QMA &
una piattaforma comune per lo sviluppo e ’applicazione di strategie armonizzate
e metodi per la qualita nell’ambito dell’industria automotive globale, e si impegna
nello sviluppo continuo di questi standard.

Attraverso |’offerta formativa e didattica di VDA QMC, i contenuti standard svilup-
pati e pubblicati da VDA vengono organizzati in moduli sulla gestione della qualita
specifici del settore ed erogati da formatori qualificati e autorizzati VDA QMC. Per
garantire una formazione VDA QMC di successo all’industria automotive globale al
di fuori della Germania, e stata creata una rete internazionale di partner autoriz-
zati, in grado di fornire il materiale didattico nella lingua originale dei vari Paesi,
e con il contributo della propria competenza ed esperienza. Il rappresentante
ufficiale VDA QMC per il mercato automotive italiano € ANFIA Service.

Certificazione degli auditor di processo VDA 6.3 -
ANFIA Service licenziataria ufficiale per [talia

La Nuova valutazione processo VDA 6.3 € un corso erogato da ANFIA Service su licenza ufficiale per ’Italia del
VDA-QMC. Partendo dall’approccio per processi I1SO 9001, che & alla base dell’ISO/TS16949, e dei rispettivi
requisiti specifici del cliente, il corso ha ’obiettivo di mettere il partecipante in grado di effettuare gli audit
di processo lungo l'intera catena di fornitura P1 - P7, per identificare rischi e potenzialita, applicando la lista
di riscontro VDA 6.3. | contenuti del corso si applicano alla correzione, stabilizzazione e ottimizzazione dei
processi € sono sviluppati in esercizi ed esempi, con lo scopo di ottenere una valida valutazione.

| corsi di ANFIA Service - Societa di Servizi di ANFIA (Associazione Nazionale Filiera Industria Automobilistica) -
si svolgono a Torino e a Vicenza.
Le aziende associate ad ANFIA hanno diritto ad uno sconto sulle quote di partecipazione ai corsi.

A

CANFIA

SERVICE

L

Per ulteriori informazioni e aggiornamenti sulle attivita di ANFIA Service:
Tel. 011 55 46 531 - 011 55 46 536

Mail: servizi.qualita@anfia.it / Web: www.anfia.it




Il Direttore

«Dagli atrii muscosi,

dai fori cadenti...»

«Dagli atrii muscosi, dai fori cadenti, dai boschi, dall’arse fucine stridenti, dai solchi bagnati di servo sudor; un volgo disperso,
repente si desta, intende ['orecchio, solleva la testa, percosso da novo crescente romor ...». Sono i toccanti versi iniziali del pri-
mo coro dell’Adelchi utilizzati da Alessandro Manzoni per tratteggiare in modo esaustivo la triste storia subita dagli italiani nel-
I'ultimo millennio, che tutti dovremmo rileggere. Oggi questi versi - insieme con la storia e la geografia - saranno rimasti vitti-
ma dei “tagli” figli delle scelte volute dall’«Europa». Le politiche di “sacrifici”, di “austerity”, sino all’'odierna “spending review”,
hanno giustificato non solo tagli alla cultura ed alla formazione dei nostri giovani (i cui effetti devastanti sono sotto gli occhi di
tutti) ma si abbattono quotidianamente soprattutto sui servizi pubblici ai cittadini ed alle imprese, grazie alla solerzia di “attua-
tori nostrani”. E sufficiente esaminare serenamente ed obiettivamente informazioni e “dati di fatto” per vedere gli effetti deva-
stanti che queste cure europee hanno prodotto in Grecia, a Cipro, in Spagna, in Portogallo ed in Italia: suicidi per motivi eco-
nomici; numeri impressionanti di disoccupati, esodati ed in “cassa integrazione”; due milioni di giovani NEET; progressiva ri-
duzione di servizi vitali: posti letti negli ospedali, tribunali, classi scolastiche/universitarie, posti-km di trasporti, illuminazione
pubblica, aumento delle incertezze e delle paure, e cosi via.
Nel 1822 Manzoni ricordava agli italiani come era andata a finire |a storia tra i Franchi ed i Longobardi che si combattevano sul
suolo italiano: «il forte si mesce col vinto nemico, col nuovo signore rimane I’antico; I'un popolo e I'altro sul collo vi sta: divi-
dono i servi, dividon gli armenti; si posano insieme sui campi cruenti d’un volgo disperso che nome non ha ...».
[l Paese visto come “sistema di reti di organizzazioni e di competenze” puo superare questo momento drammatico solo se ri-
esce a coagulare tutte le attenzioni concentrandole concretamente per |"accrescimento dell’efficacia delle proprie organizza-
zioni (a partire dalla PA), delle conoscenze, delle regole, della creativita e dell’innovazione.
Il mondo della Qualita, rappresentato da sempre in Italia dalla federazione AICQ, continua in coerenza con la propria storia a
mettere a disposizione del Sistema-Paese il proprio contributo professionale e scientifico, senza farsi condizionare dai “pifferai”
di turno; in questo numero di Qualita, pertanto, vengono ospitati contributi scritti da autorevoli colleghi organizzati nelle se-
guenti tre aree tematiche:

reti e sistemi: aggregarsi con qualita nelle “reti d’impresa” (di Fulvio d’Alvia, direttore di Retlmpresa di Confindustria); modelli

organizzativi TQM e sistemi di gestione per il management, valutazione e certificazione delle reti d'impresa; le principali no-

vita nella revisione dell’ISO9001:2015; la nuova versione 1ISO9001 e il settore automotive;

formazione e “education”: |'autovalutazione nella gestione delle Scuole; il Sistema Nazionale di Valutazione; autovalutazio-

ne e miglioramento nelle Scuole;

paradigmi e strumenti: il ruolo della creativita per il futuro del Paese (prestigioso contributo di Annamaria Testa); focalizzazione

sul concetto di normalita statistica; la metodologia CIMMI per I'efficacia delle organizzazioni; Scuola e Bilancio Sociale.
La Rivista si apre con un elzeviro dedicato al ruolo delle «reti d’impresa per il rilancio del Paese», autorevole contributo di Al-
do Bonomi, vice Presidente di Confindustria - che onora la nostra Rivista con la sua presenza - e si conclude con le Rubriche
fisse alle quali viene assegnato il ruolo di “punti di riferimento” per i lettori di Qualita.
Desidero rinnovare la mia gratitudine agli autorevoli autori per gli importanti ed innovativi contributi che hanno messo a dis-
posizione di tutti noi.
La redazione si sta impegnando per accrescere il livello qualitativo della Rivista, rendendola sempre pili avvincente, con I'au-
gurio che possa progressivamente vedere ampliata la platea dei propri lettori ed estimatori che potranno essere raggiunti dagli
attuali lettori che potranno far conoscere Qualita a colleghi e amici con il classico “passa parola”. Buona lettura!

Sergio BINI
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Confindustria sostiene le reti d'impresa

Per il rilancio del Paese
Aldo BONOMI

Per “FARE SISTEMA” BISOGNA CONNETTERSI “IN RETE"!
Per “fare sistema” bisogna connettersi “in rete”!

Non e pits sufficiente “fare squadra”, occorre qualcosa di piu: la
“rete delle imprese”. Occorre, cioé, riuscire ad interconnettere
simbioticamente le PMI (che sono anche il vero patrimonio pro-
fessionale e culturale dell’ltalia produttiva) sino a farle divenire
coralmente una «comunita», nell’accezione monastica medieva-

le. Dall’economia “curtense” del Medio Evo, infatti, questo dif-

«Dagli atrii muscosi, dai fori cadenti ...» 1 i o , o _ )
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In primo piano

Aldo BONOMI

Confindustria sostiene
le reti d'impresa
per il rilancio del Paese

The management of organizations and of the aggregates is a key
element to ensure the success and sustainability of the business;
It is essential, therefore, a growing and choral commitment on
the front of the companies and on the front of the system of busi-
ness associations to support its members in the ongoing process
of developing the skills needed.. For this reason, Confindustria
considers very important that companies improve continuously
their aggregative culture and network management to ensure
that each network has the capacity to grow and strengthen.

e reti d'impresa iniziano a far registrare miglioramenti

nelle performances economiche delle aziende coinvol-

te. Il contratto di rete, introdotto nell’ordinamento giuri-
dico italiano con D.L. n.5/2009, si sta affermando come stru-
mento di politica industriale strategico e sempre pit impren-
ditori lo utilizzano.
Una sfida partita nel 2010, quando la rete era una assoluta
novita e Confindustria ne ha subito colto prospettive e poten-
zialita. Intuizione vincente, confermata dal crescente interes-
se degli imprenditori: si & arrivati a quasi 1500 contratti di re-
te con circa 6500 imprese coinvolte, in tutte le Regioni d'lta-
lia. Vogliamo raggiungere presto |'obiettivo di Confindustria
2.000 contratti, con 10.000 imprese, siamo fiduciosi di ri-
uscirci continuando ad arricchire le opportunita.
La logica del contratto di rete rappresenta un salto culturale im-
portante: & un’aggregazione non solo quantitativa ma pil ragio-
nata intorno a un programma comune, che fa crescere insieme
le aziende sul lungo periodo allargandone i quotidiani orizzonti
di azione. La rete supera il concetto di vicinanza territoriale e di
eccessiva frammentazione del tessuto imprenditoriale per anda-
re oltre un “localismo produttivo” non pit al passo coi tempi.
La normativa sul contratto di rete si configura come una pos-
sibilita in pit per le imprese, rispetto ai tradizionali meccani-
smi di aggregazione, di lavorare insieme su progetti ambizio-

> Aldo BONOMI Vice Presidente di CONFINDUSTRIA

si e dal risultato importante, riuscendo ad integrare due con-
cetti egualmente rilevanti per la crescita imprenditoriale ma
tra di loro apparentemente distanti: la collaborazione su pro-
getti condivisi ed il mantenimento dell’autonomia. Attraverso
il network, le imprese collaborano tra loro per realizzare un
programma comune fatto di progetti, attivita e azioni che dif-
ficilmente possono essere realizzati individualmente come,
ad esempio, la cooperazione su progetti di ricerca, lo svilup-
po di prodotti innovativi, la promozione e il marketing che
permettono un notevole abbattimento dei costi.

Altro obiettivo primario & l'internazionalizzazione e la pene-
trazione nei mercati esteri per intercettare nuove opportunita
di business e restare competitivi con successo.

L'export, infatti, € al momento I'unica ancora di salvezza per
fronteggiare la caduta persistente della domanda interna che
coinvolge tutti i settori.

Oggi, con un’economia che ristagna e un orizzonte in conti-
nuo mutamento, gli imprenditori si affidano al contratto di re-
te anche perché e uno strumento flessibile, snello e poco bu-
rocratico. Due ulteriori opportunita per le imprese sono state
inserite dal Legislatore in questi anni, e cioe: la partecipazio-

maggio/giugno 2014 Qllaliti‘l

oueld ownad i



)
£
-
o
)
E
E
o
£

| Confindustria sostiene le reti d'impresa per il rilancio del Paese |

ne per le reti d'impresa alle gare d’appalto pubbliche e il dis-
tacco di personale semplificato.

Una corretta stesura del contratto e un altrettanto congruo
modello di governance sono fondamentali: non esiste un mo-
dello ideale di contratto valido per tutti, bisogna cucirlo su
misura, rendendolo aderente alle proprie caratteristiche, alle
necessita e agli obiettivi delle singole imprese.

Una rete costruita bene & anche un “moltiplicatore di visibilita”
per le aziende che vi aderiscono, una vetrina speciale, che fa ac-
quisire maggiore fiducia e solidita verso terzi: un valore aggiunto
per le imprese, soprattutto quelle di minori dimensioni che vivo-
no un contesto di minore disponibilita di risorse. Lesistenza di
un programma e il relativo business plan, infatti, facilitano la rete
sia con le istituzioni pubbliche, sia con le banche per la fase di
erogazione di finanziamenti. In questi casi, la collaborazione in
rete diviene una chiave di analisi per comprendere la validita del
progetto, I'adeguatezza degli strumenti individuati, insomma, la
solidita complessiva delle aziende coinvolte.

Nella mia attivita di imprenditore, ho sperimentato personal-
mente la forza del lavorare uniti: nel 2006 il mercato ameri-
cano ha imposto nuove regole e nuovi materiali per la produ-
zione e la vendita di valvole e rubinetterie, core business del-
la mia azienda. Questo intervento normativo ha messo in dif-
ficolta le aziende che, come la mia, operano in questo setto-
re. Ci siamo messi insieme e con |’aggregazione siamo riusci-
ti a sperimentare, progettare e certificare un nuovo materiale.
E stato un lavoro di squadra molto intenso grazie al quale ab-
biamo potuto superare la logica individualista, ritornando sul

Qllaliti‘i maggio/giugno 2014

mercato statunitense pit forti di prima.

Un corretto management e il rispetto degli standard di qualita
sono elementi fondanti per il successo del contratto di rete.
Sono in via di attuazione alcune proposte per migliorare la
gestione e lo sviluppo delle risorse umane all’interno della re-
te e I'inserimento delle reti d’impresa nella programmazione
comunitaria 2014-2020 affinché possano accedere ai fondi
diretti e indiretti. Su questi e su altri aspetti, lavoreremo e in-
calzeremo il Governo.

La rete non deve essere una moda ne tantomeno un salva-
gente, in questi anni difficili lo strumento risulta essere fonda-
mentale per crescere e internazionalizzarsi. Gli imprenditori
non hanno mai smesso di reagire: molti casi di successo che
abbiamo raccolto sono la prova della vitalita e della forza
delle nostre imprese. Dobbiamo alimentare questa fiducia e
impegnarci a fondo affinché il contratto di rete possa essere
sempre pil ricco di opportunita e di soluzioni per rilanciare
tutto il sistema Italia e ripartire con slancio per una crescita di
tutti fortemente auspichata.

ALDO BONOMI

Vice Presidente di CONFINDUSTRIA per le Reti di impresa,
filiere e aggregazioni;

Presidente di Retimpresa e Presidente APQI

(Associazione Premio Qualita Italia).

Presidente e Amministratore Delegato del Gruppo Bonomi

www.confindustria.it



| Reti & Sistemi |

7 Fulvio D’ALVIA

Aggregarsi con qualita:

le reti

The “network contract” is the tool that
gives answer to the needs of companies
to face the changing relationship bet-
ween the territory and the economy; to
network, to share resources/skills and
working together are the key words of
the entrepreneurs who face successfully
the challenges of the market.

a rete € una possibilita in piu per le
Limprese, rispetto ai tradizionali mec-
canismi di aggregazione (fusioni societa-
rie, consorzi, ATI, joint-venture), il suc-
cesso e il suo sviluppo sta nell’aver tro-
vato la forma di aggregazione che ri-
sponde alle necessita degli imprenditori
che ci hanno chiesto uno strumento fles-
sibile che lasci autonome le imprese co-
involte ma allo stesso tempo le stimoli a
lavorare su programmi di rete specifici
per raggiungere obiettivi condivisi.

Il contratto di rete sta diventando uno
strumento in risposta alle esigenze delle
imprese finalizzato ad affrontare il rapi-
do cambiamento delle relazioni tra terri-
torio ed economia. Fare rete, condivide-
re risorse e competenze, lavorare insie-
me per il raggiungimento di un obiettivo
comune sono parole entrate nel vocabo-
lario di molti imprenditori che vogliono
affrontare con successo le sfide del mer-
cato e continuare a crescere anche in
momenti sfavorevoli

Ad esempio fare internazionalizzazione

WWW.aicgna.com

impresa

o innovazione da soli risulta difficile per
molte imprese, invece con il contratto di
rete & possibile, affrontando con succes-
so le sfide del mercato e continuare a
crescere anche in momenti sfavorevoli.
Grazie alla rete le potenzialita e le eccel-
lenze italiane possono essere messe in
campo in maniera sistemica per lo svi-
luppo diffuso del Paese.

Vanno per0 superate le barriere di tipo
culturale che frenano i processi di aggre-
gazione e collaborazione e che ancora
incontriamo in varie parti d’ltalia. Un
impegno di divulgazione e sensibilizza-
zione € quindi necessario anche per ac-
compagnare il cambio generazionale in
molte imprese che grazie alla rete sco-
prono la vivacita di fare business in
squadra e superare logiche passate.

Uno strumento che negli ultimi anni &
una tra le principali risposte di pro-
grammazione industriale che punta ad
aumentare la competitivita delle azien-
de e a superare la frammentazione del

(@)
RETIMPRESA

tessuto imprenditoriale italiano.

La rete permette di condividere cono-
scenze, risorse e know-how per rendere
le imprese capaci di posizionarsi sul
mercato piu forti. Uno strumento adatto
a tutte le dimensioni aziendali dalle Mi-
cro alle Grandi Imprese, queste ultime
ad esempio possono trovarlo utile per
accordi di filiera ma anche per attivita
commerciali. Non si tratta pero solo di
alleanze di breve periodo e solo tra pic-
cole imprese per fare massa critica ma
anche di dare ampio respiro all’azione
imprenditoriale con continuita e valore,
ancorati a progetti ben definiti per la va-
lorizzazione delle caratteristiche di ogni
partecipante.

Attraverso il programma di rete, obbliga-
torio per legge, le imprese si rapportano
con terzi offrendo servizi e prodotti in
maniera integrata, incrociando le qualita
di ogni settore e mettendo in campo cosi
economie di scala.

La collaborazione attraverso il contratto
di rete e robusta verso I'esterno ma estre-
mamente duttile al suo interno ed & sem-
pre pill visto come una garanzia di affi-
dabilita e validita dell’iniziativa impren-
ditoriale in rete.

Per esempio, in un contesto di sempre
minore disponibilita di risorse, le autorita
pubbliche e bancarie possono valutare
I'opportunita di erogare finanziamenti in
base a programmi specifici. In questo ca-
so l'appartenenza alla rete e il relativo
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| Aggregarsi con qualita: le reti d'impresa |

programma di sviluppo offrono un para-
metro in pit per comprendere meglio la
solidita, la competitivita e la capacita in-
novativa delle aziende. Quindi, far parte
della rete offre alle aziende la possibilita
di dimostrare la propria capacita di cre-
scita e ricevere misure favorevoli definite
sulla base delle loro effettive esigenze.
Sia la Pubblica Amministrazione che il
Sistema Bancario hanno compreso la
portata di questo approccio innovativo
che consente di operare in un regime di
maggiore trasparenza nelle relazioni con
il sistema imprenditoriale. Per questo
motivo sono sempre pill numerose le ini-
ziative con bandi a favore della costitu-
zione e gestione di reti d'impresa e del
sistema bancario con strumenti ad hoc
per migliorare le condizioni di accesso
al credito. Abbiamo presentato uno stu-
dio da cui emerge che le reti sono sem-
pre pili presenti nei Bandi regionali e ne-
gli ultimi quattro anni sono stati stanziati
1,28 miliardi di euro a favore delle ag-
gregazioni.

Anche, la Banca europea per gli investi-
menti (BEI) si € mossa a sostegno delle
reti prevedendo un plafond di 100 milio-
ni di euro destinato a vari istituti di credi-
to italiani. E proprio di qualche giorno fa
la decisione di Cassa Depositi e Prestiti
di mettere a disposizione delle reti d'im-
presa 500 milioni di euro.

E importante dire che non bisogna rin-
correre il finanziamento per fare rete
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perché non e la strada giusta, bisogna
costruire un programma che punti a col-
laborazioni stabili, utilizzarlo come un
metodo organizzativo di fare impresa,
per incrementare la propria competitivita
e la propria capacita innovativa anche
con la razionalizzazione dei processi or-
ganizzativi di collaborazione aziendale.
Il tema del management delle organizza-
zioni e delle aggregazioni € un elemento
centrale che garantisce condizioni di
successo e sostenibilita del business e ri-
chiede un impegno crescente sia sul
fronte delle Imprese, sia sul fronte del si-
stema delle Associazioni imprenditoriali
per sostenere i propri associati sul pro-
cesso di sviluppo di competenze mirate.
Serve un’aggregazione piu efficace che
passi attraverso una corretta gestione
della rete e offra soluzioni operative vali-
de che siano apprezzate e riconosciute
all’esterno della rete. Per centrare questo
obiettivo € necessario avere un’ottima
gestione della Rete in ogni fase, da quel-
la start-up fino al suo sviluppo pili com-
plesso che permette alle aziende in rete
di realizzare attivita piu articolate.
Questo ¢ il caso delle certificazioni pur-
ché guardino alla sostanza e non siano
interpretate come una questione di “fac-
ciata”, crediamo infatti che sia uno sfor-
zo di sistema, dove ogni attore di questo
Paese contribuisca con il suo impegno e
responsabilita. Vogliamo che sia ricono-
sciuto lo sforzo delle aziende di organiz-

zare la cooperazione interaziendale, con
forme di governante innovative e soste-
nibili, e per questo & importante che il
management di rete sia visto come un
valore aggiunto per lo sviluppo delle im-
prese.

L'obiettivo di un buon management di
rete € quello di migliorare la “governan-
ce”, il clima di fiducia tra le parti, la ge-
stione del rischio, il modo di comunica-
re il progetto, facilitare il monitoraggio
del programma comune e, infine, au-
mentare la partecipazione delle parti.

Ad esempio nel campo della ricerca, &
importante che ci sia un coordinamento
per monitorare |'evoluzione tecnologica
del settore, identificando le possibili ini-
ziative, creando legami con i centri di
competenza esterni: laboratori di ricerca
e universita. Inoltre, la rete puo fornire
servizi di consulenza riguardo normative
di certificazione internazionali, risultati
di laboratorio, interpretazioni di leggi e
norme.

Il lavoro di tutti sara un contributo e uno
stimolo per coloro che hanno intenzione
di lavorare in rete, fondamentale per mi-
gliorare le performance delle imprese e
prezioso per cogliere al meglio le nuove
opportunita di sviluppo.

FULVIO D’ALVIA
Direttore di RETIMPRESA, CONFINDUSTRIA

f.dalvia@confindustria.it
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The paper frames the organizational
and management systems models in
the life cycle of enterprise networks.
The different phases of the partnership
process can be developed in a logic of
continuous improvement not only for
the creation of the network but also for
the subsequent changes of the network
with an evolution path scheduled in
start-up, challenge and evolution.

The network dynamics be addressed
with the appropriate use of the follo-
wing organizational models: models
for the certification of technical disci-
plinary for product/service/process,
management systems models for
system certification (ISO 9000 stan-
dards), “guidelines for establishing
partnering arrangements” (national
standard UNI 11500:2013 and draft
ISO/DIS 22397), models for supply
chain processes management (Supply
Chain Council ‘s SCOR Model), Total
Quality Management models.

Il processo di aggregazione
delle imprese in rete

Il processo evolutivo di aggregazione
di imprese in una rete e caratterizzato
da fasi distinte all’interno delle quali si
sviluppano attivita strategiche, manage-
riali e operative possono essere signifi-
cativamente supportate dai modelli or-
ganizzativi Total Quality Management

WWW.aicgna.com

> Figura 1 - Processo di creazione della rete (Calzolaio et al., 2013)

e dei sistemi di gestione.

Il processo strategico alla base della
creazione della Rete prevede alcune at-
tivita strategiche che possono essere
condensate in un modello di riferimen-
to costituito da alcune fasi fondamentali
(figura 1).

Nello sviluppo di tali fasi si rendono
necessarie diverse interazioni che si svi-
luppano sia all’interno che all’esterno
delle aziende partecipanti (Calzolaio et
al., 2013):

* 'interazione con il sistema esterno;

e l'interazione tra le imprese costituenti;
e lo sviluppo del vantaggio competitivo.
Lo schema di riferimento tracciato per il
processo di creazione della rete puo es-

sere visto come uno strumento di svi-
luppo sia per le reti, sia per le singole
aziende costituenti, in quanto puo con-
tribuire sia alla rivitalizzazione del bu-
siness model delle singole imprese, sia
alla definizione del business model del-
I’aggregato di imprese.

La strada che generalmente si percorre
per sviluppare un rapporto di partners-
hip efficiente nasce da un accordo ini-
ziale che risolve una situazione specifi-
ca tra cliente e fornitore, per poi passa-
re a una fase di negoziazione costante
basata sulla definizione di obiettivi co-
muni, passando da un approccio di de-
terrenza a uno di integrazione di pro-
cessi e, in questa fase, il modello dei si-
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stemi di gestione rappresenta uno stru-
mento strategico per promuovere e
consolidare la collaborazione struttu-
rando i processi di rete nella maniera
pili opportuna con riferimento ai diversi
livelli (strategico, tattico, operativo).

Il percorso delle fasi previste dal model-
lo del processo di creazione dell’aggre-
gazione di rete puo essere seguito cicli-
camente in una logica di miglioramento
continuo non solo per la creazione del-
la rete, ma anche per le successive mo-
difiche della rete stessa con un percorso
di evoluzione (figura 2) che prevede tre
fasi: start-up, challenge ed evolution
(Calzolaio et al., 2013).

Il processo di aggregazione delle impre-
se in rete e le relazioni di rete di lungo
termine passano pertanto attraverso due
fasi distinte, una di progettazione e una
di implementazione, gestione e svilup-
po. Nella prima fase si definiscono le
regole di base e sono stabiliti i livelli e
le tipologie di relazione, mentre nella
seconda le attivita correnti vengono
portate avanti sulla base di quanto defi-
nito e i rapporti tra le singole imprese
vengono modificati con I"evoluzione
interna dei partner ed esterna del mer-
cato.

In entrambi questi momenti possono
pertanto risultare utili modelli e stru-
menti per una gestione basata sulla col-
laborazione.

I modelli che implementano i processi
di aggregazione dei partecipanti devo-
no consentire una chiara definizione
delle relazioni intercorrenti tra le im-
prese allo scopo di stabilire accordi
contrattuali che impegnino nel con-
tempo le parti coinvolte nel persegui-
mento di obiettivi condivisi ma nell’in-
teresse di ciascuna di esse. L'adozione
di un schema univoco di gestione del
partenariato di rete, per le implicazioni
dirette che ne derivano agli operatori
economici interessati, diventa funzione
di una scelta di una strategia comples-
siva che non puo limitarsi ad intenti di
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> Figura 2 - Percorso di evoluzione della rete (Calzolaio et al., 2013)

(Modelli di Eccellenza)

Soddisfazione e fiducia
di Shareholder e Stakeholder

Efficacia ed efficienza

\ degli approcci ai processi
\ ed eccellenza dei risultati

(Modelli di Total Quality Management)

> Figura 3 - Livelli delle decisioni e Modelli TQM e dei sistemi di gestione

sola protezione nei confronti del mer-
cato (possibilita per i piccoli di naviga-
re nel mercato globale a fianco delle
grosse multinazionali), ma deve orien-
tarsi verso specifiche finalita di svilup-
po, contemperando collaborazione e
competizione.

In un contesto cosi ampio ed articolato
di aspetti da gestire (relazionali, orga-
nizzativi, gestionali, tecnici, ecc.) & im-
pensabile pensare di fare riferimento ad
un unico modello che possa fornire tut-
te le risposte necessarie nelle varie fasi
per il conseguimento di tutti gli obiettivi
delle singole imprese e della rete. E in-
vece opportuno fare riferimento all’am-
pio spettro che le scienze dell’organiz-
zazione e gestione aziendale mettono
oggi a disposizione dei manager di im-
presa e di rete per adattarli e, soprattut-
to, integrarli nel ciclo di sviluppo della

rete sfruttandone le potenzialita piu si-
gnificative in funzione degli obiettivi e
dei contesti (strategici, manageriali e
operativi) di applicazione.

| riferimenti rispetto al perimetro degli
accordi di rete (interno e esterno) e ai
livelli delle decisioni (strategico, mana-
geriale e operativo) da portare avanti
per il tramite di accordi basati sui pro-
cessi, permettono inoltre di effettuare
un primo collegamento con i modelli
TQM e dei sistemi di gestione che pro-
prio sulla gestione per processi basano
la loro strutturazione. A tal proposito
puo essere utile ricondurre I’analisi di
tali strumenti ad una prima classifica-
zione riportata in figura 3.

Oltre ai classici modelli sui sistemi di
gestione, la scienza dell’organizzazione
ha inoltre sviluppato altri modelli per
supportare le imprese e ai quali in una
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visione allargata alla governance delle

organizzazioni a rete & opportuno fare

riferimento. Lo spettro degli strumenti

ad oggi disponibili si allarga pertanto a

ricomprendere:

emodelli per la certificazione di disci-
plinari di prodotto/servizio/processo;

*modelli dei sistemi di gestione utilizza-
ti per la certificazione (norme della se-
rie 1ISO 9000);

*modelli sulla definizione di una "Rela-
zione strutturata di partenariato” (nor-
ma nazionale UNI 11500:2013 e pro-
getto internazionale ISO/DIS 22397);

»modelli per la gestione dei processi di re-
te (Modello SCOR del Supply Chain Co-
uncil);

*modelli di Total Quality Management.

I modelli per la certificazione

di disciplinari

In questo periodo di crisi e rapidi cam-

biamenti epocali, al fine di ridurre i co-

sti, migliorare la competitivita e I'inno-
vazione del prodotto, le imprese sono
obbligate a favorire le attivita di cam-
biamento e di marketing strategico con
azioni di protezione del patrimonio tec-
nologico, commerciale e patrimoniale.

In questo contesto la certificazione vo-

lontaria di prodotto/servizio attraverso

un Disciplinare Tecnico Certificato con-

sente alle imprese di:

«fornire un supporto tangibile e reale al-
la fiducia del mercato;

e stabilire punti di contatto tra Organiz-
zazione e Cliente differenziati (comu-
nicare la giusta immagine, fornire il giu-
sto prodotto, erogare il servizio miglio-
re, comprendere in che modo si evol-
vono le aspettative del Cliente);

eimplementare al proprio interno e nel-
la catena di fornitura, appropriati sche-
mi di verifica per garantire la conformi-
ta alle prassi operative;

°migliorare la capacita competitiva del-
I'impresa nel futuro tramite gli asset in-
tangibili: competenze manageriali, or-
ganizzazione aziendale in reti di im-
presa, ricambio generazionale, orien-
tamento alla innovazione, marchi e bre-
vetti.

Il sistema di certificazione tramite Di-

sciplinari Tecnici Volontari si basa su

programmi di risultati attesi e descritti

in una procedura dall’azienda interes-

sata ed approvati dal Comitato Tecnico
dell’Ente di certificazione. | requisiti da
verificare possono fare riferimento:

*a una Norma Tecnica emessa da Ente di
Normazione (es. UNI 10670 attivita al-
berghiera, UNI 10574 interpretariato,
UNI 10881 assistenza residenziale an-
ziani, UNI 10891 istituti di vigilanza pri-
vata, UNI 11010 assistenza disabili, UNI
11034 assistenza all’infanzia, UNI
11200 centri di contatto, UNI15038 tra-
duzione, UNI 15733 agenzie immobi-
liari, ecc.);

°a un Disciplinare Tecnico Volontario o
specifica tecnica della Organizzazione
che descrive le fasi del processo, i pun-
ti di verifica e controllo e gli elementi
tipici di un Sistema Qualita.

I modelli per la gestione
e la certificazione delle reti di impresa
Le norme di riferimento per la certifica-
zione dei sistemi di gestione (ISO 9001,
ISO 14001, OHSAS 18001, ecc.) non
inibiscono la certificazione di un rag-
gruppamento di societa. Le norme di
accreditamento prevedono inoltre la
possibilita di certificare organizzazioni
composte da pit societa, quando que-
ste hanno tra di loro un legame sancito
in un contratto.
Alcuni Enti di Certificazione hanno gia
cominciato ad operare sulla valutazio-
ne e certificazione delle Reti di impre-
se; Certiquality ha predisposto una Li-
nea Guida per I'applicazione della ISO
9001:2008 alle reti di impresa arrivan-
do, nell’ottobre 2013, alla prima certifi-
cazione di una rete di imprese (AUTE-
BO).
La Linea Guida fornisce indicazioni per
un gestione della rete intesa come orga-
nizzazione e come insieme di organiz-
zazioni al tempo stesso con particolare
attenzione alla gestione delle interfacce
tra la rete e le aziende componenti al fi-
ne di assicurare:

«|’efficace e funzionale definizione di
una catena di comando della rete tale da
garantire gli interessi di tutti i suoi com-
ponenti;

*la definizione di obiettivi comuni e con-

divisi;

*la gestione, il monitoraggio e l'intera-
zione dei processi della rete con quelli
delle imprese componenti, compresi in
particolare quelli produttivi e quelli di
gestione del rapporto con il commit-
tente, il tutto finalizzato a migliorare sia
I'efficacia (la capacita di raggiungere gli
obiettivi preposti) che I'efficienza (I'im-
piego di risorse necessarie per il rag-
giungimento degli obiettivi);

ela condivisione di risorse e di cono-
scenze per ottenere risultati importanti
nella innovazione e competere quindi
in modo sempre pit efficace;

*la condivisione di procedure e di altro
tipo di documentazione;

*lo scambio di informazioni anche me-
diante la creazione di network infor-
matici.

I Modelli di ”relazione strutturata

di partenariato”

I Modelli cosiddetti di “relazione strut-

turata di partenariato” partono dal pre-

supposto che un approccio realistico ri-
spetto alla vita delle reti di impresa sug-
gerisce come lo schema contrattuale
che fissa le regole che strutturano I'ele-
vato livello di interdipendenza delle at-
tivita svolte dalle singole aziende sia,
comunque, caratterizzato dalla presen-
za di obiettivi potenzialmente contra-
stanti e da potenziali conflitti di interes-
si e che tale contrasto potenziale vada

riferito alla possibile compresenza di

piu interessi nella dinamica delle rela-

zioni intercorrenti tra le organizzazioni
economiche interessate ed implicate.

| processi di aggregazione dei parteci-

panti devono quindi pervenire ad una

chiara definizione delle relazioni inter-
correnti tra le imprese allo scopo di sta-
bilire accordi contrattuali che impegni-
no nel contempo le parti coinvolte nel
perseguimento di obiettivi condivisi
ma, sempre e comungque, nell’interesse
di ciascuna di esse. L'adozione di un
schema univoco di gestione del parte-
nariato, per le implicazioni dirette che
ne derivano agli operatori economici
interessati, diventa funzione di una
scelta di strategia complessiva che non
puo limitarsi ad intenti di sola protezio-
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ne (possibilita per i piccoli di navigare
nel mercato globale a fianco delle gros-
se multinazionali), ma deve orientarsi
verso specifiche finalita di sviluppo,
contemperando cooperazione e com-
petizione.
Il successo di una rete dipende dal rico-
noscimento dell’interdipendenza reci-
proca dei soggetti in rete (nessun sog-
getto partecipante la rete, singolarmen-
te preso, ha le conoscenze e le risorse
necessarie per affrontare in modo indi-
viduale attivita economiche, e non,
complesse e diversificate) La governan-
ce della rete si pone come una soluzio-
ne alla complessita di una rete di sog-
getti che agiscono tra loro a differenti li-
velli di gestione con processi articolati
e differenziati.
I Modelli di “Relazione strutturata di
partenariato”, recentemente promossi
dall’UNI, (norma nazionale UNI
11500: 2013 e progetto internazionale
ISO/DIS 22397) si caratterizzano per la
condivisione di scopo, principi e regole
per soddisfare le esigenze individuali e
collettive delle imprese. | Modelli pre-
vedono lo sviluppo delle seguenti azio-
ni:
e individuazione dell’obiettivo strategico;
eidentificazione dei partner;
» condivisione dello scopo comune;
e condivisione dei principi di governan-
ce;
eidentificazione dei parametri dell’ac-
cordo;
*pattuizione delle regole di relazione;
* determinazione delle clausole dell’ac-
cordo;
e formalizzazione dell’accordo.
1l Modello SCOR per la gestione
dei processi di rete
Il modello SCOR (Supply Chain Opera-
tions Reference) si pone come obiettivo
I’analisi dei processi caratteristici di una
rete di filiera con I'obiettivo di fornire
uno standard di riferimento per la ge-
stione delle problematiche complesse
della supply chain. Il modello nasce nel
‘96 dall’attivita dell’organizzazione no-
profit Supply Chain Council, per offrire
una visione per processi che possa te-
nere in considerazione:
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> Figura 5 - | processi del Modello SCOR

e tutte le interazioni con i clienti, dalla ri-
cezione dell’ordine al pagamento della
fattura;

e tutte le transazioni di prodotti, beni fisici
e servizi, dal fornitore del fornitore al
cliente del cliente;

s tutte le transazioni di mercato, dall’a-
nalisi della domanda aggregata, al sod-
disfacimento del singolo ordine.

Il modello (figura 4) non tenta pero di

descrivere ogni attivita o processo, ma

si concentra sui processi caratteristici di

un’impresa estesa, escludendo in parti-

colare la vendita e il marketing (inteso
come generazione della domanda), la

progettazione del prodotto, la ricerca e

sviluppo e alcuni elementi di supporto

post vendita al cliente. Inoltre il model-
lo non si esprime esplicitamente sui
processi di supporto quali la gestione
delle risorse umane, della formazione,
della qualita, dell’information techno-
logy e dell’amministrazione in quanto
aree trasversali a tutte le attivita descrit-
te, lasciando ad eventuali schemi di ri-

ferimento specialistici il compito di una
trattazione dettagliata.
Nel modello SCOR si definiscono gli
strumenti per la descrizione dell’intero
processo di soddisfazione di una richie-
sta da parte di un cliente, attraverso |'u-
so di schemi di rappresentazione di tut-
te quelle attivita che si svolgono lungo
la linea ideale che segue il percorso dei
flussi fisici e informativi di una generica
transazione. Tale descrizione & svilup-
pata su vari livelli di dettaglio, in cui i
primi e pit generali sono definiti in ma-
niera standard dal modello stesso, men-
tre quelli di implementazione vera e
propria sono specifici per ogni organiz-
zazione.
Il primo livello, piti generale, fa riferi-
mento a cinque processi principali (fi-
gura 5) attraverso cui si puo rappresen-
tare tutta la catena logistica estesa (Co-
stantino et al., 2007):
¢ Plan: indica il processo di bilanciamento
delle risorse con la domanda attraverso
lo sviluppo di un piano di azione in un




| I modelli organizzativi TQM e dei sistemi di gestione |

Fattori

Risultati

Processi
prodotti
e servizi

Leadership Personale

Strategie

Partnership
e risorse

3 —
Risultati
di business

Risultati relativi
al personale

Risultati relativi
ai clienti

Risultati relativi
alla societa

Apprendimento, creativita e innovazione

> Figura 7 - La fase di start up di rete (Calzolaio et al., 2013)

preciso orizzonte temporale, atto a sod-
disfare le richieste di approvvigiona-
mento, produzione e distribuzione.

* Source: descrive il processo attraverso
cui si concretizza I’approvvigionamen-
to di beni o servizi necessari a soddi-
sfare una domanda prevista o attuale,
in relazione alle attivita che connetto-
no un’organizzazione con i suoi forni-
tori.

* Make: illustra il processo di trasforma-
zione vero e proprio di materiali in pro-
dotti finiti o di erogazione di servizi che
soddisfano una domanda prevista o at-
tuale.

e Deliver: indica il processo di distribu-
zione e consegna di prodotti o servizi,
a fronte di una domanda, ovvero le at-
tivita che connettono un’organizzazio-
ne con i suoi clienti.

* Return: comprende i processi che con-
sentono, per diversi motivi, il ritorno dei
prodotti dopo la loro consegna. Tale pro-
cesso puo indicare sia un ritorno del
prodotto al fornitore, e in tal caso si de-

nota con la notazione “Source-Return”,
sia un ritorno del prodotto da parte del
proprio cliente, e in tal caso si denota
con la notazione “Deliver-Return”.
A partire dai cinque processi principali
il modello SCOR individua 26 processi
di secondo livello, ciascuno apparte-
nente a uno dei tre process type sopra
definiti.
Il Modello EFQM
Il Modello EFQM per I'Eccellenza (figu-
ra 6) propone un quadro di riferimento
concettuale non prescrittivo, ma struttu-
rato in modo tale da coprire in maniera
esaustiva tutte le aree di governance di
un’organizzazione o di un sistema.
Il Modello si fonda su nove criteri, cin-
que dei quali classificati come “fattori”
e quattro come “risultati”; i fattori pren-
dono in considerazione le attivita che
occorre mettere in atto per conseguire i
risultati di un’attivita d’impresa, mentre
i risultati cio che si consegue con quel-
le attivita. Esiste un rapporto causa-ef-
fetto che considera i risultati come |ef-

fetto dei fattori cosiddetti abilitanti per-
ché pensati, progettati a livello degli
elementi costituenti il sistema organiz-
zativo per conseguire tali risultati; i ri-
sultati hanno per loro natura un proprio
valore intrinseco fondamentale ma so-
no importanti soprattutto perché valida-
no le azioni di pianificazione definite a
livello di sistema e consentono di moni-
torare e migliorare in continuazione le
scelte fatte. A ogni criterio, articolato a
sua volta in sottocriteri ed esempi di ri-
ferimento.

[l Modello costituisce di fatto di uno
strumento di autovalutazione finalizza-
to ad individuare azioni di migliora-
mento rispetto ai propri obiettivi, a
fronte di un modello di carattere univer-
sale e in confronto con gli altri a livello
di rete. L'approccio ben si addice ad un
sistema complesso e articolato come
quello delle reti perché riconosce la
pluralita degli approcci di perseguimen-
to dell’eccellenza e consente di operare
liberamente la scelta dell’approccio ri-
tenuto pit funzionale al miglioramento
sia della singola impresa, sia delle reti
in base alla storia e alle peculiarita che
li caratterizzano. Si tratta, dunque, di
un potente strumento di autodiagnosi e
di progettazione per I'innovazione ge-
stionale con cui ogni realta puo indivi-
duare i propri punti di forza e di debo-
lezza attraverso |’autovalutazione e ta-
rare i propri strumenti gestionali, assi-
curando un fondamento razionale ai
piani strategici di miglioramento.

[l modello € inoltre in grado di acquisi-
re e integrare agevolmente iniziative gia
intraprese con altri strumenti, percorsi o
modelli, come ad esempio le 1SO 9001,
le ISO 14001 o altri standard e normati-
ve specifiche per le imprese. L'applica-
zione del modello, soprattutto se inte-
grata con il Modello per I'lInnovazione,
permette di rappresentare sinteticamen-
te lo stato dell’arte nel campo della ge-
stione organizzativa che viene sistema-
ticamente rivisto e aggiornato sulla base
delle “migliori prassi” sperimentate in
migliaia di organizzazioni europee ed
extraeuropee, garantendone cosi un’im-
postazione dinamica e la continua sin-
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tonia con le piu aggiornate teorie di
management.

Un approccio originale per I'individua-
zione del set di strumenti piu utili a
supportare le reti di imprese nel loro ci-
clo di vita, puo essere quello di approc-
ciare la dinamicita delle reti con un uti-
lizzo dei modelli piu appropriati nelle
diverse fasi di sviluppo delle reti stesse.

Nella fase di start-up della rete (figura

7) puo risultare utile sviluppare:

*|’autovalutazione con il supporto del
Modello EFQM al fine di definire i pun-
ti forza e le aree di miglioramento del-
le singole imprese al fine di individua-
re elementi di interdipendenza delle im-
prese stesse e definire progetti di mi-
glioramento congiunti;

*la governance delle relazioni attraver-
so I'adozione di un nuovo Modello sul-
le Relazioni di rete strutturato, dinami-
co e flessibile, che superi i limiti dei mo-
delli tradizionali, statici e poco adatta-
bili al variare del contesto in cui ven-
gano applicati.

Nella fase di challenge della rete (figu-

ra 8) & opportuno sviluppare la gover-

nance dei processi attraverso |’adozio-

ne di:

* Disciplinari Tecnici relativamente ai pro-
dotti sviluppati dalla rete;

*Modello SCOR per mappare in manie-
ra sistematica i processi di rete e iden-
tificare gli indicatori di prestazione piu
opportuni per la misura delle prestazioni
delle singole aziende e della rete;

*Modelli dei Sistemi di Gestione (ISO
9001:2008, ISO 14001, ecc.) per co-
struire in maniera strutturata i processi
di rete sui quali basare la costruzione
della collaborazione.

Nella fase di evolution della rete (figura

9) e opportuno consolidare la gover-

nance dei processi attraverso:

¢ la Certificazione del Sistema di Gestione
della rete (ISO 9001:2008) per gestire
in maniera affidabile i processi di rete
in una logica di assicurazione qualita
cliente;

*'autovalutazione e il miglioramento ge-
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> Figura 8 - La fase di challenge di rete (Calzolaio et al., 2013)

Costruira d

> Figura 9 - La fase di evolution di rete (Calzolaio et al., 2013)

stiti attraverso il Modello EFQM e la me-
trica Radar che consentono la misura-
zione del posizionamento competitivo
e il benchmarking tra imprese parteci-
panti alla rete.
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ISO 9001:2015
Revisione e novita

The revision of 1ISO 9001, the most popular International Standard on Quality Manage-
ment Systems (QMS), started with the ISO 9000 User Survey of 2010-2011, has reached
a crucial stage with the approval of the ISO CD 9001. The international revision is pro-

ceeding without stop and aims to the publication of the new International Standard by
the end of 2015 as planned. UNI, the Italian National Standards Body member of ISO,
participate with a very important contribute to all the steps of the international revision

process. AICQ gives her important suggestions and comments to the international revi-

sion works, through the direct participation of her representative members to the Techni-

cal Committee on Quality Management and Statistical Methods at UNII.

This paper provides an overview of the international revision process and presents a

brief perspective of the main changes of the 2015 revision of ISO 9001.

Overview sul processo

di revisione internazionale:

da ISO 9000 User Survey 2010-
2011 a ISO/DIS 9001. | contributi
italiani e i contributi AICQ
Proseguono i lavori internazionali per la
revisione del piti noto e diffuso modello
di riferimento per il Sistema di Gestione
per la Qualita (QMS): I'ISO 9001, di cui
si attende nelle prossime settimane la
pubblicazione della prima bozza conso-
lidata, il DIS - Draft International Stan-
dard, nel rispetto dell’obiettivo di appro-
vare il testo definitivo dell’International
Standard entro la fine del 2015.

Il processo di revisione internazionale
dell'ISO 9001:2008 che, come ricordia-
mo, aveva subito modifiche di impatto li-
mitato rispetto alla precedente edizione
del 2000, ha avuto inizio sin dal 2009,
con I'ISO 9000 Global User Survey, a
cui I'AICQ ha contribuito attivamente at-

WWW.aicgna.com

traverso il suo Comitato Tecnico Norma-
tiva e Certificazione Sistemi Gestione
Qualita, promuovendo la diffusione del-
I'indagine per rilevare le opinioni degli
utilizzatori delle norme della serie 1SO
9000 e dei diversi stakeholder, a vario ti-
tolo coinvolti nell’applicazione dei mo-
delli di Quality Management, con i relati-
vi suggerimenti per la futura revisione
della norma ISO 9001.

L'ISO TC 176/SC 2 (Technical Committee
176 - Quality Management and Quality
Assurance, Sub Committee 2 - Quality
Systems), infatti, nel meeting internazio-
nale di Tokyo del febbraio 2009, aveva
individuato la necessita di condurre
un’indagine su scala mondiale sugli uti-
lizzatori e sui potenziali utilizzatori dei
suoi standard della serie ISO 9000 (ISO
9000, ISO 9001 e ISO 9004), per com-
prenderne meglio le esigenze attuali e fu-
ture, individuare le opportunita di miglio-

ramento e ottenere un prezioso input da
considerare nella formulazione degli in-
dirizzi strategici della futura revisione dei
QMS standard. Pertanto I'ISO 9000 User
Survey, indagine internazionale condotta
dall'lSO in 122 Paesi, previa validazione
del processo, nel periodo ottobre 2010-
2-2011, attraverso una piattaforma web e
con testo tradotto in 11 lingue (arabo, ci-
nese-mandarino, coreano, francese, giap-
ponese, inglese, italiano, portoghese, rus-
so, spagnolo e tedesco), ha approfondito
diversi campi di indagine, ottenendo
complessivamente 11.722 adesioni in
tutto il mondo, di cui il 53% come parte-
cipazioni a titolo individuale e il 47%
espresse da organizzazioni, cosi suddivi-
se: 37% piccole (1-49 dipendenti), 39%
medie (50-499 dipendenti), 24% grandi
(oltre 500 dipendenti) e rappresentanti in
modo equilibrato i macrosettori interessa-
ti (manifatturiero, servizi, software).

La maggior parte dei soggetti partecipanti
all'indagine evidenziava I'opportunita di
procedere alla revisione della norma sen-
za modificarne i requisiti, ritenendo che i
contenuti dell’edizione 2008 fossero an-
cora rilevanti e, con miglioramenti, po-
tessero conservare una significativa rile-
vanza anche negli anni successivi.

Tra i molteplici campi di indagine appro-
fonditi, veniva richiesto I'interesse verso
alcuni temi emergenti da includere nella
nuova norma, i Quality Concepts for a
future revision of 1SO 9001, precedente-
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mente elaborati nell’ambito di uno speci-
fico Task Group ISO.

Si rileva peraltro che la maggior parte dei
temi proposti nell’indagine ha suscitato
grande interesse tra i partecipanti, senza
tuttavia far emergere una radicale pro-
pensione per alcuni temi, utile per indivi-
duare un parere condiviso sull’allarga-
mento ai nuovi temi da includere nella
nuova norma. Gli esiti dell'indagine in-
ternazionale ISO, pur con la consapevo-
lezza che le partecipazioni effettive al-
Iindagine non avessero una consistenza
adeguata per fornire un campione rap-
presentativo dei diversi stakeholder, han-
no costituito comunque un importante
input del processo di revisione, insieme
agli indirizzi strategici ISO per la futura
revisione delle norme della serie 1SO
9000. Sono state definiti i contributi na-
zionali da parte di alcuni National Stan-
dards Bodies Members dell’ISO. Per I'lta-
lia, 'UNI, attraverso la Commissione Tec-
nica UNI-CEIl Gestione per la Qualita e
Metodi Statistici (gia Gestione per la qua-
lita e tecniche di supporto) e il Working
Group 2 Sistemi Gestione Qualita, che
rappresenta il mirror committee dell’ISO
TC 176/SC2/WG24 - Revision of 1SO
9001, ha prodotto importanti contributi
sin dalle fasi iniziali del processo di revi-
sione, apprezzati in sede internazionale.
L'AICQ, in continuita con I'importantissi-
mo lavoro svolto dal precedente Capo
della Delegazione Italiana ai lavori dell’l-
SOTC 176, ing. Ennio Nicoloso e con al-
tri contributi illustri formulati nelle sedi
competenti, ha partecipato attivamente ai
lavori di revisione sin dalle fasi iniziali. In
particolare, chi scrive ha evidenziato, sin
dalle fasi preliminari di elaborazione del
Position Paper italiano, la necessita di de-
finire una maggiore integrazione del Si-
stema di Gestione Qualita negli obiettivi
e nelle strategie dell’organizzazione, ren-
dendo pil evidenti anche i collegamenti
con le performance complessive dell’or-
ganizzazione, per migliorare la capacita
del QMS di creare valore per I'organizza-
zione e i suoi stakeholder. Si & dunque
proceduto alle tappe successive del pro-
cesso di revisione internazionale, in linea
con |'obiettivo di operare una revisione
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radicale e strutturale, apportando miglio-
ramenti sostanziali per recepire in modo
piu efficace le esigenze delle organizza-
zioni utilizzatrici e dei diversi stakehol-
der, coinvolti a vario titolo nell’efficace
applicazione del modello. Si rendeva ne-
cessario, inoltre, recepire i radicali cam-
biamenti intervenuti nel contesto socio-
economico internazionale e I'esigenza di
garantire un adeguamento del QMS ad
un contesto sempre pit complesso e mu-
tevole, ferma restando I'adeguatezza del
QMS rispetto alle esigenze dei clienti e
agli obiettivi dell’organizzazione.

E intento ambizioso dell'ISO giungere ad
uno standard che possa garantire la rile-
vanza del modello di QMS per i successi-
vi dieci anni (2015-25), pur con la consa-
pevolezza che la frequenza e I'intensita dei
cambiamenti da tempo in atto nel contesto
internazionale rendono difficilmente pia-
nificabili modelli che risultino adeguati in
un orizzonte temporale cosi lungimirante.
L'ISO Committee Draft 9001, pubblicato
a giugno 2013 e circolato, per I'approva-
zione e i commenti, tra gli esperti dei Na-
tional Standards Bodies aderenti all'lSO
(I'UNI per I'ltalia), fino a settembre 2013,
ha ottenuto ben 3.000 commenti sostan-
ziali, molti dei quali provenienti dall’lta-
lia, con importanti contributi da parte
dell’AICQ, molto apprezzati e recepiti in
sede UNI e inclusi nella raccolta genera-
le dei commenti internazionali per il ri-
esame del documento.

E importante evidenziare che la posizione
italiana si & sostanziata in un parere nega-
tivo all’approvazione dell’'ISO CD 9001,
supportato da oltre 80 commenti con re-
lative proposte di modifica; analogo dinie-
go & stato espresso in riferimento all’'ISO
CD 9000, i cui lavori di revisione proce-
dono parallelamente.

Hanno votato contro |’approvazione
dell'lSO CD 9001 11 Paesi membri, tra i
quali alcuni particolarmente autorevoli:
Argentina, Canada, Colombia, Finlandia,
Germania, Italia, Giappone, Lussembur-
go, Olanda, Sud Africa, Stati Uniti.

Su 65 Paesi membri votanti, hanno
espresso voto favorevole, senza com-
menti, solo 15 paesi, mentre hanno vota-
to favorevolmente, ma con commenti,

ben 36 paesi e 3 si sono astenuti.

Sotto il profilo tecnico, ottenendo il 78%
dei voti favorevoli, € stato superato il
quorum per |'approvazione del CD e il
passaggio al successivo stadio di DIS, co-
me prima bozza consolidata. Le Direttive
ISO stabiliscono infatti che sia sufficiente
il voto favorevole dei due terzi per appro-
vare il passaggio allo stadio di DIS.

In considerazione dell’elevato numero di
commenti, della relativa consistenza e
dell’autorevolezza dei paesi che hanno
espresso parere negativo, tuttavia, I'ISO
TC 176/SC2 ha deciso di provvedere al-
I'elaborazione di documenti intermedi
(Interim Draft) all'interno del suo Wor-
king Group 24, per superare le maggiori
criticita e recepire le indicazioni pit sa-
lienti, rinviando la preparazione del testo
del DIS per ripartire da una base pit con-
solidata che consenta di allargare lo
schieramento dei potenziali consensi. La
pubblicazione del DIS & attesa entro giu-
gno 2014, a cui seguira una nuova fase
di circolazione per la raccolta dei com-
menti e la votazione internazionale, per
poi procedere con l’elaborazione del
FDIS - Final Draft International Standard
e, infine, dell’International Standard, la
cui pubblicazione prevista & al momento
confermata nel secondo semestre 2015.

Sebbene il testo definitivo del futuro stan-
dard internazionale potrebbe essere in
molti punti diverso dall’attuale testo uffi-
ciale disponibile, in stadio di Committee
Draft, & possibile anticipare le principali
novita dell’lSO 9001:2015 attese, con
impatti di grande rilevanza sui Sistemi di
Gestione per la Qualita e, in generale,
per i Sistemi di Management che adotta-
no i modelli ISO.

Si delineano di seguito alcuni aspetti par-
ticolarmente salienti, rinviando a succes-
sivi articoli di approfondimento.
Management System Hight Level Struc-
ture e integrazione

dei modelli di Management System

La nuova ISO 9001 adotta una nuova
struttura, definita dall’ISO/IEC Directives,
Part 1, Procedures Specific to ISO, Annex
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SL (revisione 2013) che disciplina, con
applicazione obbligatoria, gli standard
ISO relativi ai sistemi di gestione di nuo-
va emissione €/o revisione.

La cosiddetta Hight Level Structure (HLS)
definisce I'indice, la terminologia e i con-
tenuti generali standard delle norme che
disciplinano i Management System, da
integrare per declinarne I’applicazione
allo specifico ambito del Management
System, senza la possibilita di eliminare
parti o di modificare (salvo casi eccezio-
nali) il testo standard generale.

Anche i lavori di revisione dell’ISO
14001, per i Sistemi di Gestione Ambien-
tale (in stadio di Committee Draft, secon-
da revisione dell’ottobre 2013, dal titolo
Environmental Management Systems.
Requirements with guidance for use) e la
nuova norma ISO 45001 sui Sistemi di
Salute e Sicurezza dei Lavoratori, in fase
di elaborazione (in stadio di Working
Draft del dicembre 2013, quale bozza di
lavoro preliminare, dal titolo Occupatio-
nal Health and Safety Mangement
Systems. Requirements with guidance for
use), stanno adottando la stessa struttura.
Si prevede pertanto una piti agevole in-
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Production of
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Nonconformi

QMS Structure “E==

tegrazione dei requisiti del Management
System, in una logica correttamente uni-
taria, prendendo in considerazione si-
multaneamente i diversi aspetti riguar-
danti la qualita, I'ambiente e la sicurez-
za (limitandosi agli standard maggior-
mente diffusi) e/o ulteriori aspetti svilup-
pati da specifici Management Systems
Standard. Peraltro sono gia state emesse
altre norme specifiche che hanno adotta-
to I'HLS, tra le quali I"ISO/IEC
27001:2013 - Information Security Ma-
nagement Systems, I'ISO 22301:2012 -
Business Continuity Management
Systems - Requirements e la relativa gui-
da I1SO 22313:2012, I'ISO 20121:2012 -
Event Sustainability Management
Systems ed altre.

La struttura della nuova ISO 9001 adotta
la nota logica PDCA (Plan-Do-Check-
Act), con una migliore distribuzione del
testo in capitoli secondo la medesima lo-
gica, mettendo in evidenza in modo piu
chiaro gli elementi salienti di un Manage-
ment System. La figura (fonte 1SO) illustra
la struttura della nuova norma, rendendo
esplicito anche il collegamento con le fa-
si del ciclo PDCA.

Approccio risk-based

La considerazione del rischio nei proces-
si decisionali e nella gestione strategica e
operativa dell’organizzazione, concetto
ampiamente acquisito nella letteratura
manageriale e nelle best practices, viene
recepita a pieno titolo nel nuovo modello
di QMS, proposto anche nell’HLS.

Pur non richiedendo I'adozione di un si-
stema strutturato di Risk Management, la
norma promuove 'adozione di un ap-
proccio complessivo (Risk based Thin-
king) basato sulla gestione dei rischi nelle
diverse fasi di pianificazione, implemen-
tazione, applicazione e miglioramento
del QMS. L'approccio risk based ingloba
anche la gestione delle azioni preventive,
per le quali non sono pili previsti requisiti
specifici.

L'approccio risk based proposto dall'lSO
9001 & di grande interesse e richiede ap-
profondimenti di dettaglio, anche in rela-
zione ad altre norme 1SO sul Risk Mana-
gement gia pubblicate.

Focus sul contesto interno

ed esterno delle organizzazioni

e sugli stakeholder

Il contesto dell’organizzazione (interno
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ed esterno), con i relativi mutamenti, as-
sume un ruolo di primissimo piano nella
nuova norma ISO 9001, cosi come negli
altri Management Systems Standard.
L'High Level Structure, infatti, dedica al
contesto dell’organizzazione alcuni punti
specifici e ne sviluppa i contenuti salien-
ti, mettendo in evidenza la necessita di
considerare continuamente |'adeguatez-
za del QMS rispetto alle caratteristiche
del contesto interno ed esterno dell’orga-
nizzazione, ai relativi cambiamenti e alle
esigenze degli stakeholder, oltre a consi-
derare I'adeguatezza del QMS rispetto
agli obiettivi dell’organizzazione e ai re-
quisiti dei suoi clienti.

Semplificazione dei requisiti

prescrittivi e della documentazione
Nell’insieme & una norma meno prescrit-
tiva e piti focalizzata sulle prestazioni, di
pit semplice applicazione anche per le
organizzazioni di servizi. Nella bozza at-
tuale risultano notevolmente snelliti i re-
quisiti relativi ai processi realizzativi, so-
prattutto, anche se non solo, in riferimen-
to alla progettazione e sviluppo e alla ge-
stione dei dispositivi di monitoraggio e di
misurazione.

Inoltre non viene pil richiesta la figura
del Rappresentante di Direzione per la
Qualita.

La gestione dei processi in outsourcing ri-
sulta notevolmente semplificata e ricon-
dotta all’ambito di applicazione dei pro-
cessi di approvvigionamento.

Anche i requisiti relativi alla documenta-
zione del QMS sono molto semplificati e
diventano piu flessibili, lasciando all’or-
ganizzazione la responsabilita di docu-
mentare quanto ritenuto necessario, defi-
nendone i criteri e i livelli di approfondi-
mento.

Analoga semplificazione era gia stata
operata con I'ISO 9001:2000 e confer-
mata dall’edizione 2008, in cui si richie-
de all’organizzazione di predisporre, ol-
tre al Manuale Qualita e ad alcune pro-
cedure obbligatorie, anche la documen-
tazione ritenuta necessaria per I'efficace
funzionamento e controllo dei suoi pro-
cessi, oltre a richiedere specifiche “regi-
strazioni” che evidenzino I'applicazione
efficace dei requisiti.

Qllaliti‘l maggio/giugno 2014

ISO 9001:2015 Revisione e novita

Non viene piu richiesta, nella bozza del-
la norma, la redazione del Manuale
Qualita e di procedure documentate, ma
solo alcune “documented information”
in cui confluiscono documenti prescrittivi
(procedure) ed evidenze documentate
(registrazioni).

Focus sulle performance e coerenza

del QMS con gli obiettivi generali e gli
indirizzi strategici dell’organizzazione
La nuova norma presta una maggiore at-
tenzione alle performance dell’organiz-
zazione e alla coerenza del QMS con gli
indirizzi strategici e con gli obiettivi ge-
nerali dell’organizzazione, piuttosto che
sull’efficace adempimento ai diversi re-
quisiti prescrittivi.

Il tema merita ulteriori approfondimenti,
auspicando che i numerosi contributi per
rafforzare questo aspetto di importanza
cruciale, proposti da chi scrive, condivisi
in AICQ e apprezzati e condivisi in sede
UNI, recepiti nella posizione italiana uffi-
ciale espressa dall’lUNI e infine inseriti
nella raccolta dei commenti internazio-
nali ISO, da considerare per i successivi
lavori di revisione, siano recepiti nelle
successive bozze del testo della norma.

La nuova norma offre grandi opportunita
alle organizzazioni che adotteranno il
modello di QMS, grazie ad un approccio
pit maturo e meno prescrittivo al Quality
Mangement e alla flessibilita del modello
che, si auspica, facilitera applicazioni pit
sostanziali e meno “formali” del QMS e
una migliore integrazione con la gestione
strategica e operativa delle organizzazio-
ni. Si auspica infatti che la nuova norma
possa stimolare un nuovo interesse verso
il QMS, correttamente percepito come
strumento per creare valore per |'organiz-
zazione, oltre che per i suoi clienti e i di-
versi stakeholder interni ed esterni, inclu-
sa la collettivita, anche attraverso un si-
stema efficace ed affidabile di valutazio-
ne della conformita.

Sono particolarmente apprezzabili il ri-
conoscimento dell’importanza del conte-
sto interno ed esterno e dei relativi cam-

biamenti come driver del QMS, insieme
agli obiettivi dell’organizzazione e ai
suoi indirizzi strategici, il Risk based Ap-
proach al QMS, I'utilizzo di una struttura
e di un linguaggio comune per i diversi
modelli di Mangement System, la piti so-
lida connessione con gli indirizzi strategi-
ci dell’organizzazione e le sue perfor-
mance. Per contro, la semplificazione dei
requisiti prescrittivi, che per alcuni aspetti
appare eccessiva, potrebbe portare ad
applicazioni discrezionali e riduttive da
parte delle organizzazioni.

Inoltre, sebbene la norma non debba ne-
cessariamente essere ricondotta a finalita
certificative, & innegabile che molte orga-
nizzazioni che adottano un SGQ secon-
do il modello 1SO 9000 ne richiedano la
certificazione di parte terza. E opportuno
pertanto interrogarsi sulle potenziali diffi-
colta nel processo di auditing e sulla
omogeneita di comportamento da parte
degli auditor e degli Organismi di Certifi-
cazione. E indubbio che, per condurre
audit efficaci e con elevato valore ag-
giunto per 'organizzazione e per la col-
lettivita, siano richieste competenze pro-
fessionali e personali di alto profilo e in
tale direzione procedono le nuove nor-
me ISO IEC 17021, tra cui la recente spe-
cifica tecnica ISO [ECTS 17021-3:2013.
E altrettanto evidente la necessita di una
maggiore consapevolezza sui diversi temi
del Quality Management da parte del Ma-
nagement delle organizzazioni e di un com-
portamento etico, oltre che di competen-
ze adeguate, da parte dei diversi attori co-
involti nell’applicazione del QMS.

Se tali presupposti non saranno adegua-
tamente consolidati, anche le grandi op-
portunita offerte della nuova norma (co-
me le precedenti) potrebbero non essere
colte adeguatamente.

Presidente del Comitato Tecnico AICQ -
Normativa e Certificazione SGQ

Membro della Commissione Tecnica UNI-
CEl Gestione per la Qualita e Metodi
Statistici - WG 2 Sistemi Gestione Qualita;
Consigliere AICQ-CI

ceciliadepalma@virgilio.it
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Amministratore Delegato di ANFIA Service
Responsabile italiano dell'lATF Oversight Office

E in corso, da diverso tempo, un
processo di revisione della nor-
ma ISO 9001, che regola i Si-
stemi di Gestione per la Quali-
ta. Il Comitato Tecnico dell’lSO
responsabile delle revisioni e
delle nuove emissioni della nor-
ma, a partire da una serie di ri-
cerche sull’efficienza dell’ulti-
ma edizione (ISO 9001:2008),
sta ora analizzando quali cam-
biamenti apportare, anche alla
luce di quanto anticipato con la
nuova ISO 9004:2009.
Lintervento prevede una forte
riorganizzazione di tutti e temi
e di tutte le prescrizioni, per ar-
rivare a una norma che sara mol-
to diversa da quella attuale an-
che nella struttura, passando da
quattro a dieci capitoli. La com-
plessita delle modifiche, insie-
me alla necessita di confrontar-
si con le varie parti interessate -
i settori specifici, i cui standard
richiesti sono basati sulla ISO
9001, le organizzazioni con si-
stemi certificati 1ISO 9001: 2008,
gli organismi di certificazione e
di accreditamento - lasciano pre-
sumere che la conclusione dei
lavori del Comitato arrivera nel-
la seconda meta del 2015.
I'IATF (International Automo-
tive Task Force) ha espresso una
posizione critica sull’'imposta-
zione del progetto di revisione
della norma, che porterebbe, nel

breve-medio periodo, a una re-

visione di tutta la struttura do-
cumentale dei Sistemi di Ge-
stione della Qualita delle azien-
de -con evidenti implicazioni in
termini di costi per le stesse -
senza, a parere dell'lATF, alme-
no allo stato attuale dei lavori,
apportare un reale valore ag-
giunto. Di qui, i frequenti con-
tatti dell'lATF con I'ISO, nel ten-
tativo, per ora senza risultati si-
gnificativi, di mitigare questa
profonda trasformazione della
struttura della norma.

Dal punto di vista dell'lATF, si
aprono, quindi, tre potenziali
scenari. Il primo consiste nel-
I'accettare la nuova ISO 9001
cosi com’e - 0 meglio, come sa-
ra una volta ultimato il lavoro di
revisione - per poi integrarla se-
condo le necessita e le specifi-
cita relative al settore automo-
tive, come fatto per le precedenti
edizioni (I'ISO 9001:2000, a cui
ha fatto seguito I'ISO-TS 16949:
2002, e I'ISO 9001:2008, a cui
e seguita I'ISO-TS 16949:2009).
Il secondo scenario si prospet-
terebbe nel caso si riuscissero
ad evitare le radicali modifiche
previste, ottenendo una nuova
norma pitt aderente al modello
attuale e meno costosa per le
aziende. Ma questo e abba-
stanza improbabile. La terza
possibilita € che I'IATF decida
di non seguire piu I'ISO 9001 -
che, pure, fin dall’edizione del

1994, ha fatto da base, nelle li-
nee generali, anche per il mon-
do dell’auto - per seguire una
strada autonoma, dando vita ad
un documento IATF proprieta-
rio, che diventi il nuovo riferi-
mento in materia, un po’ come
lo erano, in passato, guardando
all’Europa, la Guida francese
EAQF ‘94, la Guida tedesca
VDA 6, la Guida ANFIA AVSQ
‘94 “Valutazione Sistemi Qua-
lita” e, sul versante nord ameri-
cano, il QS9000.

Anche questa strada, comun-
que, si prospetta difficile, so-
prattutto perché molte imprese
della catena di fornitura auto-
motive sono fornitrici anche di
altri comparti che non si rifanno
all'lSO-TS. Questo complica le
cose, reintroducendo problemi
di duplicazione delle certifica-
zioni gia superati in passato.
Nel corso dell’ultimo incontro
tenutosi lo scorso marzo nel Re-
gno Unito, I'lATF ha istituito un
Gruppo di Lavoro interno, de-
stinato ad analizzare nel detta-
glio tutte le possibili opzioni di
risoluzione del problema, in-
clusa I'accettazione della futura
nuova ISO 9001 pesantemente
rivisitata rispetto all’edizione at-
tualmente in vigore. L'IATF in-
tende, infatti, capire come pro-
cedere per la nuova edizione
dell'lISO-TS 16949 che, in caso
si decida di accettare la nuova
ISO 9001, uscira nel 2016, men-
tre, nell’ipotesi di abbandonare
ogni riferimento all’lSO 9001,
potrebbe anche essere pubbli-
cata prima.

La revisione dell'ISO-TS 16949
si concentrera sull’introduzio-

(ANFIA

Assocmzmne Nazionale
Filiera
Industria Automobilistica

ne dei concetti relativi al Risk
Management, e su una pili pun-
tuale definizione delle meto-
dologie di Problem Solving nel-
I"ambito del processo di azioni
correttive. Inoltre, ci si porra
I"obiettivo di integrare i Custo-
mer Specific Requirements
(CSR) all’interno della norma,
unificando quelli prescritti dai
vari OEM, con un enorme van-
taggio per i fornitori, non piu
obbligati a rifarsi a documenti
diversi nel rapporto con i di-
versi Costruttori.

' ANFIA Service nasce nel 1996
come Societa di Servizi di ANFIA
(Associazione Nazionale Filiera In-
dustria Automobilistica); e certifi-
cata ISO 9001:2008. Opera in di-
versi settori di attivita, tra cui: la
consulenza, la formazione, i con-
vegni e le pubblicazioni tecniche
in ambito, Qualita, Ambiente, Si-
curezza ed Etica.

ANFIA, in qualita di membro IATF
(International Automotive Task For-
ce) in rappresentanza dell’indu-
stria nazionale, ha contribuito al-
lo sviluppo della Specifica Tecni-
ca ISO/TS 16949: 2009 e ne mo-
nitora costantemente I’applica-
zione dello schema di certifica-
zione in Italia. E dunque anche al-
la luce delle ultime e originali in-
dicazioni fornite da IATF che AN-
FIA Service progetta e aggiorna
tempestivamente l'offerta forma-
tiva di in area Qualita.

Tutte le informazioni dettagliate e
gli ultimi aggiornamenti sulle atti-
vita di ANFIA Service sono dispo-

nibili sul portale www.anfia.it
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0 Gianluca CHIERICI, Paolo SENNI GUIDOTTI MAGNANI

| Formazione & Education |

’autovalutazione
nelle scuole

Parallelism between the European mo-
del for the excellence and quality of
service - CAF EDUCATION - and re-
forms and transformations of school in
Italy in recent decades. The brief sum-
mary seeks to dispel the negative pre-
judices that circulate at the expense of
educational institutions.

“Who works and teaches the Quality
must try to be the person and group of
quality ...”

La gestione del Settore AICQ
Education: spirito di squadra,
apertura e cogliere U'attimo

La gestione del Settore AICQ Education,

di cui sono testimonianza gli articoli che

compongono l'inserto di questo numero

di Qualita, ha le seguenti caratteristiche:

* spirito associativo unitario all’interno del
Settore e con apertura a reti di scuole;

= gestione del Settore con spirito di squa-
dra applicando la filosofia PDCA (vedi
ciclo di Deming permanente).

* determinazione nel voler essere presenti
con tempestivita quasi contemporaneita
(cogliere I'attimo), con adeguate propo-
ste nell’odierno scenario della scuola ita-
liana caratterizzato da:

e sperimentazioni INVALSI di valutazione
esterna in atto in un campione consi-
stente di scuole (700) con protagonismo
di molti soci AICQ;

eattento studio del DPR 80 del marzo
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2013, in particolare dell’art. 6 (vedi In-
serto Education in “AICQ” n. 3/2013);

e cofondazione con reti di scuole del
GLSNV (Gruppo di lavoro sul Sistena Na-
zionale di Valutazione) finalizzato alla
predisposizione di percorsi per il sup-
porto alle scuole per I'autovalutazione e
il miglioramento (Vedi i due articoli Pro-
getto di supporto alle istituzioni scola-
stiche per l'autovalutazione e il miglio-
ramento a cura del GLSNV e Esperien-
ze, materiali, percorsi a disposizione del
mondo della scuola per I'autovalutazio-
ne e il miglioramento di Pasqualin;

evalorizzazione della ricerca e dell’in-
novazione (vedi articolo La quarta gam-
ba del Sistema Nazionale di Valuta-
zione: la voce delle autonomie scola-
stiche - La ricerca SIRQ sul cambia-
mento nelle scuole una ricerca strate-
gica di Infante e Scuola e Bilancio So-
ciale di Battistin e Gramantieri).

=

Perché Autovalutazione ABC
della gestione nelle scuole
Per entrare nel merito dei contenuti

metodologici e operativi, si riportano le
seguenti motivazioni e uno specchietto
di corrispondenza fra il modello auto-
valutativo CAF e la cultura scolastica
formatasi a partire degli anni Settanta:
*la metodologia dell’autovalutazione sia
di tipo interno che esterno finalizzata
ai premi per individuare i punti deboli
e forti e impostare i piani di migliora-
mento & uno standard europeo per le
organizzazioni che erogano i servizi al-
le persone assunto in Italia dalla Presi-
denza del Consiglio dei Ministri - Di-
partimento della funzione pubblica per
I'efficienza delle amministrazioni;’
ec’e una continuita culturale fra il cuo-
re e le origini dell’autovalutazione? fi-
nalizzata al miglioramento e il cuore
delle innovazioni metodologiche, di-

Quality
Impravement

Timn

http://www.gestion-calidad.com/gestion-calidad. htm/

La rappresentazione del tradizionale ciclo di Deming

fornisce la rappresentazione del PDCA applicabile anche nelle strutture ad alto tasso

di motivazione psicologica come i gruppi di volontariato associativo.

WWwWw.aicgna.com



Autovalutazione ABC della gestione nelle scuole

analisi nell’organizzazione:
coinvolgimento di tutti gli attori
modello CAF per le pubbliche am-
ministrazioni

autoanalisi di istituto:
analisi istituzionale
tempo scuola
modelli relazionali
modelli metodologici
contenuti

dattiche e organizzative avvenute a par-
tire nella scuola italiana dagli anni Set-
tanta (Riforma della scuola media uni-
ficata 1962, Decreti delegati sulla scuo-
la 1974, Decreto delegato sulla speri-
mentazione e le innovazioni metodo-
logiche e didattiche 1974, Diffusione
dell’autoanalisi di istituto e della ricer-
ca in pedagogia Anni Ottanta, Nuovi
Programmi della Scuola Elementare
1980, Scheda sperimentale di valuta-
zione 1990, Bilinguismo 1990, Nor-
mative sull’handicap, la diversita e I'in-
tegrazione dagli anni Settanta, Auto-
nomia Scolastiche e nuove forme di re-
sponsabilita giuridica delle Istituzioni

A

e

individuazione punti deboli e punti
forti - ricerca delle cause

innovazione sperimentazione:
ricerca formauione
rivisitazione dei curricula
contraddizioni normative
inefficienza sperimentale

scolastiche Anni Novanta, Carta dei ser-
vizi Anni Novanta; Nuovi contratti e
Funzioni Strumentali, Anni 90. ecc.)
le scuole dispongono di una notevolis-
sima mole di dati, che non vengono uti-
lizzati razionalmente alla fine delle de-
cisioni e del miglioramento;

solo attraverso un processo di cono-
scenza approfondita dell’ambiente isti-
tuto a piu voci, a 360 gradi, persona-
lizzato, adattato, compreso, assistito e
supportato pu0 avviare le scuole al mi-
glioramento che molti dei suoi prota-
gonisti (dirigenti scolastici, docenti,
clienti, parti interessate) con molta pas-
sione stanno portando avanti.

PDCA
misura valuta e decidi (piani di mi-
glioramento)
utilizzo dei dati statistici
mappatura dei processi dell’istituto
scolastico

piani offerta formativa
pianificazione pluriennale
uso delle risorse
rendicontazione sociale
Funzioni strumentali e commissioni

1 Vasta e la biblio e sitografia su EFQM, CAF, SA-
PERI e altri modelli che si fondano sull’autovalu-
tazione e non é questo il luogo per illustrarli. Ba-
sta qui il riferimento al documento: FORMEZ -
Presidenza del Consiglio dei ministri - Diparti-
mento della funzione pubblica per I’efficienza
delle amministrazioni, Linee Guida per I'autova-
lutazione e il miglioramento - Ad uso delle Am-
ministrazioni partecipanti ai Laboratori dei Per-

corsi di Qualita, con ampia bibliografia.

~

Vedere tra gli altri i contributi di Tito Conti: Auto-
diagnosi organizzativa - Il self assessment: una
via verso l'eccellenza nel business, Springer,
1997 e Qualita:un’occasione perduta?, Etas

2004

Addetto alla gestione del patrimonio
industriale e finanziamenti di impresa

nel settore energetico, dottore in Scienze
della formazione, Settore AICQ Education
Emilia Romagna

chierici.gl@gmail.com

Presidente Settore Nazionale AICQ Education

paolo.senni@gmail.com
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= Vito INFANTE

| Formazione & Education |

La quarta gamba del sistema
| valutazione

nazionale

Premessa

Ci trovammo una sera di molti anni fa
intorno a un tavolo, in un’aula fredda di
una scuola media della cintura torinese,
alcuni colleghi e un amico ingegnere
che aveva da poco frequentato negli Sta-
ti Uniti un Master sul Cambiamento del-
le organizzazioni. Gli incontri si ripete-
rono pilu volte per approfondire alcuni
temi che potevano interessare anche le
scuole. Al termine di questo seminario
autogestito, che chiamammo pomposa-
mente “Laboratorio del Cambiamento”,
ci separammo e ognuno portd con sé il
dubbio sulla effettiva possibilita di trasfe-
rire quelle metodologie a una scuola an-
cora priva di autonomia.

In quegli anni venne costituita, in con-
venzione con AICQ Scuola, la rete
SIRQ'; vennero pubblicate in seno al
Settore Nazionale AICQ (allora) Scuola
le 1ISO 9004 per gli istituti scolastici e si
avviarono le prime sperimentazioni sulle
metodologie EFQM e CAF, con la parte-
cipazione alle varie edizioni dei premi
qualita di scuole piemontesi di area
AICQ. Questo percorso portd nel 2007
alla registrazione del Marchio SAPERI?
da parte dell’lUSR Piemonte, alle espe-
rienze di peer review e a un’intensa atti-
vita di diffusione della qualita nelle
scuole del Piemonte e di altre regioni’.
Alla luce di queste esperienze la rete
SIRQ oggi puo dare alla ricerca sul cam-
biamento nelle scuole un contributo che
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risente del percorso compiuto in compa-
gnia del nucleo scEducation AICQ Pie-
montese e in collaborazione con le isti-
tuzioni scolastiche della regione.

Alcune indicazioni di carattere

generale per introdurre

la ricerca sul cambiamento

° Cambiamento e miglioramento sono
spesso assimilati ma non sono la stessa
cosa. | cambiamenti possibili in un si-
stema possono essere moltissimi e pos-
sono andare in tutte le direzioni. Il mi-
glioramento e un piccolo sottoinsieme
di tutti i cambiamenti possibili, che vie-
ne definito rispetto a un sistema di rife-
rimento e a degli obiettivi.

* Spesso vengono proposti modelli di va-
lutazione che aumentano il rischio di au-
toreferenzialita delle scuole e della fram-
mentazione del sistema scolastico.

el requisiti di riferimento per la valutazio-
ne devono mantenere la coerenza con
le logiche che regolano il funzionamen-
to delle scuole, con la normativa in vi-
gore, le best practice e i principi della
qualita: le trasformazioni significative
vanno pianificate, controllate e migliorate
in modo continuativo.

| partecipanti alla ricerca

La ricerca impostata dalla rete SIRQ sui
fattori di cambiamento fa parte della
piti ampia ricerca AICQ Education de-
nominata GLSNV*. E coordinata da

cinque esperti e coinvolge un folto nu-
mero di collaboratori. Lavorano in rete
gli istituti SIRQ, i settanta istituti della
rete SAPERI, i gruppi di dirigenti e do-
centi che hanno partecipato alla Scuo-
la sul Lago nell’ agosto 2013 e che si
sono ritrovati a Stresa nel marzo 2014.
Anche I'USR Piemonte® ha dato un im-
portante contributo pubblicando sul si-
to istituzionale un questionario per rac-
cogliere le esperienze di cambiamento
realizzate in Piemonte. Questa vasta
platea di soggetti coinvolti ha permesso
di cogliere similitudini e differenze nel-
le varie esperienze.

| primi risultati

Si possono anticipare alcuni fattori tratti
dalle evidenze emerse durante le prime
fasi della ricerca in corso.

Il miglioramento richiede la presenza di
un sistema di stakeholder, autorevoli e
rappresentativi.

La metodologia di valutazione deve
permettere di descrivere il sistema
scuola nei suoi aspetti pil significativi,
di misurarli e migliorarli. Una metodo-
logia che valuti la scuola esclusivamen-
te come “pubblica amministrazione”,
oltre ad essere poco significativa, ten-
dera a ridurre il lavoro degli insegnanti
a quello degli impiegati amministrativi.
Questo € un aspetto su cui la compo-
nente docente e direttiva della scuola
dimostra molta sensibilita.

WWwWw.aicgna.com



| La quarta gamba del sistema nazionale di valutazione |

numero docenti

>Curvaa"S”

| tempi e le modalita dI cambiamento
sono una caratteristica specifica di ogni
sistema e si possono studiare anche per
quanto riguarda la scuola. Nel caso dei
docenti I'innovazione si sviluppa se-
condo una curva a “S”, come quella
che regola la moltiplicazione dei girini
in uno stagno: dapprima sono in pochi
ad aderire, poi si mette in moto un pro-
cesso tumultuoso che rallenta fino ad
arrestarsi dopo aver raggiunto la satura-
zione. Il tempo richiesto per piccoli
miglioramenti condivisi nella scuola
sembra coprire di norma un arco di
due anni (Vedi curva a “S”).
Fondamentale & la valutazione esterna,
affinche il processo non sia autoreferen-
ziale e non porti ad un’ulteriore fram-
mentazione del sistema scolastico®.

[l modello di valutazione richiede una
metrica e una unita di misura per valuta-
re il cammino delle scuole nel tempo e
la scala dei punteggi deve essere suffi-
cientemente ampia da permettere di mi-
surare il lungo percorso del migliora-
mento continuo.

Le nostre esperienze ci hanno insegnato

anni

che ogni scuola ha una propria storia
che si svolge all'interno di un contesto,
infatti interventi simili sulle scuole otten-
gono spesso risultati diversi proprio a
causa della grande varieta delle storie.
Ogni scuola attraversa piu stadi evolutivi
allinterno di un vero ciclo di vita e le
strategie di intervento per il migliora-
mento dipendono dallo stato in cui si
trova il sistema in quel momento.

Altro fattore importante per il migliora-
mento e la gestione dei conflitti che pos-
sono nascere durante la trasformazione.
Poiché le relazioni tra le persone deter-
minano |'accettazione delle innovazioni,
il clima, il coinvolgimento, la reciproca
fiducia e il mutuo rispetto sono fattori
imprescindibili. In breve, tutti i principi
della gestione qualita creano le condi-
zioni per migliorare il sistema.

| partecipanti alla ricerca hanno il merito
di essersi impegnati in un lavoro com-
plesso, ritenendolo una delle dimensioni
della loro professionalita. Il loro contri-
buto sara integrato con quello degli altri
gruppi di ricerca afferenti al Settore Na-
zionale AICQ Education nell’ambito del

GLSNV e l'auspicio € che si contribuisca
a introdurre nelle scuole cicli virtuosi di
valutazione, miglioramento e rendicon-
tazione sociale.

B NOTE

SIRQ Scuole in rete per la qualita é una rete di

scuole nata nel 2001. La rete nel 2002 ha stipu-
lato un protocollo d'intesa con AICQ scuola, dal
2008 é diventata una Associazione culturale sen-

za fini di lucro

~

Il Marchio SAPERI é una certificazione di qualita
specifica per le scuole. E’ stata proposta dalle
100 scuole della rete SIRQ. Il Marchio, che ap-
partiene all’lUSR Piemonte, ¢ stato registrato nel
2007. I requisiti sono stati condivisi con gli stake-
holder istituzionali (MIUR, INDIRE, Universita,
Mondo lavoro, Famiglie, AICQ PI). La metodolo-
gia é basata sul PDCA esteso alle sei aree in cui &
suddivisa una scuola. La certificazione avviene

con audit tra pari e parere degli stackeholder.

w

Coordinatore da allora di AICQ Scuola Piemonte-
se, ing Benito Scriva Barreca, a cui viene ricono-
sciuto il merito di aver contribuito a fondare il set-
tore scuola AICQ e di avere sostenuto I'impegno

per la qualita delle scuole di diverse regioni.

~

Vedi i due contributi che seguono nell’inserto.

o

Direttore generale Giuliana Pupazzoni, vicediretto-

re Silvana Di Costanzo.

o

Nel progetto Marchio SAPERI fin dal 2007 sono
stati formati Auditor per la valutazione esterna, in
collaborazione con AICQ Education Piemontese.
In questo modo i costi sono irrisori e accessibili al-
le scuole anche in questo momento di crisi. Il me-

todo di audit e quello della peer review.
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Progetto di supporto
alle scuole

The GLSNV (Working Group on Na-
tional Evaluation System), which com-
position of is described in detail in
note ”3”, features program, approa-
ches and objectives. On the basis of
Article. 6 of Presidential Decree 80
SNV a mix of militant forces in the
improvement area of educational in-
stitutions AICQ

Premessa

Caratteristiche dello Schema di decreto,
degli attori (INVALSI, Dirigenti tecnici
centrali e periferici), delle fasi (diversi li-
velli di conferenze), strumentazioni e
protocolli previsti, nonché problemi
aperti sono stati presentati nell’inserto
Education del numero 3/2013 della rivi-
sta AICQ?.

E noto che I'articolo 6 del Decreto 80 pre-
vede che anche le associazioni, oltre al-
I'Universita e all'INDIRE possano essere
partner autonome scelte delle istituzioni
scolastiche per realizzare I'autovalutazio-
ne e il miglioramento continuo.

Qui ora si presenta il progetto che nel
periodo maggio - ottobre 2013 si & anda-
to costruendo ad opera dell’intensa col-
laborazione fra Settore Nazionale AICQ
Education, rete SIRQ Torino, rete AMICO
Bologna e soci AICQ, col coordinamen-
to del Settore Nazionale AICQ Education
e la piena autonomia delle reti parteci-
panti.’

Qllaliti‘l ® maggio/giugno 2014

Precedenti e sperimentazioni

invalsi in corso: vales e v

Il nuovo regolamento sulla valutazione

delle scuole & stato preceduto da un lun-

go e variegato processo che affonda le
sue radici nella cosiddetta “auto-analisi

di istituto” degli anni Settanta e nella dis-

puta fra valutazione di risultato vs valuta-

zione di processo degli anni Ottanta,
processo di cui si da’ rapidamente conto
nel seguente elenco:

eampio movimento di base realizzatosi
con le attivita di reti di scuole intorno al-
|’autovalutazione;

einizio e sviluppo dei contatti fra mondo
della scuola e mondo del TQM ad ope-
ra del MIUR e delle federate AICQ Scuo-
la e ora Education a partire del 2000 (pri-
me certificazioni ISO, diffusione di EFQM,
CAF e CAF EDUCATION ad opera del
Dipartimento della Funzione Pubblica e
del Premio Qualita Italia);

e stabilizzazione delle prove di apprendi-
mento INVALSI e OCSE a partire dal
2000;

enascite di forme spontanee di accredita-
mento a partire dal 2010 (SIQUS in Lom-
bardia e Veneto, SAPERI della rete SIRQ
in Piemonte, Rete per la Qualita in Ve-
neto, rete AMICO CAF in Emilia Roma-
gna, CIPAT in Toscana, esperienze La-
ziali, Campane e Siciliane).*

Meritano una particolare attenzione le

ultime due sperimentazioni INVALSI e

ministeriali® che sono attualmente in cor-

so: il VALES (valutazione e sviluppo) con

trecento istituzioni scolastiche volontarie

e il VM (valutazione e miglioramento)

con un campione statistico di 400 scuole

a livello nazionale. Sia VALES che VM si

avvalgono:

1.per la prima volta in Italia della figura
del valutatore esterno

2.di un approccio valutativo per il mi-
glioramento

3.del medesimo apparato osservativo e
valutativo comprendente dieci aree di
indagine

4.del principio della triangolazione fra
strumenti statistici (esiti delle prove IN-
VALSI e dati ministeriali di contesto e
processo e di audit in presenza (tre
giorni nel VM e due nel VALES).®

In questi giorni della conclusione della

sperimentazione VALES e VM, della qua-

le si spera che INVALSI e MIUR fornisca-

no presto risultanze e precisi impegni di

diffusione delle buone pratiche e di mes-

sa a regime di precise modalita di sup-

porto al miglioramento delle scuole con

pit bassi livelli di apprendimento e di

valutazione, grazie all’esperienza e al

coinvolgimento di soci AICQ e consi-

glieri del Settore AICQ Education & pos-

sibile iniziare a individuare luci e ombre

nell’ottica del miglioramento.”

Risultano possibili punti forti i seguenti:

e diffusione in tutta ltalia;

eintroduzione nelle scuole dell’osservato-
re esterno;

WWwWw.aicgna.com
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eprocedura pubblica con formazione e
esame del reclutamento dei valutatori;
°team costituito da una persona interna e

una esterna al mondo della scuola;

e protocolli di osservazione e valutazione
comuni e condivisi fra osservatori e os-
servati (solo nel VALES);

etentativo di quantificare anche aspetti
qualitativi dei processi;

eintegrazione fra dati statistici e osserva-
zione sul campo;

ediscrezionalita e condivisione dell’attri-
buzione di quattro livelli di efficacia (da
1a4);

esuggerimento del collegamento fra au-
tovalutazione - valutazione esterna e mi-
glioramento;

eprima formalizzazione di un processo -
percorso di miglioramento;

eassenza di un sistema premiale/compe-
titivo nella sperimentazione e, vicever-
sa, erogazione di finanziamenti a tutte le
scuole partecipanti;

eaccentuazione della dimensione auto-
valutativa, come spinta al protagonismo
dei soggetti “interni” e all’assunzione di
responsabilita da parte della scuola per
il proprio sviluppo;

Punti deboli sono risultati essere:

°mancanza di un legame epistemologico,
psicologico e funzionale fra autovaluta-
zione e miglioramento;

emancanza di un sistema di riferimento
in cui inserire il miglioramento;

°non prevista formazione né come mo-
mento del percorso di miglioramento del-
I'istituto né come scelta di oggetti strate-
gici di formazione per il miglioramento;

*non immediatezza del linguaggio usato
nelle dieci sezioni di osservazione e va-
lutazione e relativi item dell’apparato va-
lutativo;

eeccessiva semplificazione con scarsa ope-
rativita degli strumenti previsti perla re-
stituzione alle scuole;

enon collegamento operativo fra critici-
ta/positivita riscontrate e proposte di mi-
glioramento;

emancanza di una quadro di riferimento
sistemico del funzionamento degli isti-
tuti scolastici che si avvalga dell’orga-
nizzazione per processi;

°mancanza di strumenti che tengano con-

to della varieta degli istituti scolastici sot-
to il profilo organizzativo, della disponi-
bilita e motivazione al cambiamento- mi-
glioramento;

Finalita del Gruppo di lavoro SNV e, at-
traverso una ricerca esplorativa e ricogni-
tiva che, sulla base di un sapere condivi-
so dei partecipanti che attinga metodolo-
gicamente a tutte le esperienze passate e
recenti che li accomunino circa le carat-
teristiche di una buona scuola (ISO, CAF,

SAPERI, AMICO, CIPAT), in una parola

la cultura AICQ, e quella di supportare

sottoforma di strumenti, modelli e per-
corsi nelle scuole pratiche di cambia-
mento e miglioramento.

Le esperienze pregresse e la cultura co-

mune puntano sui seguenti fattori meto-

dologici e stretegici:

eoperare con un gruppo tecnico-scienti-
fico (vedi nota 3) che affondi le sue radi-
ci nella cultura della Qualita (TQM);

eesaminare tutta la produzione AICQ di
questi anni e trarre da ogni esperienza il
meglio;

epuntare sulla strategia degli audit incro-
ciati fra pari;

*prevedere uno spazio strategico per AICQ
Education e le reti di scuole territoriali
partecipanti al progetto;

*presentare e proporre gli esiti del lavoro
ai seguenti destinatari: MIUR, INVALSI,
INDIRE, organi direttivi di AICQ, Istituti
Scolastici;

°mettere a punto un prodotto nuovo e agi-
le sull’autovalutazione e il miglioramen-
to secondo la tradizione AICQ), sottofor-
ma di linee-guida;

eporsi in ottica complementare al VALES
e al VM;

esupportare le Scuole a recepire e soddi-
sfare il SVN e i progetti di miglioramen-
to del MIUR;

estimolare e sostenere vere e proprie ri-
cerche, ad esempio sui fattori di cam-
biamento;

e prevedere una suddivisione delle scuole
in quattro livelli, relativi ai bisogni e alle
competenze organizzative e di funzio-
namento e in riferimento alla conoscen-

za e alla pratica degli strumenti TQM.

Obiettivi del GLSNV:

eaiutare le scuole a entrare nella logica
del: Misura, valuta, decidi;

eformare e coinvolgere nell’autovaluta-
zione le reti di scuole;

sformare una rete di reti etiche;

caiutare le scuole a scegliere quale mo-
dello di autovalutazione adottare / a sa-
per operare scelte consapevoli di mo-
delli/strumenti ordinati in un percorso;

eajutare le scuole a sviluppare compe-
tenze organizzative e gestionali sistemi-
che e tecniche professionali per essere
in grado di affrontare efficaci Piani di Mi-
glioramento;

erazionalizzare un kit di strumenti secon-
do le esigenze specifiche di ogni scuola
attingendo al comune patrimonio
AICQ/TQM;

e definire Linee guida per I'autovalutazio-
ne: come si pianifica e organizza I'auto-
valutazione di istituto, come si approva
nell’istituto scolastico, come si svolge,
come si controlla, ecc.;

e per un eventuale controllo di parte Il, de-
finire le modalita per la valutazione tra
pari (peer assessment e peer review)

e definire Linee guida per il miglioramen-
to, da suggerire in rapporto all’autovalu-
tazione e all'idea di buona scuola.

*Adozione nel GLSNV dellassse di rife-
rimento condiviso: autovalutazione - va-
lutazione - individuazione criticita - ela-
borazione del piano di miglioramento;

°partenza dai bisogni delle scuole evi-
denziandoli anche attraverso le reti par-
tecipanti al GLSNV;

esuddivisione delle scuole per gruppi di
bisogni, competenze e competenza nel-
I"utilizzo degli strumenti e la metodolo-
gia della Qualita;

eproposta di un approccio etico e di ren-
dicontazione sociale;

e collegamento dei i fattori di migliora-
mento all’esperienza delle scuole sul
campo (approccio dal basso);

*formazione di figure esperte in migliora-
mento;

importanza strategica delle scuole e del-
le reti (per raccogliere dati significativi
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sui bisogni reali, in base ai quali formu-
lare pareri e indicazioni da inoltrare agli
organi decisionali della Scuola e per ot-
tenere collaborazione ed appoggio da-
gli USR);

e considerazione di essenza strategica nel
processo di miglioramento dei nove prin-
cipi del TQM;

eapproccio che consideri la valutazione
e il miglioramento non come momenti
istantanei, bensi come processi anzitut-
to mentali;

eapproccio che tenga conto dell’avversita
alla valutazione del mondo della scuola.

Un elenco ragionato di strumenti, per-
corsi e procedure di recente elaborazio-
ne quale “cassetta degli attrezzi” a dis-
posizione del GLSNV sono presentati
nell’articolo di Pasqualin che segue nel
presente inserto Esperienze, Materiali,
Percorsi Aicq a disposizione della Scuo-
la per I"autovalutazione e il migliora-
mento.

*Competenza sistemica non settoriale di
una nuova figura che potrebbe essere co-
si definita: Esperto in diagnosi e terapia
delle istituzioni scolastiche;

emanca in ltalia un profilo professionale di
valutatore della formazione, se si eccet-
tua qualche progetto INVALSI e la ricca
esperienza dei monitoraggi MIUR-IRRE
(Monipof, Moniform) connessi all’avvio
dell’autonomia scolastica attorno agli an-
ni duemila;

eresta da risolvere la dicotomia tra fun-
zioni di valutazione e funzione di ac-
compagnamento-miglioramento che, al
momento, sono state nettamente sepa-
rate e ricondotte le prime all’Invalsi e le
seconde all’Indire;

eun modello di riferimento fra gli altri &
I"OFSTED inglese, I'ufficio per il controllo
degli standard in educazione, affidato

NI

agli Ispettori di “sua maesta”. Tale servi-
zio ispettivo riesce a garantire un siste-
ma di visite generalizzate alle scuole, che

si concludono con il rilascio di un report
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valutativo che rappresenta la base cono-
scitiva per ulteriori interventi. Ma altri
paesi hanno adottato strategie in cui pre-
valgono figure di sistema che abbinano
alla funzione ispettiva quella di supervi-
sione per il ri-orientamento delle prati-
che professionali. In Australia & stato co-
niata una nuova professionalita, quelle
del network leader, come “agente di in-
novazione” e figura di raccordo e di sti-
molo alla progettualita delle scuole di
una certa area territoriale;

eoccorre formalizzare al piu presto le ri-
sultanze dei progetti VALES e VM che
hanno visto all’opera il team dei due va-
lutatori esterni nella duplice funzione di
osservatori-valutatori e consulenti-con-
siglieri.

La formula di coordinamento leggero del
GLSNV adottata e condivisa, consistente
nella tenuta delle file dal gruppo da par-
te della presidenza del Settore Nazionale
AICQ Education cui corrisponde la pie-
na autonoma degli aderenti e detentori
degli strumenti a disposizione® non fa di-
pendere 'operativita delle azioni a soste-
gno delle scuole da decisioni del gruppo
riunito. Ogni federata AICQ Education e
ogni rete prosegue nelle proprie attivita
di promozione e formazione. Cid non
toglie che siano elaborati e condotti con
gruppi misti prodotti, percorsi e proce-
dure su cui si convenga esista necessita
anche urgente di prodotti (vedi le sopra
ricordate Linee guida per I’autovaluta-
zione e il Miglioramento). Ne sono
esempio le ricerche in atto da parte delle
due reti co-fondatrici del GLSNV (Rete
SIRQ ad esempio sui Fattori di cambia-
mento e rete AMICO iad esempio sul-
I"Utilizzo del CAF in rete).
Cio premesso e alla luce del progetto so-
pra illustrato gli impegni previsti nell’im-
mediato per il GLSNV sono:
epredisposizione a breve del documento
(in via di definizione condivisa) di offer-
ta delle azioni di supporto alle scuole;
avvio del processo di riconoscimento e le-
gittimazione istituzionale del progetto
del GLNSV da parte del MIUR, dell’IN-

VALSI e dell'INDIRE;

e divulgazione e offerta delle azioni di sup-
porto;

etermine della redazione delle Linee gui-
da per I'autovalutazione e il migliora-
mento;

eavvio della formazione per facilitatori del
miglioramento GLSNV;

«definizione dei criteri per I'accoglimen-
to di altri partner (reti di scuole, enti di
formazione, altro).

H NOTE
1 Articolo 6 del DPR 80 marzo 2013 - Sistema Na-
zionale di valutazione in materia di istruzione e

formazione

Cfr il contributo del Dirigente Tecnico USR Emilia
Romagna e membro del CTS MIUR sperimenta-
zione della valutazione dott. Giancarlo Cerini, |
soggetti del nuovo sistema di valutazione della

scuola - Si rinnova il sistema di Valutazione

Gruppo di Lavoro e Ricerca GLSNV (Gruppo di

lavoro Sistema Nazionale di Valutazione)

Rete SIRQ: Infante, Labanti, Vergnano, Di Costan-

zo, D’Amico, Discanno, Loti

Rete AMICO: Battistin, Berghella, Arcangeli, Gra-

mantieri

Consiglio Nazionale AICQ Education: Senni Gui-

dotti Magnani, Pasqualin, Arcangeli, Berghella,

Bombardi, De Cillis, Gallo, Melchionna, Pelli, Rug-

geri, Santucci, Scriva

Collaborazioni Scientifiche: dott. Giancarlo Cerini,

DT USR Emilia-Romagna

Il progetto ha utilizzato i seguenti documenti:

- AICQ, USR PIEMONTE, SIRQ, Proposta di ricer-
ca su Autovalutazione, Peer Assessment e Mi-
glioramento, maggio 2013 (con integrazioni del
Consiglio del Settore AICQ Education)

- Verbale Consiglio AICQ Education 20/5/2013

C. Cerini, | soggetti del nuovo sistema di valuta-
zione delle scuole - Si rinnova il sistema di valu-
tazione delle scuole, in Speciale Education,

“Qualita”, n. 3/2013, giugno e luglio 2013

De Cillis Federico, Formalizzazione del progetto
SNV-AICQ (vedi bozza verbale 20 maggio con
proposte Piemontese e Triveneto e documento
AICQ Education Piemontese). documento a uso

interno giugno 2013

Verbale incontro di Torino AICQ - SIRQ 12 luglio
2013

Documento di lavoro prodotto a Stresa il 26 e il
27 luglio 2013 Proposte per il progetto GLSNV

- G. Cerini, Beati i costruttori di reti, Summer



School di Ischia, luglio 2013

V. Infante, Aggiornamento dalla rete SIRQ del
settembre 2013, per il GLSNV

- B. Scriva e A. Ruggeri AICQ Education Piemonte,
Proposta operativa per |'eventuale affiancamento
al SNV delle scuole, settembre 2013

G. Cerini, Sistema nazionale di valutazione:

istruzioni per 'uso, in “Notizie della Scuola”, n.
2, 16-30 settembre 2013, Tecnodid.

- C. Cerini, Come cambiano e migliorano le scuo-
le, in ”Rivista dell’istruzione”, n. 6, novembre-di-

cembre 2013, Maggioli.

IS

Di tutto cio si é fornito ampiamente conto negli in-
serti Education della rivista “AICQ” 3/2012 e
3/2013.

Progetto di supporto alle scuole

5 Anche delle sperimentazioni ministeriali e INVALSI
si e dato conto nei due inserti Education della rivi-

sta “AICQ” citati nelle precedente nota.

o

I valutatori esterni sono stati scelti con una proce-
dura concorsuale con quattro profili (dirigenza e
docenza scolastica in servizio o in quiescenza,
metodologia della ricerca e profilo consulenziale-
amministrativo). | valutatori hanno lavorato e stan-
no terminando di lavorare in un micro-team di due
unita (una persona di scuola e una esterna alla
scuola). Si ritiene che sia una prova dell’utilita per
gli istituti scolastici della cultura AICQ e TQM che
in tutte e quattro le categorie siano stati selezionati
dirigenti, docenti, metodologi e consulenti iscritti e

di area AICQ (cinque solo del Consiglio del Setto-

re Education).

7 Le considerazioni si avvalgono sia di alcune osser-
vazioni condivise nel GLSNV sia di osservazioni
dell’estensore del presente report, Senni Guidotti
Magnani, in attesa di una pit ampia e condivisa
valutazione della sperimentazione da parte del
gruppo nazionale GLSNV in corso d’opera.

8 ved ivi il seguente contributo di Pasqualin

Gruppo di Lavoro Sistema Nazionale di valu-
tazione
paolo.senni@gmail.com

vito.infante470@gmail.com

PRESENTATO A VITERBO IL n. 2/2014 DI «QUALITA»!

Il 28 marzo scorso a Viterbo, presso la splendida Aula Magna del Rettorato dell’Universita degli Studi della Tuscia, é stato presentato in ante-

prima il numero 2/2014 della Rivista «QUALITA» in occasione dell’evento conclusivo della lunghissima “settimana internazionale della

Qualita” organizzata da AICQ-ci (e iniziata il 1° ottobre 2013). L’evento é stato presieduto dal Magnifico Rettore prof. Alessandro RUG-

GIERI che é intervenuto anche nel suo ruolo di presidente del Comitato Tecnico-Scientifico di «QUALITA» insieme con altri due illustri

componenti: il prof. E. M. Mosconi e la prof.ssa M. A. Esposito. E’ stata una manifestazione di riconoscenza verso I'Universita della Tuscia,

unica in ltalia ad ospitare un CdL in «Marketing e Qualita» e, soprattutto, perché il prof. Ruggieri e il primo Rettore in ltalia a provenire dal

“mondo della Qualita”. Il numero della Rivista e stato molto apprezzato dalle Autorita intervenute e dal numeroso e qualificato pubblico.

«La Qualita strumento gestionale per la ripresa e per la costruzione di un nuovo futuro» era il tema del Convegno. La deriva culturale e

gestionale, infatti, ha comportato in questi ultimi decenni una progressiva burocratizzazione ed un approccio formale nell’adozione dei

SGQ con la sostanziale identificazione della Certificazione nel “bollino blu”. I risultati di questa linea di condotta sufficientemente diffusa

ha portato ad un impoverimento della cultura della Qualita con un forte indebolimento degli anticorpi del sistema produttivo che non ri-

escono ad arginare le patologie aziendali e la sublimazione di posti di lavoro. Parasuramann teorizzava che: «la Qualita & un viaggio, non

una destinazione; piu si ottengono risultati pit servono miglioramenti»; I'importante, pero, é sapere dove voler andare e con quali risorse.

I lavori sono stati introdotti dal Rettore e coordinati da Sergio Bini, nella doppia veste di Presidente di AICQ-ci e di Direttore di «QUALI-

TA»; hanno portato il loro convinto ed appassionato saluto: il Direttore dell’Associazione Industriali di Viterbo, il Presidente Ordine dei Dot-

tori Commercialisti di Viterbo, il vice Presidente dell’Ordine degli Ingegneri di Viterbo ed il Segretario Generale della Camera di Commercio

Industria Artigianato e Agricoltura. Meritano di essere ricordate le relazioni del prof. Ruggieri: «la Qualita dell’lstituzione Universita per la

competitivita del “cliente” Sistema-ltalia», del dott. Gianluca Di Giulio (Responsabile Relazioni Istituzionali ed Esterne di ACCREDIA): « la

certificazione delle competenze e delle professioni» e del dott. Sergio Fornai (presidente del Comitato Tecnico Responsabilita Sociale di

AICQ): «la dimensione umana nelle iniziative di Responsabilita Sociale delle organizzazioni»; sono quindi intervenuti due autorevoli im-
prendiitori della Tuscia: Mario Rossi, Amministratore di CERAMICA CATALANO di Civita Castellana e Bartolo Giannone, Presidente di X-

TECH. ’evento si & concluso con le interessanti presentazioni di due brillanti studentesse del locale C.d.L in Marketing e Qualita, coordina-

te dalla prof.ssa Cecilia Silvestri. L'auspicio di tutti & che l'iniziativa possa divenire un appuntamento annuale. [sb]
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Esperienze,

materiali,

percorsi

The toolbox for art. 6 of DPR 80 March 2013. It displays the default allocation
GLSNV. It consists of experiences and expertise, inspired by the culture and metho-

dology of Quality Management (TQM) produced by teachers, school managers and

consultants in the area AICQ in collaboration with a networks of schools. A full list

of trainings and research training paths is already available to be used, complete of

bibliography and lists of websites.

i presenta qui di seguito la dotazio-
Sne di partenza del GLSNV. Si tratta
di esperienze e competenze, ispirate al-
la cultura e alla metodologia della Qua-
lita (TQM) prodotte da insegnanti, diri-
genti scolastici e consulenti di area
AICQ nei nuclei territoriali di AICQ
Education, in collaborazione con Reti di
scuole, che sono gia a disposizione del
GLSNV e delle Istituzioni Scolastiche
ora anche in virtu dell’art. 6 del DPR 80
del 28 marzo 2013.

L'offerta spazia dal supporto per I'utiliz-
zo di modelli di TQM riconosciuti a li-
vello internazionale e nazionale (CAF
EDUCATION e SAPERI) alla disponibili-
ta di elaborazioni applicative assistite,
strumenti e procedure da utilizzare negli
istituti e nelle classi per migliorare I'or-
ganizzazione e la performance profes-
sionale.

Numerose sono state nell’ultimo decen-
nio le sollecitazioni ricevute dalla Scuo-
la I"autovalutazione, la valutazione
esterna e il miglioramento, in particola-
re dal mondo aziendale. La Scuola, sep-
pur in diversa misura e con diversi livelli
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di approfondimento, ha risposto e si &
messa alla prova, superando non pochi
ostacoli. Anche Aicq ha offerto il suo
contribuito nel tempo in quanto com-
prende vari e diversificati settori e comi-
tati merceologici, industriali, etici, nel
campo dei servizi e della vita in comu-

ne con i quali lo specifico settore “edu-

cation” si continua a confrontare per

crescere, non essere autoreferenziale,
assorbire e mettere a disposizione il me-
glio delle differenti esperienze.

Segue pertanto I'elenco della dotazione
a disposizione del GLNSV e delle Istitu-
zioni Scolastiche. Per ogni proposta di
formazione e assistenza oltre alla deno-
minazione ne sono state indicate le fina-
lita, le categorie di professionisti all’in-
terno degli istituti cui sono principal-
mente dirette e i riferimenti territoriali e
istituzionali.

Concludono la descrizione del know-
how e della strumentazione a disposi-
zione del GLSNV i nominativi e gli indi-




| Esperienze, materiali, percorsi |

NOME TIPOLOGIA FINALITA DESTINATARI RIFERIMENTO
ISO Autovalutazione | Verificare internamente e da parte terza le “conformita” | Ai DS, allo staff NORME ISO
9001/9004 /valutazione di | rispetto alla gestione. Offre un sistema di lettura e ed alle figure di Referenti: coordinatori dei nuclei
parte terza valutazione della scuola in base ad un modello sistema territoriali Aicq education
specifico di riferimento a valenza internazionale.
EFQM - CAF. | Autovalutazione | Verificare e valutare internamente e da parte terza, | Ai DS, allo staff IPSG (Innovative Public Services
CAF /valutazione di | in base ad un modello specifico di riferimento, a ed alle figure di | Group) per EFQM - Dipartimento
EDUCATION' | parte terza valenza internazionale. Il secondo é specifico per la | sistema della Funzione Pubblica e EIPA
Pubblica Amministrazione e & gratuito e a uso per CAF
libero. Referenti: coordinatori dei nuclei
territoriali Aicq Education
MARCHIO Autovalutazione | E propedeutico e nello stesso tempo complementare | Al DS, figure di Rete SIRQ Torino - AICQ
SAPERI’ , miglioramento | rispetto agli standard ISO 9001: 2008 e ai modelli | sistema, docenti, | Piemonte - USR Piemonte
continuo, bilan- | di autovalutazione per |” eccellenza EFQM e CAF. ATA, genitori, Referente: Vito Infante
cio sociale E un percorso di semplificazione del Modello CAF | studenti retesirq@gmail.com
AMICO CAF | Autovalutazione | EDUCATION in cui le scuole, lavorando in rete, Ai DS, alla figure | Rete AMICO col supporto di Aicq
e miglioramento | vengono gratuitamente assistite e supportate di sistema, ER (IC 16 Bologna capofila)
in rete docenti, ATA, Referente: Monia Berghella
genitori, studenti; | monio@inwind.it
Metodologia per progettare il miglioramento, a scuole in rete
NUOVO Autoanalisi per | definisce standard di efficacia ed efficienza a livello | Al DS, figure di Polo Scolastico di Vicenza -
QUADERNO | il miglioramento | di istituto (matrice bisogni-percezione) e di sistema, docenti, | Associazione Industriali Vicenza
SIQUS attraverso un comparazione territoriale (sintesi dei risultati- ATA, genitori, stu- | Referente: Vanna Santi
Sistema informa- | benchmarking) denti
tico validato

rizzi email dei referenti dei nuclei AICQ
Education territoriali e delle due reti di
scuola partecipanti al GLSNV, una sito e
bibliografia sull’autovalutazione e il mi-
glioramento.

B NOTE

T/l Common Assessment Framework (CAF - Criglia
Comune di Autovalutazione) & uno strumento di
TQM ispirato dal modello di eccellenza EFQM
della European Foundation for Quality Manage-
ment (EFQM) e dal modello Speyer della Cerman
University of Administrative Sciences. Il CAF si
fonda sul principio che risultati eccellenti relativi
alla performance organizzativa, ai cittadini/clienti,
al personale, e alla societa si ottengono attraverso
una leadership che guidi le politiche e le strategie,
la gestione del personale, delle partnership, delle
risorse e dei processi. Il CAF, per favorire il miglio-
ramento, considera l'organizzazione da diversi
punti di vista contemporaneamente secondo I'ap-
proccio olistico di analisi delle performance orga-

nizzative.

~

I requisiti del “Marchio” sono coerenti con i re-

centi criteri di valutazione proposti per i dirigenti

scolastici. Suoi obiettivi principali sono: il miglio-
ramento continuo in particolare dei processi di in-
segnamento e apprendimento; la valorizzazione
della qualita esistente all’interno degli istituti e la
diffusione delle migliori pratiche; la diffusione del
confronto tra le scuole mediante autovalutazioni e
audit (peer assessment), analisi comparata di pro-
cedure e strumenti di misurazione (benchmar-

king)

w

Percorsi di sviluppo professionale finalizzato ad
azioni di miglioramento a livello di classe anche

su problematiche specifiche

IS

Gli strumenti del kit trattano la Qualita come argo-
mento disciplinare e come obiettivo educativo tra-
sversale. Forniscono una traccia di percorsi neces-
sari a conoscerla e realizzarla. Il materiale permet-
te di scegliere tra una serie di percorsi di tipo in-
duttivo-operativo da adattare alle diverse situazio-

ni.

@

Favorisce la connessione fra scuola e mondo del
lavoro. Progetto pilota a livello europeo, ove EOQ
e CEPIS, le organizzazioni che gestiscono le figure
europee nell’ambito della Qualita e dell’Informati-
ca, seguono con molto interesse liniziativa, che

sara estesa ad altri paesi europei

6 Sensibilizzazione, confronto, qualita

7 Seminari per formatori per la qualita nella scuola

8 Vengono messe a disposizione degli IS Linee gui-
da, strumenti e metodi per valorizzare, seleziona-
re, riutilizzare esperienze, migliorarle, adattarle al-
le specifiche esigenze.
Esempio: “Documentare per crescere” (I Premio

“Premiamo i risultati” Forum PA. 2010)

B RIFERIMENTI TERRITORIALI AICQ
EDUCATION E RETI

* Aicq Education Centronord: Amalia Franceschini
amalia.franceschini@fastwebnet.it

* Aicq Education Pemontese: Benito Scriva Barreca
benitosc@tin. it

* Aicq Education Tosco Ligure: Alfio Pelli alfio.pel-
li@tiscali.it

* Aicq Education Triveneta: Caterina Pasqualin cate-
rinapasqualin@libero.it

* Aicq Education Emilia Romagna e Marche: Monia
Berghella monio@inwind.it

* Aicq Education Centro Insulare: Alessandro Mel-
chionna alessandro.melchionna@miur.it

* Aicq Education Meridionale: Bartolomeo Tagliafer-

ri btagliaferri@iol.it
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NOME TIPOLOGIA FINALITA DESTINATARI RIFERIMENTO
NELIAULA Autoanalisi e Kit di materiali per la gestione di percorsi di analisie | Collegi dei docen- | Rete Sirq - AICQ Piemontese,
LA SCUOLA’ | miglioramento | miglioramento del processo di insegnamento ti, consigli di clas- | Triveneto, Emilia Romagna, Tosco-
della didattica nell’ambito della costruzione di un sistema di gestione | se e di istituto, Ligure, Sicilia, USR Piemonte -
in classe per la qualita. gruppi di docenti | Universita di Torino (Scienze della
Formazione)
CIPAT Formazione e Formare gli istituti scolastici all’'uso del Caf e Istituti scolastici | AICQ Education Tosco-Ligure
(Consorzio certificazione supportarli nel raggiungimento dei primi livelli di Referente: Alfio Pelli

Istituti Tecnici

dei diversi livelli

certificazione CAF

Professionali | del CAF in rete
Toscani)
ALICE NEL Autoanalisi e Fare acquisire agli studenti capacita di migliorare il Docenti e studenti | Aicq Piemonte, Rete SIRQ,
PAESE DELLA | miglioramento | proprio lavoro quotidiano, il metodo di lavoro, le Camera di Commercio Torino,
QUALITA in classe relazioni interpersonali, la capacita di lavorare in USR Piemonte, IIS D’Oria di Cirie
gruppo, di decidere su dati di fatto, di analizzare e (To)
migliorare con continuita i propri risultati.
EQDL Percorso di for- | Percorso di formazione alla Qualita che favorisce e Docenti e studenti | Aicq Nazionale - Aica
(European mazione e certi- | certifica il possesso dei requisiti minimi di conoscenza | di sc. sec. sup.,
Quality Diving | ficazione com- | dei termini, delle norme, dei metodi e dei processi universitari, neo-
Licence)’ petenze indivi- | utilizzati nel mondo della Qualita. diplomati, neolau-
duali reati, occupati,
SECOQUA’ Percorso di for- | Implementazione di un sistema di gestione per la Collegi dei docen- | AICQ Emilia Romagna

mazione per

istituti scolastici

qualita - Autovalutazione e miglioramento continuo

ti e gruppi qualita
di istituto

Referente: Paolo Senni

paolo.senni@gmail.com

in rete

* Rete SIRQ - Torino: Vito Infante - vito.infan-
te470@gmail.com
° Rete AMICO - Bologna: Marina Battistin - mari-

na.battistin@ic16.scuole.bo.it

H BIBLIOGRAFIA

* A.A. V.V. (a cura del Comitato Tecnico Scientifico
scuola AICQ Piemonte ed Emilia Romagna), La cer-
tificazione 1SO 9001:2000 negli istituti scolastici,
Spaggiari, Parma, 2003. Con inserto: AICQ - Setto-
re Scuola, Linee Guida ISO 9004:2000 - sistemi di
gestione per la qualita negli istituti scolastici per il
miglioramento delle prestazioni, TQM, Milano, 2001.

* A.A.V.V, La qualita per I'Education, Rassegna a cu-
ra di Senni Guidotti Magnani Paolo, in Rivista del-
Iistruzione - Scuola e autonomie locali, 3-2011,
Maggioli Editore, Sant’Arcangelo di Romagna,

* A.A.V.V, Aicq Education piste di lavoro - Forma-
zione societa qualita scuola, Rassegna a cura di Pao-
lo Senni Guidotti Magnani, in Qualita 3-2012.

* A.A.V.V, Qualita per I'Education, Autovalutazione
per tutte le scuole? Rassegna a cura di Paolo Senni
Guidotti Magnani, in Qualita 3-2013.

* Ansaldi Fresia, G., Qualita didattica: la ricerca “Nel-

Iaula la scuola”, in Rivista dellistruzione - Scuola e
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autonomie locali, 3-2011, Maggioli Editore, Rimini.

Arcangeli, N., EFQM: un modello di autovaluta-
zione per fare il punto nel percorso verso I'eccel-
lenza, in Luisi, A., Senni, P., Strumenti per I’autova-
lutazione negli istituti scolastici, T.E.M.1, spa, Bolo-

gna, 2002.

Arcangeli, N., CAF Education: strumento principe
di autovalutazione per le scuole, in Rivista dell’i-
struzione - Scuola e autonomie locali, 3-2011, Mag-

gioli Editore, Rimini.

Arcangeli, N., Il ciclo PDCA di Deming, in Rivista del-
listruzione - Scuola e autonomie locali, 5-2013,
Maggioli Editore, Rimini.

Berghella, M., AICQ e AICQ Education, in“Rivista

dell’istruzione - Scuola e autonomie locali”, Mag-
gioli editore, Sant’/Arcangelo di Romagna, n. 3 -
2011.

Berghella, M., Progetti SECOQUA e AMICO, in“Ri-

vista dell’istruzione - Scuola e autonomie locali”,

3/2011, Maggioli editore, Rimini, n. 3 - 2011.

Berghella, M. e Senni Guidotti Magnani, P,, Stru-
menti per la gestione e il miglioramento - Tabella
procedura - Valutazione e miglioramento, in“Rivista
dell’istruzione - Scuola e autonomie locali”, 2/2013,

Maggioli editore, Rimini,

* Castoldi Mario e Senni Guidotti Magnani Paolo, Un
kit per migliorare I'insegnamento e I'apprendimen-
to, in Ufficio Scolastico Regionale del Piemonte -
AICQ (Associazione Italiana Cultura Qualita): Pie-
montese, Emilia Romagna e Marche, Tosco Ligure,
Veneto, Sirq - Scuole in rete per la Qualita, Centro
Rete Qualita USR Piemonte c/o I1S D’Oria Cirié
(TO). Nell'aula la scuola - Valutare e migliorare I'in-
segnamento - Un progetto di ricerca, in “Notizie
della scuola”, ed. Tecnodid, allegato al n. 16/17 del
15/5/2010.

* De Cillis, F., Incentivi, performance, miglioramen-
to - La scuola domanda la Qualita risponde, in “Ri-
vista dell’istruzione - Scuola e autonomie locali”, 3-
2011, Maggioli Editore, Rimini.

* De Cillis, F.,, Accreditamenti Regionali, in “Rivista
dell’istruzione - Scuola e autonomie locali”, 3-2011,
Maggioli Editore, Rimini.

* De Cillis, ., Una micro-procedura per valutare e se-
lezionare i progetti, in “Rivista dell'istruzione - Scuo-
la e autonomie locali”, 4-2013, Maggioli Editore,
Rimini.

* De Cillis, F. Senni Guidotti Magnani, P, La Rosa, S.,
Catania, V., Performance e sistema formativo e giu-

diziario, in Qualita 2-2012.



| Esperienze, materiali, percorsi |

NOME TIPOLOGIA FINALITA DESTINATARI RIFERIMENTO
SEMINARI Formazione e Delineare competenze e strumenti di nuove figure Esperti e tutor autovalu- | AICQ Emilia Romagna
FQS’ ricerca professionali tazione e miglioramento | Referente: Paolo Senni
paolo.senni@gmail.com
SEI SIGMA Strumento Strumento a disposizione di tutto il personale per Docenti, dirigenza, ATA | Referete: Alfio Pelli AICQ
metodologico | svolgere pil efficacemente il proprio lavoro, sia (singole persone o grup- | Tosco-Ligure
singolarmente che in gruppo. pi di lavoro)
CRUSCOTTO | Autovalutazione | Vademecum costituito essenzialmente da una batteria | Scuole di ogni ordine e | USR Veneto
INDICATORI | e miglioramento | di indicatori connessi ai 9 criteri del modello, grado Referente per Aicq triveneta:
col CAF selezionati fra le migliori “buone pratiche” delle Caterina Pasqualin
scuole venete che hanno adottato il modello CAF. caterinapasqualin@libero.it
ACCALAPPIA | Strumento - Valorizzare il patrimonio di Buone pratiche presenti | Docenti , personale Ex Circolo Didattico di
BUONE metodologico e | all'interno di ogni IS (knowledge management) ATA, stakeholder Conselve
PRATICHE di formazione | Aiutare gli IS a selezionare, valutare, Referente per Aicq triveneta:

(benchlearning

del personale

migliorare/orientare le numerose offerte esterne di

Caterina Pasqualin

interno ed attivita e progetti.
esterno) - Valorizzare la documentazione per la partecipazione
consapevole del personale interno e la promozione
della collaborazione con gli stakeholder’
UNA RETE Strumento Offre un metodo organizzativo per rendere efficienti | Reti di Scuole, singoli Rete CSSC(Centro Servizi
PER | BES metodologico ed efficaci le azioni, dalla rete alla classe e viceversa | Istituti, DS., Personale Scolastici del Conselvano)

per reti di

scuole

(botton-up, top-down), a favore dei BES-(allievi con

Bisogni educativi speciali)

ATA (SGA -Servizi
Gen.li ed Amm.vi e
Collaboratori scol.),
figure di sistema, docen-

ti, Comuni, Asl,

Referente per Aicq triveneta:

Caterina Pasqualin

* Di Grazia, M., Pelli, S., Accreditamento e cultura
della qualita - L'esperienza toscana del CAF, in“Ri-
vista dell’istruzione - Scuola e autonomie locali”,
Maggioli editore, Sant’Arcangelo di Romagna, n. 5
-2011.

© EFOM - AICQ, 1l modello EFQM per I'Eccellenza
nella Scuola, AICQ, 2004. Milano.

* Infante, V., Qualita e scuola: sulle strade del mi-
glioramento, in Rivista dell’istruzione - Scuola e au-
tonomie locali, 3-2011, Maggioli Editore, Rimini.

* Infante, V., Alice nel paese della Qualita: appren-
dere la Qualita insieme ai ragazzi, in Rivista dell’i-
struzione - Scuola e autonomie locali, 3-2011, Mag-
gioli Editore, Rimini.

* Infante, V., Rapporti di autovalutazione, questiona-
ri e audit, in Rivista dell’istruzione - Scuola e auto-
nomie locali, 5-2013, Maggioli Editore, Rimini.

e Pasqualin, C., Chiaretto, R., Non solo I1SO: autova-
lutazione e CAF, in Rivista dell’istruzione - Scuola e
autonomie locali, 3-2011, Maggioli Editore, Rimini.

e Pelli, A., Qualita e certificazione: il modello tosca-

no, in Rivista dell’istruzione - Scuola e autonomie

locali, 3-2011, Maggioli Editore, Rimini.

e Pelli, A., I modello CAF e i suoi riconoscenti per la
qualita nella scuola, in Rivista dell’istruzione - Scuo-
la e autonomie locali, 6-2013, Maggioli Editore, Ri-
mini.

* Ruggeri, A., La qualita per la responsabilita d’aula
condivisa, in Rivista dell’istruzione - Scuola e auto-
nomie locali, 3-2011, Maggioli Editore, Rimini.

* Scriva Barreca, B., l'incompiuta, Torino 2014

* Senni Guidotti Magnani P.,, Per un approccio ragio-
nevole alle metodologie della qualita nella scuola,
in Rivista dell’istruzione - Scuola e autonomie loca-
li, 4-2008, Maggioli Editore, Rimini.

e Senni Guidotti Magnani P, La qualita per I'Educa-
tion, in Rivista dell’istruzione - Scuola e autonomie
locali, 3-2011, Maggioli Editore, Rimini

* Senni Guidotti Magnani P, La qualita per I'Educa-
tion, in Rivista dell’istruzione - Scuola e autonomie
locali, 3-2011, Maggioli Editore, Rimini.

* Senni Guidotti Magnani P, Voglia di qualita: istru-
zioni per 'uso, in Rivista dell’istruzione - Scuola e

autonomie locali, 2, 3, 4, 5 e 6-2013, Maggioli Edli-

Associazioni.

tore, Rimini.

* UNI, Ente Nazionale Italiano di Unificazione, UNI
EN ISO 9004 - Sistemi di gestione per la qualita - Li-
nee guida per il miglioramento delle prestazioni,
Milano, 2000.

° UNI, Linee Guida N. 23, Linee Guida per lo svi-
luppo e I'adozione di un sistema qualita negli or-
ganismi di formazione secondo la norma UNI EN

ISO 9001, Maggioli Editore Spa, Rimini, 1998.

Bl SITOGRAFIA

© Marchio SAPERI, Alice nel paese della Qualita,
WWW.Sirq.it

* AMICO, www.aicqer.it

* Settore Education in sito AICQ nazionale, www.aicq-

na.it

CATERINA PASQUALIN
Vice-Presidente Settore Nazionale
AICQ Education

caterinapasqualin@libero.it
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| Paradigmi & Strumenti |

La creativita

negletta

The creativity of the people is linked to culture, the ability to get excited and to the

environment; a creative environment encourages the production of ideas and testing

innovations. In this text (paper) are analyzed the cultural-historical paths and are in-

terpreted representative data of involved phenomena. In-depth points in the text are:

ideas on producing ideas; the Italians and creativity; current trivialization of creati-

vity; links between creativity, education, personal character and environmental situa-

tions; the prospects of the country that was the most creative in the world. Because

the heavy systemic crisis can be transformed into opportunities is essential to spread

awareness among ltalians of how the ideas are worth; only under these conditions:

«what today we call “crisis” tomorrow might seem a great transformation».

ino a pochi anni fa, qui in ltalia,
Fcreativité e creativo erano parole im-
pronunciabili. Tali da evocare, nella mi-
gliore delle ipotesi, persone e attivita va-
nitose e modaiole, e nella peggiore
un’ampia gamma di comportamenti non
solo irritanti ma disdicevoli (la finanza
creativa, per dire truffaldina. Le soluzioni
creative, per dire abborracciate, impro-
babili e inefficaci). Storicamente del tutto
differenti I’attenzione e I’atteggiamento
di altri paesi, e specie del mondo anglo-
sassone, in primis gli Stati Uniti ma non
solo, verso l'idea stessa di creativita inte-
sa come motore del progresso umano: la
preziosa e peculiare attitudine degli indi-
vidui a scovare soluzioni nuove, a sco-
prire elementi e connessioni sconosciu-
te, a sperimentare e a inventare.

Le idee sul produrre idee

E un parroco scozzese, William Duff, a
pubblicare nel 1767 «An Essay on Origi-
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nal Genius», il primo trattato che prova a
indagare le dinamiche della creativita. E
I'inglese Francis Galton, scienziato eclet-
tico, antropologo, cugino di Darwin e
pioniere della biometria a formalizzare
per primo la distinzione tra nature e nur-
ture, cioe tra eredita e ambiente, e a se-
gnalare, in Hereditary Genius, quanto
I’educazione puo nel bene e nel male
influenzare I'esprimersi del talento.

Risale agli inizi del secolo scorso una
delle prime, e forse ancor oggi la piu
convincente fra le moltissime definizioni
di “creativita”: fa capo al grande mate-
matico francese Henri Poincaré, che nel
1906, in Scienza e metodo, parla di tro-
vare connessioni nuove, e utili, tra ele-
menti distanti tra loro. Pochi anni dopo &
il tedesco Wolfgang Kohler, uno dei fon-
datori della Psicologia della Gestalt, a
coniare il termine insight per definire I'il-
luminazione creativa e a intuirne la na-
tura istantanea e inattesa. Vale la pena di

ricordare che lo fa descrivendo la perfor-

mance creativa di Sultano, il piu sveglio
fra gli scimpanzé ospitati nella stazione
zoologica di Tenerife, e mentre in buona
parte d’Europa infuria - siamo nel 1917 -
la prima guerra mondiale. Cosi, grazie a
Sultano e all’ingegnosita degli esperi-
menti di Kohler, I'idea di creativita si
estende, anche se con tutte le necessarie
distinzioni, ad alcune specie animali su-
periori. Quali? Ce lo dice Alberto Olive-
rio: sviluppano comportamenti creativi
le specie che sono predatrici e non pre-
date, i cui piccoli giocano e, quando
dormono, sognano.

A partire dal comportamento dei topi nei
labirinti € invece |'americano Edward
Tolman a intuire, verso la fine degli anni
Quaranta, quanto flessibilita e finalizza-
zione siano importanti per raggiungere
un obiettivo, e a formulare il concetto di
mappa cognitiva.

Un paio di decenni prima, il tedesco
Karl Jaspers si € interrogato (1922) sui le-
gami tra genio e follia, mentre nel 1926
I'inglese Graham Wallas ha concepito
un efficace modello - in quattro fasi: pre-
parazione, incubazione, insight e verifi-
che - del processo creativo.

E ancora: € I"americano Joy Paul Guil-
ford a formulare, negli anni Cinquanta, il
concetto di pensiero divergente, che
I'anglo-ungherese Arthur Koestler ripren-
dera chiamandolo bisociazione.

Negli anni Sessanta e I'americano Mel

WWwWw.aicgna.com



Rhodes a definire, mettendo a sistema la
mole di studi prodotti fino ad allora, i
quattro fattori che concorrono al verifi-
carsi di un fenomeno creativo: le qualita
individuali, il processo mentale attivato,
la messa a punto di un prodotto origina-
le e valido socialmente, il contesto so-
cioculturale. Person, Process, Product e
Place sono le quatto P della creativita. E
I’americano Sarnoff Mednick a disegnare
il RAT (Remote Association Test), che in-
daga la capacita creativa di scovare con-
nessioni tra elementi eterogenei, ed e I'a-
mericano Ellis Paul Torrance a sviluppa-
re, a partire dalle intuizioni di Guilford,
il primo test affidabile del pensiero crea-
tivo, il TTCT, che prende in esame la flui-
dita, la flessibilita, I'originalita e il grado
di elaborazione che connotano i diversi
prodotti creativi.

Sono, tra gli anni Ottanta e gli anni No-
vanta, gli americani Gardner e Sternberg
a divulgare, anche presso il largo pubbli-
co, un’idea di intelligenza come com-
plesso di capacita e di attitudini differen-
ti. In tempi pili recenti, & il croato-ameri-
cano Mihaly Csikszentmihalyi a mettere
a punto il concetto di flow, lo stato di
flusso, la condizione psichica di chi & to-
talmente immerso in un compito creati-
vo e lo padroneggia.

E’ Dean Simonton dell’University of Ca-
lifornia a dare, al fenomeno della creati-
vita e sulla orme di Francis Galton, una
dimensione quantitativa. E Teresa Amabi-
le ad analizzare, presso la Harvard Busi-
nes School, le mille relazioni tra creativi-
ta dei singoli e creativita di gruppo, in-
novazione, impresa. E si potrebbe conti-
nuare accostando nomi a nomi, intuizio-
ni a intuizioni. Meglio ricordare, invece,
che l'interesse statunitense nei confronti
dei fenomeni creativi subisce un enorme
impulso gia alla fine degli anni Cinquan-
ta grazie a cospicui finanziamenti gover-
nativi volti a difendere la supremazia
scientifico-tecnologica americana nei
confronti dei sovietici in occasione della
Space Race, la gara per la conquista del-
lo spazio. In seguito ci si accorge che ra-
gionare di creativita serve anche a svi-
luppare I'innovazione che mantiene
competitive le imprese.
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Barak Obama, nel discorso per la riele-
zione del 2012, afferma che gli Stati
Uniti resteranno un grande paese non
perché hanno un grande esercito, ma
perché hanno grandi universita. Del re-
sto la creativita € anche, non dimenti-
chiamolo, un importantissimo fattore di
adattamento e, in quanto tale, costituisce
un vantaggio evolutivo non solo per gli
scimpanzé come il Sultano studiato da
Kohler ma anche per gli esseri umani, e
si traduce in vantaggio competitivo per
le nazioni.

In Italia, a parte pochi pionieri inascoltati
- tra questi € necessario ricordare alme-
no Gabriele Calvi, autore de Il problema
psicologico della creativita a meta anni
Sessanta, e Aldo Carotenuto per alcuni
scritti - il mondo accademico e scientifi-
co appare per decenni piuttosto disinte-
ressato all’argomento. Silvano Arieti, au-
tore di Creativita, La sintesi magica, la-
vora negli Stati Uniti. In tempi piu recen-
ti, ben che vada, gli imprenditori piu cu-
riosi, i manager piu attenti e i lettori di
saggistica divulgativa vanno a cercarsi
sui bestseller americani che vengono tra-
dotti nella nostra lingua (alcuni merite-
voli, altri assai meno) qualche ricetta

ready to use per avere idee.

Solo da una manciata di anni i lavori di
Melucci, Antonietti, Legrenzi, Masi e
non molti altri cominciano a destare at-
tenzione e a diffondere qualche prospet-
tiva nuova e pill consistente. Non c’e
dunque da meravigliarsi se la prima
grande ricerca sull’idea che gli italiani
nel loro complesso hanno della creativi-
ta, svolta da Eurisko nel 2004, restituisce
percezioni superficiali e contraddittorie:
per un intervistato su due la creativita &
importante per moda (60% di risposte
positive) e cucina (43%)... per poco pil
di uno su venti (6% di risposte positive) &
importante per |'economia.

Per la maggior parte degli intervistati,
compresi i giovani universitari, la creati-
vita si risolve nel rompere (si noti bene:
non nel superare, ma nel trasgredire) le
regole, ed & un fatto privato che puo ren-
dere la vita pit gratificante appagando il
narcisismo individuale: magari si traduce
in un hobby da coltivare senza troppe
pretese nel tempo libero, magari coinci-
de con la capacita di destreggiarsi astu-
tamente in campo lavorativo.

Insomma: nella pratica quotidiana, per i
nostri connazionali, la creativita non e
altro che una versione pit sofisticata del-
I'arte di arrangiarsi mentre, se viene con-
siderata in una piu ampia prospettiva
storica, appare come un misterioso dono
del cielo che in passato ha benedetto
pochi eletti famosissimi (Leonardo, Mi-
chelangelo, ...), e che tuttora, per motivi
altrettanto misteriosi, continua a essere
una gratuita benedizione permanente
per il Paese. Che, qualsiasi cosa “creati-
vita” significhi, a molti sembra “creativo”
per definizione, anche se gli unici esem-
pi di creativita che le persone hanno in
mente ormai riguardano personaggi resi
famosi dalla TV.

Da segnalare I'eccezione di due gruppi:
le élite produttive (professionisti, impren-
ditori, ..
dire talento e tenacia, conoscenza, com-

.) dichiarano che creativita vuol

petenza, sfida per ottenere risultati che
hanno valore. E una visione condivisa
anche dagli anziani, e il dato € meno
sorprendente di quanto sembri: si tratta
delle medesime persone che, nel dopo-
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guerra, hanno saputo, con tenacia e ta-
lento, ricostruire I'ltalia, avviandola a
una stagione di espansione e benessere.
La pratica della creativita & stata concre-
ta nelle loro mani ed & rimasta intatta
nella loro memoria.

Nel 2006 viene pubblicato il rapporto
UE/Kea intitolato I'Economia della cultu-
ra in Europa: si tratta di un grande studio
sistematico che prova - cosa non facile -
a dare una lettura ampia e organizzata
delle dinamiche dell’intero comparto
delle attivita culturali e creative, e a valu-
tarne I'impatto economico: editoria, mo-
da, design, cinema e fotografia, radio e
tv, web, teatro, videogiochi, arti visive,
musei, siti archeologici, turismo cultura-
le ... i risultati sono impressionanti.
Lintero settore culturale e creativo in Eu-
ropa vale, nel 2003, pit di 654 miliardi
di Euro. Fattura pit del doppio di tutta
I'industria dell’automobile (271 miliardi)
e contribuisce al PIL europeo piu di tutte
le attivita immobiliari. Cresce, in cinque
anni, del 12,3% in pil rispetto alla cre-
scita economica globale. In quasi tutti i
paesi europei il settore della cultura e
della creativita da il maggior singolo
contributo alla crescita della ricchezza
nazionale.

In Italia vale il 2,3% del PIL, in Gran
Bretagna il 3%, in Francia il 3,4%. E bi-
sogna considerare un fatto rilevante: per
come é strutturato, il rapporto non tiene
conto (& un gran peccato, e una carenza
che andrebbe rimediata) delle creativita
espressa nella ricerca scientifica e tecno-
logica: la ricerca di base e quella appli-
cata e le attivita che riguardano I'innova-
zione di processo e di prodotto.

Se si riuscisse - di nuovo, ma non & faci-
le - a valorizzare anche questi ambiti, e
a misurarne le ricadute in termini di va-
lore, si potrebbe finalmente avere la sen-
sazione tangibile di quanto, nel loro
complesso e per I'economia di una na-
zione, possono contare le idee. Il rappor-
to UE/Kea passa, nel nostro paese, del
tutto sotto silenzio. Esattamente come da
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sempre passano sotto silenzio, o quasi,
gli sconfortanti risultati dei test OCSE-PI-
SA, che misurano la performance scola-
stica dei nostri ragazzi e segnalano un
consistente deficit (oggi in leggero mi-
glioramento), e ancor piu preoccupanti
disparita territoriali per quanto riguarda
la capacita di leggere, scrivere e com-
prendere testi, la competenza matemati-
ca e scientifica e, ahimé, la capacita di
problem solving. Si tratta di capacita di
base, in assenza delle quali di creativita
non si parla proprio.

Senza formazione di base e senza prepa-
razione specialistica & impossibile per
chiunque immaginare, inventare, e dun-
que produrre innovazione di valore.

E il Nobel Herbert Simon, padre dell’in-
telligenza artificiale, a formulare la Teo-
ria dei dieci anni: non si possono ottene-
re risultati originali in qualsiasi ambito,
dagli scacchi alla fisica quantistica «se
non dopo almeno un decennio di co-
stante applicazione, e dopo aver interio-
rizzato almeno cinquantamila chunks
(letteralmente: “grossi pezzi”) di informa-
zione».

Creativita e cultura sono intimamente in-
trecciate non solo negli studi che inda-
gano le dimensioni dell'lCC, I'industria
culturale e creativa. Sono intrecciate per-
ché I'una alimenta l'altra. La capacita di
pensare in modo creativo e di inventare
qualcosa di nuovo non & un dono del
cielo: € una conquista dell’individuo che
decide di mettere a frutto un proprio
grande o piccolo talento: studia, impara,
sperimenta con tenacia ostinata, dedi-
zione e passione. Lo fa per affermare se
stesso. Per sfidarsi. Per curiosita e irre-
quietezza, per tenere sotto controllo un
disagio, per trovare una ragione di vita.
Lo fa essendo disposto a lavorare in mo-
do intensivo (le persone creative sono in
genere workaholic, e il problema non e
convincerle a lavorare ma, se mai, a
smettere).

Raramente lo fa - su questo tutti gli stu-
diosi concordano - solo per soldi: la mo-
tivazione intrinseca (il senso di gratifica-

zione e orgoglio che ciascuno trae dal
proprio saper pensare e saper fare, e dal-
I'essere riconosciuto come persona ca-
pace) ¢, in termini di produzione creati-
va, molto piti potente di quella estrinse-
ca, costituita da premi materiali: la crea-
tivita ha una componente epica che an-
drebbe rispettata, e mai sottovalutata.
L'altro dato da non sottovalutare, per il
governante che, magari, decidesse di
promuovere e sviluppare la capacita
creativa nazionale in funzione anticicli-
ca, & I'importanza del contesto nel favo-
rire o contrastare la vocazione creativa
dei singoli: e “contesto” significa tante
cose. Istruzione e formazione di buona
qualita disponibili per tutti, e valorizza-
zione sociale dell’essere istruiti e forma-
ti. Fluidita sociale e meritocrazia. Aper-
tura culturale. Disponibilita di risorse e
di finanziamenti, e trasparenza nell’allo-
care le une e gli altri. Alta pressione sugli
individui perché raggiungano risultati ec-
cellenti, ma disponibilita degli strumenti
indispensabili per raggiungerli. E ancora,
capacita di integrare conoscenze, espe-
rienze, generazioni, generi: diversi studi
dimostrano che la creativita dei gruppi
non e correlata tanto alla creativita indi-
viduale dei singoli partecipanti quanto
alla varieta di competenze, esperienze e
prospettive che ciascun gruppo esprime
nel suo complesso.

In questa logica occorre sottolineare che
istituire e promuovere in ogni campo,
con forza, un patto generazionale per il
trasferimento di conoscenze puo fare,
per lo sviluppo della creativita naziona-
le, molto piti e meglio che un “largo ai
giovani” detto cosi, a prescindere.

In altre parole: buttar via I'acqua sporca
insieme all’anziano esperto puo rivelarsi,
nel tempo, una pessima idea.

Ancora nel 2010 il ministro Giulio Tre-
monti, varando una Finanziaria che ta-
gliava i gia modesti investimenti nazio-
nali sulla cultura, giustificava la propria
scelta a muso duro sostenendo «che la
cultura non si mangia.



Non ¢ vero, né in senso metaforico né in
senso letterale. Poco dopo uno studio
European House - Ambrosetti dimostra
che I'impatto economico di ogni euro
investito nel settore culturale corrispon-
de a 2,49 euro (risultato economico di-
retto, indiretto e indotto). E che per ogni
incremento di una unita di lavoro nel
settore culturale si ottiene un incremento
totale delle unita di lavoro nel sistema
economico di 1,65. A riportare questi
numeri con una certa soddisfazione ¢,
tra gli altri, Famiglia Cristiana.

Gli ultimi dati disponibili riguardanti lo
sviluppo delle imprese culturali e creati-
ve nazionali fanno capo al Rapporto Ci-
vita sull’industria culturale e creativa
pubblicato a novembre 2012: le imprese
private italiane del settore sono poco
meno di 180 mila e rappresentano il
4,5% del totale nazionale delle imprese.
Solo in Germania ce ne sono di piu
(190mila). L'Industria creativa si addensa
al Nord (il 54,2% del totale nazionale) e
quella culturale al Centro (39,8%). Nelle
regioni meridionali si trovano, rispettiva-
mente, il 21,4% e il 13,1% dei centri di
produzione. A Milano e a Roma si con-
centrano il 17,5% e il 17,2% degli ad-
detti. Spesso le imprese sono piccolissi-
me e stentano non solo a fare sistema e a
promuoversi, ma anche a tirare avanti.
Stiamo comunque parlando di 355.825
posti di lavoro, il 2,2% del totale nazio-
nale. e il 2,9% in Germania, il 3,0% in
Spagna, il 3,2% in Francia e nel Regno
Unito. In rapporto alla popolazione, il
peso dell’industria culturale e creativa &
maggiore nel Regno Unito (105,4 addetti
per 10 mila abitanti), seguito da Spagna
(88,1), Francia (85,9) e Germania (81,5)
in Italia abbiamo solo 60 addetti per 10
mila abitanti.

Dunque perfino in ltalia, perfino oggi, e
con tutti gli evidenti ambiti di migliora-
mento, i numeri del lavoro creativo re-
stano importanti. E occorre ricordare
che, ancora una volta, dall’indagine
manca ogni cenno alla creativita scienti-
fico-tecnologica.

Eppure, alla base dell'invenzione di una
proteina sintetica, di un film, del nuovo
profilo di un alettone o di una scultura o
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di un brano musicale c’e€ sempre un’in-
tuizione, individuale o di gruppo, e un
gran lavoro di ricerca e sviluppo.

I linguaggi impiegati sono diversi, come
sono diversi gli ambiti e i processi nel lo-
ro dettaglio ma, come dire?, la materia
prima - il pensiero che sfida se stesso e
la norma esistente per andare oltre - € la
medesima. Sono identiche le esigenze
degli individui che, nonostante i tempi
grami e per pura passione, decidono di
mettersi in gioco nelle attivita creative e
troppo spesso si trovano (nei laboratori,
negli studi professionali, nelle imprese,
nelle case editrici, nelle agenzie ... o co-
me singoli autori, ricercatori o artisti) ad
affrontare situazioni di precarieta inso-
stenibile e di sfruttamento, con scarsissi-
me tutele, poca formazione strutturata, e
in un isolamento pressoché totale pro-
prio perché il sistema & frammentato, le
imprese sono minuscole, il riconosci-
mento sociale del lavoro creativo e scar-
sissimo, le politiche di sviluppo sono
inesistenti e I'eterogeneita dei compiti e
degli ambiti sembra impedire alle perso-

ne stesse che svolgono lavori creativi di
riconoscersi come appartenenti a un’u-
nica, grande, multiforme categoria che
potrebbe, e dovrebbe, rivendicare con
orgoglio la propria importanza.

Forse & venuto il momento di cambiare
le cose anche nel nostro Paese, che se-
coli fa - non certo oggi - & stato si il pit
creativo del mondo. E potrebbe tornare,
se solo sapesse coltivare i propri talenti,
a conquistarsi un buon ruolo nella pro-
duzione di idee che generano ricchezza,
benessere e crescita, non solo materiale.
La pesante crisi sistemica attuale potreb-
be trasformarsi in un’opportunita. Perché
questo succeda, & pero indispensabile
che si diffonda tra gli italiani la consape-
volezza di quanto valgono le idee, e pri-
ma ancora di che cosa significa “pensie-
ro creativo”, e di come questo sia strate-
gico per affrontare un futuro incerto e
necessariamente segnato da cambia-
menti vorticosi.

Quella che oggi chiamiamo “crisi” do-
mani ci sembrera forse soprattutto una
grande trasformazione. Siamo infatti in
mezzo alla transizione fra un’economia
industriale novecentesca e un’economia
basata sulla conoscenza e la creativita,
nella quale I'innovazione, a qualsiasi li-
vello e in qualsiasi settore, ha un valore
centrale. Tra una societa e un’economia
in cui tutti sanno che cosa devono fare e
una societa e un’economia in cui sem-
pre piti persone devono trovare soluzio-
ni nuove a problemi nuovi.

Se c¢’é un buon punto da cui partire per
svolgere il compito fondamentalissimo
di spiegare, mostrare, raccontare, educa-
re, suscitando - anche - I'emozione e la
speranza che sono indispensabili al na-
scere di una visione nuova, & proprio
questo.
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Il mondo, dopo tutto,
e normale

The work deals with some considera-
tions about the probabilistic character
of many natural and artificial pheno-
mena, aimed at drawing the attention
of quality practitioners about the pos-
sibilities offered by many specific me-
thods treating this matter. Some exam-
ples are provided to clarify the con-

cepts.

Premessa

Chi si occupa di qualita deve riferirsi, in
un modo o nell’altro, a delle cose, tangi-
bili o intangibili che siano. Non della co-
sa in sé di Kant, ma di alcune delle ma-
nifestazioni che ne derivano. E manife-
stazione di qualcosa la dimensione di un
tavolino, I'affidabilita di un’automobile,
la soddisfazione che traiamo dalla ero-
gazione di un servizio. Potremmo consi-
derare 'artigiano e i mezzi in base ai
quali & stato costruito il tavolino, la fab-
brica che ha prodotto I'automobile o la
specifica organizzazione di un Comune
che ha erogato il servizio come la cosa
in sé delle manifestazioni citate.

La disciplina della Qualita nel mondo
delle cose costruite dall’'uomo & equiva-
lente alla disciplina della Fisica nel
mondo della natura; come Galilei, onde
all’anglo che tanta ala vi stese, sgom-
bro primo le vie del firmamento, ci ha
insegnato che per conoscere il mondo
naturale in modo preciso non sono suffi-
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cienti speculazioni, anche ingegnose,
ma del tutto astratte, come quelle di Ari-
stotele, cosi i pionieri della qualita del
secolo scorso ci hanno mostrato com-
piutamente che per conoscere realmente
il mondo delle cose realizzate dall'uma-
nita & necessario conoscere, definire e
misurare quella o quelle caratteristiche
che ci interessano. La differenza nei ri-
sultati conseguibili & la stessa; come, nel
mondo naturale, quella specie di attra-
zione metafisica non meglio definita, di
un oggetto pesante verso la madre terra,
che ne affretta maggiormente la caduta,
proprio in virtu del suo peso, che & pro-
porzionale all’affetto verso la madre, &
sostituita da una velocita di caduta co-
stante, indipendente dal peso, come si
puo verificare utilizzando un piano incli-
nato; cosi, nel mondo costruito dall’uo-
mo la qualita di una cosa definita bella,
utile, o che so io, & sostituita da un nu-
mero che permette il confronto tra cose
simili, in modo oggettivo.

Evidentemente, non si deve ignorare né
trascurare I’evoluzione sistemica nella
qualita degli ultimi 30 anni, in base alla
quale I'approccio scientifico alla qualita
& apparso, a torto, sorpassato, ma, conti-
nuando il paragone con la Fisica, come
nel mondo naturale, la teoria quantistica
che costituisce un modo diverso di vede-
re le cose, essenzialmente quelle picco-
lissime, non sostituisce nessuna legge
della fisica classica, cosi nel mondo co-

struito dall’uomo, il taglio sistemico e
normativo degli ultimi 30 anni, che ha
fornito una nuova visione prospettica
delle cose, non puo assolutamente sosti-
tuire la definizione e la misura di una
grandezza in grado di stabilire oggettiva-
mente la qualita di un oggetto.

Nel nostro caso la situazione attuale e
davvero molto delicata, perché coloro
che si accingono a entrare nel mondo
della qualita non trovano nessun riferi-
mento culturale della visione quantitati-
va di una cosa.

Come sono fatte

le cose del mondo?

Potremmo dire, ciascuna a modo pro-
prio. Ma tanto a modo proprio, che,
considerando due cose uguali, non le
troveremo mai identiche. E, allora, in
che modo potremmo realizzare quello
che abbiamo detto nella premessa, che,
ciog, i pionieri della qualita ci hanno
suggerito di misurare per poter confron-
tare due cose? Siamo di fronte a un ossi-
moro, o che? No, qui entra in gioco la
potenza del ragionamento matematico
che ci consente di misurare in modo
preciso cio che, a prima vista, sembre-
rebbe impossibile.

Continuiamo I’analogia con la Fisica.
Consideriamo una scatola mantenuta a
0°C, riempita con poca aria e chiedia-
moci se possiamo caratterizzarne il con-
tenuto e I"ambiente in cui ha soggiorna-
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turali e artificiali

to, misurando qualcosa. Anche se & evi-
dentemente impossibile inseguire le
molecole una per una, cio che ci con-
sentirebbe di poter rispondere alla que-
stione, €, tuttavia, possibile farlo ugual-
mente in modo diverso, valutando il
comportamento complessivo del conte-
nuto della scatola, e, infatti, siamo in
grado di misurare la velocita media del-
le molecole, che, in questo caso, si ag-
girerebbe intorno ai 1700 OO/, Trala-
sciando il metodo di misura, ininfluente
per quello che vogliamo dire, & evidente
che se le velocita medie di molecole

identiche contenute in due scatole di-
verse, risultano, rispettivamente, di 1700
00/h e 2500 OO0/, potremo ben dire
che le due scatole sono state mantenute
in condizioni di temperatura diverse. E
stato stabilito un risultato molto impor-
tante: anche se due molecole, ed anche
quelle contenute in una stessa scatola,
hanno velocita istantanee diverse I'una
dall’altra, una scatola puo essere carat-
terizzata ugualmente mediante la loro
velocita media, in modo tanto preciso
da farci capire se le due scatole con uno
stesso contenuto, provengono, ad esem-

pio, da due ambienti diversi.

Il problema della misura della qualita e
identico. Se consideriamo due lotti di ta-
volini provenienti da due campagne di
produzione diverse, sarebbe possibile
confrontarne le caratteristiche, come nel
caso delle molecole, misurando il valore
medio di una qualche caratteristica di in-
teresse.

A questo punto potrebbe sorgere il dub-
bio sul perché possiamo farlo. E la rispo-
sta dipende da quella che daremo alla
domanda che titola il paragrafo: come
sono fatte le cose del mondo? Possiamo
dire che, in base alla stragrande maggio-
ranza delle esperienze ripetute da sem-
pre su qualsiasi tipo di manifestazione e
in ogni luogo del pianeta, la risposta e&:
in modo regolare. Cioe? Il senso del ter-
mine regolare deve essere inteso come
quello che e stato indicato nella figura 1.
Nel riquadro 1 sono indicati, in ordine
temporale, i risultati, espressi in qualche
modo predefinito, di una prestazione ri-
petuta in modo rigorosamente uguale a
se stessa. Sennonché, i punti del grafico
sono sostituiti da palline infilate in appo-
siti fili metallici, in modo da rendere
possibile 'operazione indicata nel riqua-
dro 2 che consiste nella rotazione del si-
stema di 90° verso destra, cio che per-
mette alle palline di scivolare lungo i fili
e di raccogliersi sulla base, come si puo
osservare nel riquadro, in cui questa dis-
posizione ¢ indicata con il termine isto-
gramma.

La regolarita consiste in questo, che la fi-
gura che si forma attraverso questo mec-
canismo, non cambia granché in periodi
diversi, anche se cambia quella del ri-
quadro 1.

La forma dell’istogramma, a sua volta,
cosi come quello delle velocita istanta-
nea delle molecole nelle 3 direzioni del-
lo spazio, non € casuale, ma tende ad
avvicinarsi, sotto certe condizioni, ed in
gran parte dei casi, ad una medesima
forma, diciamo normale, secondo la ter-
minologia invalsa nell’'uso comune.
Questa forma, con la sua equazione rap-
presentativa, € indicata nella figura 2. La
grandezza x e il valore della caratteristi-
ca di una singola cosa, 0(0) e I'ordinata
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della curva in corrispondenza di x, il va-
lore O & la media aritmetica delle gran-
dezze singole e O & un parametro che
da conto del maggiore o minore allarga-
mento della curva sull’asse delle x.
E questo, alla fine, & il significato da attri-
buire al titolo di queste brevi considera-
zioni.
Partendo dalle quali, con l'ausilio del
calcolo delle probabilita e dei metodi
della Statistica, &, poi, possibile stabilire
tante cose sulla qualita reale di un pro-
cesso che sarebbe impossibile ottenere
in modo diverso. Partendo dalla curva
della figura 2, infatti, sono stati sviluppati
una serie di metodi, racchiusi in uno
scrigno prezioso di numerose pagine,
per poter:

e stabilire se le specifiche di un prodot-
to sono congruenti con la variabilita
naturale del processo disponibile;

e stabilire quante unita risultino non con-
gruenti con le specifiche;

e identificare le cause della variabilita;

° mettere in atto azioni correttive appro-
priate;

e confrontare le prestazioni di processi
alternativi;

e identificare una serie di variabili indi-
pendenti (x) influenti sul valore assun-
toda ;

e stabilire relazioni causali tra il valore
della caratteristica di interesse e le x;
° progettare una serie di esperimenti ap-
propriati nel corso della lavorazione,

senza interferire sulla produzione;

° progettare il processo ottimale;

e dare significato reale ai requisiti delle
normative di qualita vigenti, che, altri-
menti, dicendolo molto francamente e
senza mezzi termini, risulterebbero del
tutto inutili.

Evidentemente, ciascuna delle possibili
applicazioni di questo breve elenco, ri-
chiederebbe una trattazione particolare.
Rinviando, eventualmente, ad approfon-
dimenti specifici la illustrazione di que-
ste cose, ci si limitera ad illustrare, con
l'ausilio di due esempi concreti, alcuni
concetti che costituiscono un patrimonio
culturale generale delle discipline del
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Calcolo delle probabilita e della Statisti-
ca.

Il grafico della figura 2, rappresenta la
densita di probabilita della variabile
casuale normale, o, detto in termini piu
semplici, la distribuzione di probabilita
normale.

Incidentalmente, il termine normale non
ha un particolare significato filosofico; &
uno di quei termini che entrano nell’'uso
comune e vi permangono per consuetu-
dine. Una giustificazione del termine
puo essere ricercato nell’alta frequenza
di adeguamento a questo modello di
un’ampia serie di fenomeni naturali che
possono essere descritti con numeri rea-
li, (prescindendo dal fatto che molti test
statistici trattano in modo specifico po-
polazioni conformi proprio a questo mo-
dello, proprio in virtt della sua ampia
applicabilita)

Un primo esempio: negli anni ‘60, al 4°
anno di Ingegneria Elettrica, uno degli
esami da superare era costituito da Mi-
sure Elettriche. Si poteva accedere alla
prova di esame dopo aver frequentato il
corso teorico, ma, soprattutto, dopo aver
partecipato ad un corso di esercitazioni,
consistenti in una serie di misure prati-
che in laboratorio. Noi studenti arrivava-
mo al 4° anno con una mentalita perfet-
tamente deterministica, in base alla qua-
le tutto & calcolabile con precisione e,
soprattutto, senza mai essere entrati in
un laboratorio.

Alla prima esercitazione il primo shock
fu nel dover montare il circuito; la mag-
gior parte di noi non aveva mai visto una
resistore, dei cavetti, delle pinze, etc. Vi
assicuro che la differenza tra lo schema
di un circuito e un circuito reale & vera-
mente notevole. Secondo shock: esegui-
re le misure; ci avevano detto che dove-
vamo ripetere un certo numero di volte
la stessa misura, di registrare i risultati, e,
poi, di far passare una retta tra i punti
(22). Quando, con un certo sforzo, ca-
pimmo di cosa si trattava, considerammo
immediatamente inutile se non addirittu-
ra sciocco fare queste cose. Consideram-
mo sufficiente eseguire una sola misura
e scrivere le altre variandole di poco una
dall’altra. Anche e, chiaramente, i grafici

non sono quelli originali, la situazione

risultante fu, in qualche modo, equiva-

lente a quella riportata nella figura 3.

La distribuzione vera dei dati delle misu-

re doveva risultare del tipo di quella in-

dicata nel pannello di destra, mentre
quella ottenuta con i dati inventati era
quella di sinistra.

Da questa piccola storia, si possono trar-

re le seguenti conclusioni:

1.Noi allievi facemmo, come meritava-
mo, la figura degli imbroglioni;

2.La distribuzione delle misure ripetute
di una certa grandezza appartiene ad
uno di quei casi che, come abbiamo
detto sopra, generano risultati confor-
mi alla distribuzione normale;

3.1 Professori si accorsero dell’imbroglio,
non, certamente, rifacendo loro le mi-
sure, ma considerando pochi numeri
sintetici, calcolabili con i numeri delle
misure, in grado di descrivere le carat-
teristiche fondamentali della distribu-
zione di probabilita dalla quale prove-
nivano, come media, moda e scarto
quadratico medio. Nel caso in esame
in cui la distribuzione dei dati era nor-
male (come lo sono, sperimentalmen-
te, tutti i processi di misura di gran-
dezze continue), la media aritmetica
dei dati rilevati, che e la media, e che
€ una stima della grandezza indicata
con O nella formula della figura 2, de-
ve essere uguale alla moda, che & rap-
presentata dal dato numerico che si ri-
pete piti frequentemente, ed, infine, lo
scarto quadratico medio, che & defi-
nito dalla formula:

Somma(x — media)?

I

n

con n numero delle misure effettuato (o
inventato) e con x i singoli valori ottenuti
(o inventati) e che & una stima della
grandezza indicata con O nella formula
della figura 2, & una grandezza pressoc-
che costante in ogni processo.

Chiaramente queste grandezze, media,
moda, scarto quadratico medio sono
definite sempre nello stesso modo, indi-
pendentemente dalla distribuzione di
appartenenza dei dati, anche se alcune



Valori inventati

Il mondo, dopo tutto, & normale

Valori veri

> Fig.3: A sinistra, rappresentazione dei dati inventati; a destra dei dati storici veri

81,87 % delle pagine
16,37 % delle pagine

(=1

1,63% delle pagine

numero di errori

> Fig.4: Distribuzione di probabilita del numero di errori di stampa/pagina

relazioni tra di esse, come quella esisten-
te tra media e moda non valgono per tut-
te le distribuzioni.

Recentemente un nostro collega del Co-
mitato Metodi Statistici e Consigliere di
AICQ-cn, Alessandro Celegato, al quale

potete richiedere informazioni precise,
sta eseguendo una serie di rilievi per de-
terminare le distribuzioni di probabilita
delle dimensioni delle noci, dell’uva, del
diametro delle uova, etc. approfittando
di una buona dose di pazienza della

moglie, per verificare la normalita, cioe
la conformita alla distribuzione normale
di cose naturali; fino a questo momento
non ha riscontrato eccezioni.
Concludiamo, per completezza, con un
caso di anormalita nel senso di non nor-
malita di una distribuzione di probabili-
ta.

Consideriamo, a questo proposito, e co-
me secondo esempio, la distribuzione di
probabilita del numero di errori per pa-
gina di un testo. Supponiamo di aver tro-
vato complessivamente, in 10.000 pagi-
ne, 2000 errori. Il numero medio di erro-
ri per pagina &, allora, uguale a 0,2. La
distribuzione di probabilita della figura 4
ci dice quante pagine non avranno erro-
ri, quante ne avranno 1, quante ne
avranno 2, etc. Questa distribuzione, no-
ta come distribuzione di Poisson e che
vale in moltissimi altri casi, & una distri-
buzione non normale.

Lo scopo fondamentale di queste brevi
riflessioni e di attirare I'attenzione degli
addetti, ma, soprattutto, delle nuove ge-
nerazioni, sulla abbondante disponibilita
di metodi adeguati, per definire, misura-
re e migliorare la qualita delle cose e
delle organizzazioni. La qualita restera
una disciplina centrale e imprescindibile
nella gestione delle imprese, a patto di
capovolgere il paradigma attuale, cioe di
considerare sistema cio che oggi e consi-
derato strumento e strumento cio che
oggi & considerato sistema.

Poincaré H. a cura di Claudio Bartocci (2013), Geo-
metria e caso, Bollati Boringhieri

Cascini E., Celegato A.(2013), ISO - 9001 e Controllo
Statistico della Qualita, RCE Multimedia

Cascini E., Celegato A. (2013), Il controllo statisti-
co: da strumento a sistema in Volume 4, N. 3, Sei

Sigma & Qualita, RCE Multimedia

Presidente Comitato Metodi Statistici AICQ
Vicepresidente Accademia Italiana
del Sei Sigma

e.cascini@alice.it
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ed efficacia organizzativa

The SEI's CMMI is a maturity model including best practices to implement and eva-

luate the effectiveness of the processes of an organization for the purpose of delive-

ring products and services that are of higher quality. The three dimensions of the pro-

cess are: people, procedures and methods, tools and equipments. The effectiveness

of the organization then increases with the increase of the maturity of the process

areas (KPA) on progressive levels.

Introduzione

Sviluppare un buon software e difficile.
Sviluppare software di qualita € un’arte!
Realizzare prodotti software di qualita a
prezzi competitivi e nei tempi sempre
piti brevi richiesti dal mercato & un’im-
presa gigante, a volte impossibile, per or-
ganizzazioni di piccole o medie dimen-
sioni, ma non solo. E un’attivita com-
plessa, tecnica e creativa allo stesso tem-
po, ad alto contenuto umano.
L'evoluzione rapida e continua delle tec-
nologie offre nuove possibilita di realiz-
zazione, ma richiede I'aggiornamento
continuo delle competenze tecniche e
manageriali, I'adeguamento dei processi
produttivi e gestionali. La capacita, in
sintesi, di gestire la maggiore complessi-
ta.

Efficacia ed efficienza, affrontate nell’or-
dine espresso, sono dunque due fattori
determinanti ai fini del conseguimento
degli obiettivi di business e del successo
aziendale. Qui si vuole descrivere in
quale modo il CMMI [che & I'acronimo
di «Capability Maturity Model Integra-
tion»] rappresenti un modello per il mi-
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glioramento dell’efficacia.

Lefficacia, in sintesi, rappresenta la ca-
pacita dell’organizzazione di realizzare
prodotti e servizi capaci di mostrare la
qualita attesa in termini di soddisfazione
dei requisiti funzionali e prestazionali e
di rispetto delle norme e standard appli-
cabili.

Costellazione

dei modelli CMMI

I CMMI® [«Capability Maturity Model

Integration»], messo a punto dal SEI®

(Software Engineering Institute), & forse

il modello piu conosciuto per il miglio-

ramento della maturita di un’organizza-

zione di prodotti software e servizi IT.

Nella sua versione attuale (1.3) il CMMI

& costituito da un insieme di modelli

("costellazione”):

° CMMI for Development (CMMI-DEV):
modello di riferimento per le organizza-
zioni che si occupano di sviluppo e di
manutenzione di prodotti e di servizi. Si
applica a diversi settori d’industria. Na-
sce per lo sviluppo software (SW-CMM)
e poi si evolve fino al modello attuale.

° CMM I for Service (CMMI-SVC): mo-
dello per le organizzazioni che si occu-
pano di servizi veri e propri (ad esempio:
servizi IT). Pur mantenendo lo schema
base del modello CMMI include le com-
ponenti principali del modello ITIL per
la gestione dei servizi IT.

° CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ):
modello per I'acquisizione di beni e ser-

vizi.

Livelli di maturita

| gradi di maturita che un’organizzazio-
ne puo raggiungere lungo il percorso di
miglioramento prevedono diversi livelli
secondo |'approccio seguito. Quello sca-
lare (staged), ad esempio, prevede cin-
que livelli di maturita (maturity level),
mentre |"approccio continuo (conti-
nuous) prevede quattro livelli di capacita
(capacity level).

Non si pud raggiungere un livello di ma-
turita senza prima aver maturato quelli
sottostanti. Ciascun livello di maturita ri-
chiede che siano consolidati alcune pra-
tiche e fatte diventare parte integrante
della cultura dell’organizzazione (“istitu-
zionalizzazione dei processi”). Cio ri-
chiede che ogni processo sia definito e
documentato, divulgato e corredato del-
la formazione necessaria, adottato in
maniera completa e precisa, valutato nei
risultati prodotti e migliorato correggen-
done gli errori 0o aumentandone le pre-
stazioni. A tal fine sono definiti opportu-
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Level Focus

5. OPTIMIZING Continuous Process | Org
Cau

Org

Improvement

4. QUANTITATIVELY
MANAGED
3. DEFINED

Quantitative
Management
Process Req

Standardization

KPA

anizational Performance Management (OPD)
sal Analysis and Resolution (CAR)

anizational Process Performance (OPP)

Quantitative Project Management (QPM)

uirements Development (RD)

Technical Solution (TS)

Product Integration (PI)

Vali
Veri
Org.
Org
Org

dation (VAL)

fication (VER)

anizational Process Focus (OPF)
anizational Process Definition (OPD)

anizational Training (OT)

Product Integration (PI)
Risk Management (RSKM)
Decision Analysis and Resolution (DAR)

2. MANAGED Basic Project Req

Management Proj

Proj

uirements Management (RM)
ect Planning (PP)
ect Monitoring and Control (PMC)

Supplier Agreement Management (SAM)

Measurement and Analysis (MEA)
Process and Product Quality Assurance (PPQA)
Configuration Management (CM)

1. INITIAL None

> Tabella 1. Aree di processo (KPA) nei vari livelli di maturita

ni indicatori e relative metriche (KPI,
Key Performance Indicator) che ne per-
mettano la misurazione oggettiva.

I vari livelli definiscono le capacita cre-
scenti che I'organizzazione deve acqui-
sire per rafforzare la propria "efficacia”
produttiva. A tal fine, ciascun livello pre-
vede "aree di processo” (KPA, Key Pro-
cess Area), in una sorta di gerarchia, che
conduce 'organizzazione verso i propri
obiettivi di miglioramento (vedere Tabel-
lan. 1).

| processi sono il cuore del modello
CMMIL. La loro efficacia e la loro effi-
cienza sono dunque determinanti ai fini
del raggiungimento degli obiettivi del-
I'organizzazione.
La visione che il modello CMMI defini-
sce per il "processo” € illustrata nella fi-
gura 1 che mostra le tre dimensioni criti-
che per un’organizzazione tipica:
persone, con le competenze, I'addestra-
mento e la motivazione;

None

procedure e metodi, che definiscono le
relazioni tra i task da svolgere;
strumenti e apparecchiature, a suppor-
to delle attivita produttive e gestionali.
Per valutare la qualita del processo nel
suo complesso sono definiti tre attributi:
Performance: si tratta della misura dei ri-
sultati ottenuti dall’applicazione del pro-
cesso e della relativa valutazione a con-
suntivo del grado di raggiungimento dei
risultati attesi (o scostamento da essi). Gli
indici si riferiscono dunque alla qualita
del prodotto realizzato o del grado di rag-
giungimento degli obiettivi del progetto
(ad esempio: difettosita del software, co-
pertura dei requisiti, rispetto dei tempi di
consegna, e cosl via).
Maturity: € la valutazione del livello di pa-
dronanza e controllo che I'organizza-
zione ha del processo. Misura quindi I'ef-
ficacia del processo in termini di sua de-
finizione, estensione e precisione con cui
le fasi e le attivita previste sono esplici-
tamente definite, seguite e controllate.
La metrica include la capacita dell’orga-

nizzazione di migliorare il processo. La
valutazione € svolta a fronte dell’esito
delle attivita di auditing interno effettua-
te dalla funzione Assicurazione Qualita
(ad esempio: numero di processi audita-
ti, numero di non conformita rilevate, e
cosi via).
Capability: misura I'insieme dei risultati
che un processo consente di consegui-
re. La metrica esprime dunque la poten-
zialita del processo consentendo di ef-
fettuare stime pili accurate e produrre
piani piu realistici di un progetto. Si trat-
ta quindi di una metrica pit evoluta da
sviluppare dopo aver consolidato le due
precedenti (ad esempio: grado di preci-
sione di una tecnica di stima rispetto ad
altre, produttivita media del gruppo di
lavoro utilizzando i processi definiti in
specifici ambienti di sviluppo, e cosi via).
Migliorare la qualita del prodotto realiz-
zato o del servizio erogato significa agire
sui processi e migliorarne la loro effica-
cia. Migliorare I'efficacia di un processo
comporta dunque misurare la qualita dei
risultati conseguiti e agire sugli elementi
che li hanno prodotti: competenze delle
persone coinvolte, task svolti, controlli
eseguiti, verifiche e validazioni effettua-
te, metodi e tecniche adoperati, stru-
menti utilizzati.
In un’organizzazione sono definiti pro-
cessi di tipologia diversa: gestionali, pro-
duttivi e di supporto. CMMI definisce
una sorta di gerarchia dei processi, con-
siderando prioritario lo sviluppo dei pro-
cessi gestionali per poi aggredire quelli
produttivi e infine quelli di maggiore va-
lore organizzativo (vedere Tabella n. 1).

Primo livello di maturita (Initial).

Descrive semplicemente lo stato di par-
tenza di molte organizzazioni dove, ge-
neralmente, i processi sono ad hoc e
caotici. | successi raggiunti dipendono
esclusivamente dalla competenza e
dall’eroismo delle persone e non dall’u-
tilizzo di processi consolidati. Pur tutta-
via, tali organizzazioni possono anche
realizzare buoni prodotti e servizi. Non
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possono prevedere, al contrario, i risulta-
ti finali e spesso non riescono a rispettare
i tempi di consegna ed il budget. Esse
tendono inoltre a sottovalutare gli impe-
gni e ad assumersene pit di quanti ne
possano rispettare, sono indotte ad ab-
bandonare i processi nei momenti di cri-
si e non sono in grado di ripetere i suc-
cessi ottenuti in precedenza.

Livello di maturita 2 (Managed).
L'organizzazione deve saper "gestire” le
attivita. Lefficacia & determinata, a que-
sto livello, dalla capacita di gestire. In
particolare, i progetti sviluppati devono
assicurare che i requisiti siano gestiti lun-
go l'intero ciclo di vita. | processi gestio-
nali sono pianificati, eseguiti, misurati e
controllati. | processi sono seguiti anche
in condizioni di stress o di particolare
criticita. E il processo che guida e non
I'emotivita dettata dalla situazione con-
tingente. Lo stato degli output prodotti
deve essere visibile al management.

Gli impegni sono stabiliti tenendo conto
di tutte le parti coinvolte (stakeholder) e
da esse rivisti, rivedendo e controllando
gli artefatti ed i servizi per verificare che
soddisfino i propri requisiti, gli standard
e gli obiettivi. Occorre percio implemen-
tare prevalentemente i processi per la ge-
stione dei requisiti (REQ), la pianificazio-
ne degli interventi (PP), il monitoraggio e
il controllo dei progetti (PMC), la gestio-
ne dei fornitori (SAM).

Particolare attenzione occorre porre al
processo per la misurazione e I’analisi
delle perfomance (MEA), all’assicurazio-
ne della qualita del prodotto e del pro-
cesso (PPQA) e alla gestione della confi-
gurazione (CM). Nel livello 2 di maturita
i processi possono essere definiti anche
per singole aree di business o di proget-
to.

Nell’organizzazione possono percio co-
esistere diverse versioni di uno stesso
processo.

Livello di maturita 3 (Defined).

A questo livello I'efficacia aumenta in
quanto i processi sono definiti per I'inte-
ra organizzazione e costituiscono uno
standard. | processi sono utilizzati da tut-
ti e migliorati con regolarita nella loro ef-
ficacia ed efficienza. Il management sta-
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Procedure e metodi
che definisconole
relazionitra i task

Persone con

Processo

competenze, .
addestramentoe
motivazione

> Figura 1. Dimensioni del processo CMMI

bilisce gli obiettivi dei processi in base a
quelli dell’organizzazione e ne assicura
il controllo. La caratteristica pit saliente
del «livello di maturita 3» & quella di sta-
bilire processi comuni per l'intera orga-
nizzazione e linee guida per la loro per-
sonalizzazione, se necessario, nei diversi
progetti. | processi indicati dal modello
per garantire la maggiore efficacia sono
relativi alla parte produttiva - sviluppo
dei requisiti (RD), sviluppo della soluzio-
ne tecnica (TS), integrazione del prodot-
to (PI), verifica e validazione (VER, VAL),
gestione dei rischi (RSKM) -, alla defini-
zione e focalizzazione del processo
(OPD, OPF), alla formazione (OT) e alla
fase decisionale e all’analisi e risoluzio-
ne dei problemi (DAR).

Livello di maturita 4 (Quantitatively
Managed).

Un ulteriore passo verso il miglioramen-
to dell’efficacia e fornito da questo livel-
lo dove I'organizzazione definisce i pro-
cessi 0 sottoprocessi che maggiormente
contribuiscono alle performance genera-
li e li controlla accuratamente utilizzan-
do tecniche statistiche o altre tecniche
quantitative. Gli obiettivi quantitativi sta-
biliti per valutare la qualita e le perfor-
mance dei processi costituiscono i criteri
utilizzati per la gestione dei processi
stessi. Tali obiettivi indirizzano le neces-
sita del cliente, degli utenti finali, dell’or-
ganizzazione e dei responsabili della ge-
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stione dei processi. | processi sono misu-
rati e valutati nelle loro performance tra-
mite la raccolta e I'analisi statistica dei
dati delle misurazioni effettuate sui risul-
tati ottenuti. Eventuali variazioni dai va-
lori attesi sono analizzate e le cause ri-
mosse con opportune azioni correttive
che ne prevengano il ripetersi. Le misure
sulle performance dei processi sono me-
morizzate in un apposito archivio in mo-
do da supportare con i fatti il processo
decisionale dell’organizzazione. La ca-
ratteristica piu saliente del livello di ma-
turita 4 € quello di permettere una previ-
sione dei risultati dei processi con suffi-
ciente accuratezza a seguito del control-
lo statistico effettuato. A questo livello
sono richiesti solo due processi: gestione
delle prestazione dell’organizzazione
(OPP) e gestione quantitativa dei progetti
(QPM).

Livello di maturita 5 (Optimizing).

Un ultimo miglioramento dell’efficacia
organizzativa é raggiunto dall’imple-
mentazione dei processi previsti da que-
sto livello in base alla comprensione
quantitativa delle ”"cause comuni” delle
varianze statistiche sui risultati dei pro-
cessi. Il miglioramento continuo delle
performance dei processi € raggiunto tra-
mite azioni incrementali ed innovative
delle tecnologie utilizzate. Gli obiettivi
di miglioramento dei processi sono sta-
biliti in base agli obiettivi di business



dell’organizzazione. Essi sono quindi de-
finiti, misurati e revisionati di continuo
per riflettere eventuali cambiamenti ne-
gli obiettivi di business dell’organizza-
zione. La caratteristica pit saliente del li-
vello di maturita 5 consiste nel tipo di

| CMMI ed efficacia organizzativa |

”cause speciali” che producono varianze
sui processi e ne impediscono la predici-
bilita statistica dei risultati. Nel livello di
maturita 5 sono indirizzate le ”cause co-
muni” e sono modificati i processi stessi
per migliorarne le performance e mante-

dell’organizzazione (OPM) e analisi del-
le cause e loro risoluzione (CAR).

ERCOLE COLONESE
Consulente, Socio AICQ-ci;

Membro del Comitato Qualita del software

=
()
=
&l

varianza statistica indirizzata dalle azio-  nere la predicibilita dei risultati. Anche a e dei servizi IT

ni di miglioramento dei processi. Nel li-  questo livello sono richiesti solo due ercole@colonese.it

vello di maturita 4 sono indirizzate le ~ processi: gestione delle prestazioni

L’EQDL: UN STRUMENTO IMPORTANTE
PER LA DIFFUSIONE DELLA CULTURA DELLA QUALITA.

Come la fiaba di “Cenerentola” ...

La Patente Europea per la Qualita (EQDL), piano piano, comincia ad essere apprezzata da coloro che hanno intuito le sue notevoli
potenzialita. Prima di tutto, contrariamente alle certificazioni ISO9001 dei SGQ, che riguardano intere organizzazioni (aziende, en-
ti, pubblica amministrazione, scuole, e cosi via), la EQDL & una certificazione personale rivolta al singolo individuo, con lo scopo
sia di valorizzarne le competenze sia di introdurre i concetti fondamentali della cultura della Qualita in ogni attivita, dal quotidiano
agli ambienti di lavoro. Le caratteristiche della patente EQDL (presentate in precedenti articoli si trovano facilmente nel sito
www.aicgna.com. | canali di diffusione dell’EQDL sono: enti di formazione pubblica (scuole superiori di secondo grado, universita)
e privata o per iniziative personali. Al riguardo, sembra interessante presentare alcune iniziative.
Piemonte - L'lIS T. D’ORIA di Cirie.
L'lstituto eroga un corso, con docenti interni, per il conseguimento della EQDL-START; e emerso che gli studenti richiedono e seguo-
no il corso perché: possono aggiungere la frequenza del corso al curriculum personale; conseguono un attestato riconosciuto da un
Ente terzo; hanno sentito parlare di Qualita e Certificazione in altre discipline scolastiche ma solo superficialmente; sentono parlare
di Qualita all’esterno della scuola ma non riescono a percepirne completamente il significato; hanno riscontrato che qualche com-
pagno degli anni precedenti ha trovato lavoro grazie al corso EQDL; hanno capito che durante i colloqui di selezione vengono po-
ste domande sulla Qualita.
Grazie alla frequenza al corso EQDL, gli allievi hanno trovato occupazione: come Responsabile Qualita in un’azienda meccanica;
addetto al controllo di prodotto (prove isolamento sui cavi);presso in un’azienda multinazionale; in una agenzia interinale ADEC-
CO. Le aziende richiedono in stage allievi che abbiano frequentato corsi EQDL.
Marche - ITIS E. DIVINI San Severino Marche.
I titolo del progetto & “Applicazione di un sistema di gestione della Qualita in un laboratorio scolastico”. Il progetto ha inizio dal ter-
zo anno con un’introduzione teorica supportata dal syllabus dell’EQDL Start; negli anni successivi concretizzano i vari concetti
usando il laboratorio Chimico come fosse in una struttura industriale.
Nel 2012 sono stati consegnati a tre studenti i primi diplomi SICEV di QMT Junior come premio per aver conseguito la patente
EQDL Full. Per diventare QMT “senior” dovranno accumulare, nell’arco di sei anni, due anni di attivita lavorativa specifica
Campania - A seguito del Protocollo d’Intesa stipulato il 15 ottobre 2010 tra I'URS della Campania, I’Assessorato all’lstruzione Re-
gione Campania e Confindustria Campana si sta sviluppando, nelle scuole superiori campane, un progetto per la diffusione del-
I’EQDL Start. Il “progetto EQDL” che si pone l'obiettivo di sviluppare le conoscenze relative ai sistemi di gestione per la Qualita e le
tematiche ad esse connesse ha coinvolto, nell’a.s. 2012-13, ben 53 scuole superiori di secondo grado di tutta la Regione e, comples-
sivamente, 212 alunni delle classi quinte.
Nelle Universita prevale la diffusione della patente EQDL Full; molto attive sono: Universita degli Studi di Napoli ‘Federico Il” Dipar-
timento Ingegneria Materiali e Produzione, NAPOLI; Universita degli Studi di Urbino Facolta Economia, URBINO; Politecnico di BA-
RI; Universita degli studi di UDINE.
Amalia FRANCESCHINI
Professoressa, responsabile operativo AICQ del “progetto EQDL”
amalia.franceschini@fastwebnet.it
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e hilancio sociale

A Directive by the Minister of 17 February 2006 issues the public administrations to

do social reporting of their activities.

That is, it asks for, even by schools, a “story” dedicated to those who are “outside

”

administration about what happens “inside” it. It’s mandatory to clarify values, goals

and mission; it requires also to choose which parts to be transformed in order to im-

prove the service the institution itself is dedicated to.

elle scuole sono gia presenti gli ele-
Nmenti per produrre il Bilancio Socia-
le. Ogni anno la scuola elabora il Piano
dell’Offerta Formativa, il Programma An-
nuale, il Consuntivo di esercizio Finan-
ziario, la relazione illustrativa e tecnico
finanziaria al Contratto integrativo. Rac-
coglie e confronta i dati INVALSI con le
sue valutazioni quadrimestrali. Progetta
e realizza piani di miglioramento, del
successo formativo del maggior numero
possibile dei suoi utenti. Elabora nei suoi
dipartimenti soluzioni e idee innovative
per trasformare i propri risultati nei limiti
indicati dalle normativa. Per produrre il
Bilancio Sociale si tratta di portare a sin-
tesi la documentazione posseduta con
un obiettivo chiaro: raccontare nel modo
pit comprensibile possibile quello che
la scuola fa, rivolgendosi a tutti i clienti
interni e esterni: genitori, allievi, enti lo-
cali, associazioni e anche chi benché
nella scuola ci sia e vi lavori a volte € un
po’ distratto e non vede “tutto” quello
che una scuola é e fa.
La struttura della “rendicontazione so-
ciale” e prevista dalla Direttiva del Mini-
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stro della Funzione Pubblica sulla rendi-
contazione sociale nelle amministrazioni
pubbliche del 17 febbraio 2006 e & pre-
visto che si articoli nelle seguenti tre par-
ti: 1. descrivere i dati di contesto: I'asset-
to istituzionale - organizzativo e I'am-
biente socio economico in cui & inserito
I'Istituto; 2. esplicitare la mission e la vi-
sion, I'area dei progetti e dell’amplia-
mento dell’offerta formativa, gli esiti de-
gli apprendimenti e il lavoro di autovalu-
tazione per il progetto di miglioramento;
3. presentare le risorse finanziarie ed i
costi delle azioni.

Il meccanismo fondamentale e indispen-
sabile & cambiare il punto di vista: rac-
contare a chi e “fuori” cosa c’e “dentro”.
La “rendicontazione” obbliga a chiarire
bene i propri valori, gli obiettivi e la mis-
sione; obbliga a scegliere quali parti rac-
contare di sé e in quale modo. Obbliga
a rileggere e raccogliere in modo “nuo-
vo” i dati in un’ottica di costi e benefici,
responsabilita nella spesa pubblica. | tra-
dizionali clienti della formazione scola-
stica, genitori che iscrivono i loro figli,
ragazzi che frequentano, enti che intera-

giscono quotidianamente con la scuola,

associazioni che operano nel territorio

devono poter trovare elementi - piu diffi-

cilmente identificabili nei “documenti

tecnici” - per un dialogo, confronto e for-

se anche nuove forme di partecipazione

e collaborazione. Cio significa anche

che occorre tenere conto della sua strut-

tura, complessita e leggibilita.

L'esperienza ci ha dimostrato che pro-

durre il Bilancio Sociale:

egenera la consapevolezza necessaria al
miglioramento;

e esplicita la visione etico-culturale dell’i-
stituto;

eaiuta a chiarire il patto con gli stakehol-
der;

eforma e sostiene la cultura della respon-
sabilita e dell’accountability di tutto il
personale scolastico;

eriorienta I'organizzazione verso I'auto-
valutazione, il monitoraggio, il migliora-
mento e la comunicazione interna e ester-
na.

Alcune indicazioni

pratiche

Gloria Gramantieri Funzione Strumenta-
le Qualita Istituto Comprensivo n. 16 Bo-
logna, scuola iscritta a AICQ Education
Emilia Romagna

La rendicontazione sociale e 'oggetto
“Bilancio sociale” godono in Italia di
una fitta rete di antecedenti documentali
che le scuole devono produrre, come

WWwWw.aicgna.com



Scuola e bilancio sociale

Parte | Identita Definizione della comunita di appartenenza: analisi del contesto di riferimento, profilo storico
istituzionale evolutivo; i numeri dell’lstituto Scolastico; il trend delle iscrizioni; I’assetto istituzionale e
organizzativo; I'analisi delle risorse umane e materiali a disposizione dell’Istituto
Parte Il Scelte e risultati | La missione istituzionale (mission) e la visione di sviluppo (vision) dell’lstituto; i progetti, le aree di
sviluppo dell’offerta formativa; gli esiti degli apprendimenti : valutazioni dell’istituto e dati INVALSI
sugli apprendimenti; I'orientamento verso gli ordini di scuola successive; lo sviluppo delle risorse
umane e della professionalita; la costruzione di relazione operative con gli stakeholders.
Parte 111 Risorse Indici del risultato di amministrazione; indici di diversificazione delle entrate; diversificazione delle
economiche e uscite: direzione generale, gestione didattica, gestione amministrativa
finanziarie
Conclusioni Progetto di Punti deboli e punti forti; identificazione delle criticita con relative misure; indicazioni dei livelli di
miglioramento miglioramento in relazione alla mission e alla vision
> Tabella 1

conseguenza dell’Autonomia acquisita
quali: Carta dei servizi, Patto di corre-
sponsabilita educativa, Regolamento in-
terno, Piano dell’offerta formativa, Pro-
gramma annuale, Bilancio e consuntivo
annuale. Si tratta di documenti che sul
piano squisitamente tecnico-giuridico
contengono gia una parte delle informa-
zioni di base per la rendicontazione so-
ciale. Tale documentazione insieme ad

altri dati, come ad esempio quelli rin-
tracciabili nel fascicolo “Scuola in chia-
ro” che il MIUR mette a disposizione di
ogni istituto scolastico, costituiscono una
raccolta di informazione quasi completa
per I'elaborazione e la stesura del Bilan-
cio Sociale.

Nella seguente tabella per ognuna delle
tre parti canoniche del Bilancio Sociale
indicate nella Direttiva Ministeriale del

2006 si forniscono alcune concrete indi-
cazioni.

Dirigente Scolastica, capo rete delle rete
AMICOCAF Istituto Comprensivo n. 16
Bologna, scuola iscritta a AICQ Education
Emilia Romagna

marina.battistin@gmail.com

NUOVA NORMATIVA RAEE
Rifiuti di Apparecchiature Elettriche ed Elettroniche
Il '12 aprile é entrato in vigore il D.Lgs n. 49/2014 sui RAEE - Rifiuti di Apparecchiature Elettriche ed Elettroniche, che recepisce la
Direttiva europea RAEE 2012/19/EU, che ha aspetti di maggiore coerenza rispetto alla precedente. Le misure introdotte dovrebbero
garantire che una gestione corretta e consapevole dei RAEE non rappresenti solo dei costi per I'economia e le imprese ma si traduca
in valore. | principali punti e le novita introdotte dal D.Lgs sono:
istituzione di un elenco, gestito dal Centro di Coordinamento, con iscrizione obbligatoria per tutti gli impianti di trattamento
RAEE;
obbligo, anche per venditori online, al ritiro gratuito del prodotto a fine vita, istituendo punti di raccolta sul territorio;
introduzione dell'<uno contro zero»: possibilita per il consumatore di consegnare i RAEE nei punti vendita, anche senza il contem-
poraneo acquisto, come nel caso dell'«cuno contro uno» in vigore oggi. L'«uno contro zero» varra solo per RAEE di piccole dimen-
sioni (non dovranno superare i 25 cm di grandezza). | piccoli negozi saranno esentati e I'obbligo di ritiro gratuito sara obbligatorio
solo per i rivenditori che gestiscono negozi con una superficie totale > 400 m2;
obiettivi piti ambiziosi per la raccolta e 'avvio al riciclo delle apparecchiature elettriche ed elettroniche. Entro il 2019 il Governo
prevede di recuperare I'85% di RAEE prodotti in Italia dalle famiglie o il 65% di tutti i prodotti immessi sul mercato nazionale;
inclusione dei pannelli fotovoltaici nei RAEE. Una delle novita pit importanti del D.Lgs che sara seguita a partire dall'agosto del
2018 dall'estensione ad ulteriori prodotti ora esclusi dalla filiera. Nello specifico tutte le apparecchiature elettriche ed elettroniche,
dovranno essere smaltite in base alle nuove norme;
il produttore potra indicare I'eco contributo sul prezzo di vendita del prodotto;
maggiori controlli per arginare il fenomeno dello smaltimento improprio dei RAEE;
sistema di pretrattamento dei rifiuti da avviare al riciclo, regolamentato da un apposito decreto.
Risulterebbe, pero, che la Commissione Ambiente del Senato abbia richiesto la riformulazione del D.Lgs. n. 49/2014 perché lo stes-

so sarebbe caratterizzato da troppi oneri amministrativi e da potenziali rischi di gestione illecita.
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IL 2° RAPPORTO SU QUALITA

E CERTIEICAZIONE:

QUALITA, CRESCITA, INNOVAZIONE

All'interno dell’ineguagliabile
scenografia dell’auditorium del-
I’Ara Pacis di Roma, il 26 feb-
braio scorso e stato presentato
il 2° Rapporto ACCREDIA-CEN-
SIS: «Qualita, crescita, innova-
zione». Linteressante docu-
mento - strutturato in tre parti -
ospita molteplici dati, analisi e ri-
flessioni relativamente ai per-
corsi di crescita del sistema pro-
duttivo italiano ed alla qualita
intesa come fattore competitivo.
1.Qualita per competere: per-
corsi e strumenti per le eccel-
lenze italiane, perché costitui-
sce un mezzo per il rilancio del-
la competitivita. L'attenzione €
focalizzata sulla misurazione
della qualita segmentata in quat-
tro diverse dimensioni: a) qua-
lita del sistema produttivo; b)
qualita dell’offerta di servizi pub-
blici; c) qualita della vita e del
contesto socio-economico; d)
qualita ambientale. ’analisi vie-
ne arricchita da un approfondi-
mento sull’efficacia della certi-
ficazione ISO9001attraverso |'a-
nalisi comparativa di dati di bi-
lancio. Dall’analisi emerge che,
nonostante la perdita di com-
petitivita, I'lItalia continua ad es-
sere il secondo Paese esportato-
re in Europa ed il settimo nel
mondo. E, invece, al primo po-
sto a livello mondiale per com-
petitivita dei prodotti del tessi-
le, dell’abbigliamento e della
pelle; & al secondo posto, dopo
la Germania, nel campo della
meccanica e di prodotti miscel-
lanei (per lo sport, occhialeria,
alimentari). Anche se nel perio-
do 2007-2013 la quota italiana
sul commercio mondiale € pas-
satadal 3,6 al 2,7 %, il posizio-

namento italiano migliora in
molti ambiti, in particolare nel
comparto farmaceutico, in quel-
lo dei prodotti della metallurgia,
in quello della produzione di
carta, in quello della meccanica
e dei prodotti alimentari. La
Qualita italiana diviene una
chiave di lettura importante per
comprendere un sistema pro-
duttivo sottoposto a molteplici
sollecitazioni e trasformazioni
in quanto: «forte & I'impressio-
ne che strumenti per la genera-
zione e la gestione di qualita as-
sumano un aspetto strategico»
(settori: tessile-abbigliamento-
moda; concia/lavorazione pel-
li; prodotti alimentari, mobile-
arredo; meccanica, elettrodo-
mestici; gomma e plastica; pro-
dotti chimici; prodotti farma-
ceutici; fibre sintetiche; prodot-
ti per I'edilizia; ICT; costruzio-
ne di veicoli; aerospazio).

Certificazione per la competi-
tivita. La qualita genera cresci-
ta ma avrebbe bisogno di esse-
re alimentata, incentivata e ge-
stita con idonei strumenti; a par-
tire dalla certificazione sia
1SO9001 dei SGQ sia di pro-
dotto in quanto le imprese cer-
tificate rivelano performance mi-
gliori rispetto alle altre. Tra le im-
prese certificate: gli indici di red-
ditivita risultano nettamente pit
elevati rispetto al campione di
confronto; gli indicatori sono mi-
gliori tra le aziende dotate di cer-
tificazione del SGQ, in partico-
lare la durata complessiva del
ciclo finanziario risulta netta-
mente migliore nel gruppo del-
le certificate. Si puo sostanzial-
mente affermare che la presen-
za di un SGQ secondo 1ISO9001
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influisce positivamente sul mi-
glioramento e sull’efficienta-
mento di molte pratiche gestio-
nali. La certificazione, di fatto,
acquisisce un valore strategico
elevato anche se negli ultimi an-
ni le aziende certificate sono di-
ventate quasi 83.000.

2.Limiti e prospettive degli stru-
menti per la qualita (la visione
degli OdC). l'indagine realiz-
zata su 100 OdC accreditati AC-
CREDIA ha consentito di com-
prendere meglio le dinamiche
del mercato, gli elementi di for-
za e le debolezze che la certifi-
cazione. L'opinione di un nu-
mero cospicuo di organismi di
certificazione si concentra su
due parole-chiave: maturita del
ciclo di vita della certificazione
ISO9001 e ridefinizione di al-
cune delle sue caratteristiche es-
senziali. Concettualmente emer-
ge la richiesta di dare: «nuovi
contenuti e nuove funzioni al-
'ISO9001, rimanendo pur sem-
pre nel tracciato delle norme
che la regolano».

Valutazione del potenziale stra-
tegico. Dalle risposte emerge
che la certificazione dei SGQ
necessiterebbe in Italia di una
ridefinizione di alcuni aspetti: il
70% degli OdC ritiene che
ISO9001 debba essere “rifor-
mata” per renderla pit rispon-
dente alle esigenze delle im-
prese. Il 20% del campione ri-
tiene questa certificazione so-
stanzialmente obsoleta. Il 10%
& convinto che lo strumento va-
da bene cosi. Tra gli operatori &
diffusa I'idea che I'ISO9001 ab-
bia ormai limitate capacita di
configurarsi come strumento per
il miglioramento delle procedu-
re aziendali: per identificare li-
miti organizzativi e definire so-
luzioni ad hoc; per migliorare la
connettivita nel sistema in cui
I'impresa & collocata; come pun-
to di partenza per altre tipolo-

certificazione.

L'indagine evidenzia alcuni
aspetti che contribuiscono a
questo progressivo svuotamen-
to di significato della certifica-
zione dei SGQ che viene per-
cepito anche come: un appe-
santimento burocratico; un co-
sto (non un investimento per I'ef-
ficientamento di organizzazio-
ne e pratiche gestionali); un me-
todo che non sempre aiuta ad
identificare i propri limiti; un re-
quisito formale, utile solo per
partecipare alle gare. Gli ope-
ratori contattati evidenziano, an-
che in questo caso, minacce: la
competizione focalizzata su po-
litiche per attrarre clienti di altri
OdC attraverso politiche di prez-
zo; la presenza di operatori dis-
posti a praticare interventi qua-
si sotto costo (anche a discapi-
to della qualita del servizio of-
ferto); competenze di alcuni
OdC non sempre all’altezza del-
le aspettative (mercato che ri-
chiederebbe di operare nel “se-
gno della qualita”); la concor-
renza di soggetti accreditati al-
I'estero.

Per un percorso di riposiziona-
mento, gli OdC intervistati ri-
tengono che per rafforzare |'ap-
peal della certificazione dei
SGQ occorra intervenire per: a)
dare la possibilita agli Auditor
di attribuire voti su efficacia e
congruenza dei singoli proces-
si. Si offrirebbe, cosi, informa-
zioni utili alla direzione [74%];
b) realizzare un accordo qua-
dro con il mondo Banche per
far divenire la certificazione uno
dei criteri che alzano la valuta-
zione del merito del credito
[75%]; consentire che I'audit si
possa concludere con una va-
lutazione complessiva ed espli-
cita sul livello di efficacia dei
processi [79%; portare le azien-
de certificate 1SO9001 al godi-



> Certificazione UNI EN 1SO 9001:

aziendale

Politica dei prezzi

Possbile abbassamento del
livello di competenza degli
sali auditor
Difficolta di interlocuzione OdC-
impresa

deil processi

Confusione tra qualita del
sisterna e qualita del
prodotto/servizio

\

Minacce

Proliferazione di OdC con
limitato livello di professionalita
rispetto ai benchmark di settore

Accentuata difformita nelle
procedure di verifica tra auditor
Bassa uniformita delle attivita di

controllo sugli OdC

\

analisi punti di forza, debolezze, minacce e opportunita

Fonte: Censis-Accredia, 2013

mento di una serie di procedu-
re fortemente semplificate, da
parte della PA [85%)]. '"area di
miglioramento” riguarda le com-
petenze dei consulenti esterni
che accompagnano le imprese e
degli operatori degli OdC.

3. UNI EN ISO 9001: posizio-
namento di mercato e strategie.
Dall’analisi SWOT delle rispo-
ste dei focus group queste pos-
sono essere aggregate nel se-
guente modo.

Gli elementi di forza: capacita
di spingere I'impresa (soprattut-
to le piccole e medie) a pren-
dere coscienza della propria
struttura organizzativa, di even-
tuali criticita e di possibili mi-
glioramenti; strumento per I'ot-
timizzazione dei processi azien-
dali delle strutture che si fanno
certificare; un elemento distin-
tivo per I'azienda e quindi una
leva di marketing; mezzo per
partecipare a gare (con risparmi
per le fidejussioni).

Le debolezze: marcata “fram-

mentazione” delle tariffe prati-
cate dagli OdC e, soprattutto, la
tendenza al ribasso delle tariffe
con una forte concorrenza tra
gli organismi (a discapito della
qualita del servizio offerto); dif-
fusione di tecniche di valuta-
zione e modalita di verifica dif-
ferenti tra auditor e tra organi-
smi di certificazione; possibili-
ta di un abbassamento della qua-
lita dell’operato degli organismi
di certificazione e dei consulenti
in condizioni di concorrenza
spinta ed in presenza di una do-
manda di certificazione in fase
di ridimensionamento; disalli-
neamento tra aspettative delle
imprese che intendono farsi cer-
tificare e operato degli OdC (vi-
sti spesso come strutture di con-
sulenza); possibile confusione
che puo insorgere, nelle impre-
se, tra certificazione del SGQ e
certificazione di prodotto o al-
tre tipologie di certificazione,
con delusione delle aspettative
delle imprese.

Le opportunita di sviluppo: mi-
glioramento delle modalita di
svolgimento delle visite di veri-
fica da parte degli OdC ed il mi-
glioramento dei processi di ela-
borazione dei rapporti finali di
verifica, spingendo verso una
piti intensa interlocuzione OdC/
impresa; strategie finalizzate a
comunicare meglio e pit inten-
samente il valore della certifi-
cazione dei SGQ; la possibilita
che gli OdC comunichino me-
glio alle singole imprese, i van-
taggi ed il valore della certifica-
zione piuttosto che limitarsi al-
la verifica delle conformita; I’at-
tivazione di procedure attraver-
so cui gli OdC possano valuta-
re, in sede di verifica, I'efficacia,
e non solo la conformita alle pre-
scrizioni, dei singoli processi
aziendali.

Le principali minacce: crescita
sostenuta del numero di OdC;
difformita nel modus operanti
degli OdC (che spesso propon-
gono tariffe molto ridotte); con-

trollo
piuttosto limitato
e non omogeneo sull’operato
degli OdC e sui rapporti inter-
correnti con le aziende e con i
consulenti nella fase preparato-
ria dei SGQ.
Proposte per la rimodulazione
della certificazione 1SO 9001:
l"audit strumento di verifica e
supporto all’azienda; migliore
gestione degli audit; misurazio-
ne dell’efficacia dei processi or-
ganizzativi e gestionali; am-
pliamento dei processi azien-
dali da sottoporre a verifica per
il rilascio della certificazione
SGQ; legare la certificazione
SGQ al godimento automatico
di forme di semplificazione am-
ministrativa e di benefici fiscali;
miglioramento dell’appeal del-
l"offerta di certificazione SGQ
attraverso la proposta di servizi
complementari; avvio di un con-
fronto tra il sistema della certi-
ficazione ed il sistema bancario
per un accordo specifico sulla
certificazione 1SO9001; mag-
giore visibilita ed intensifica-
zione dell’attivita di controllo
da parte di ACCREDIA; istituire
un tavolo degli stakeholder del-
la Certificazione.
Molte pmi si certificano 1SO
9001 solo perché indotte dalle
imprese clienti (senza percepi-
re I'effettiva utilita di un SGQ). Il
Rapporto si conclude con due
“proposte”:
a) piano di comunicazione per
migliorare la conoscenza di ruo-
li e regole degli operatori della
certificazione verso aziende e
consumatori;
b) organizzare gli Stati genera-
li della qualita, con tutti i sog-
getti coinvolti, al fine di con-
cordare e proporre interventi
di miglioramento e rafforza-
mento degli aspetti procedura-
li e di contenuto afferenti alle
certificazioni.
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IL 26° RAPPORTO ITALIA 2014
DI EURISPES

E stato presentato a fine gennaio presso la Biblioteca Nazionale Centrale di
Roma il 26° RAPPORTO ITALIA 2014 realizzato dall’lstituto EURISPES per
offrire una lettura della situazione economica, politica e sociale del Paese e
per segnalare cambiamenti e nuovi fenomeni. Da sempre costituisce un ap-
prezzato “punto di riferimento” per studiosi, Istituzioni, osservatori interna-
zionali e per il sistema dell'informazione. E un appuntamento istituzionale
che annualmente si ripete a partire dal 1989.

RAPPORTO ITALIA

Il RAPPORTO ITALIA, per scelta metodologica, viene costruito ogni anno
attorno a sei dicotomie, illustrate per mezzo di altrettanti saggi accompa-
gnati da sessanta schede fenomenologiche. Attraverso una lettura duale

della realta, vengono affrontati temi che Ulstituto ritiene piti rappresentati-
vi della attualita politica, economica e sociale. Le dicotomie tematiche indi-
viduate per il Rapporto Italia 2014 sono: ITALIA/EUROPA; FINANZA/FINAN-
ZA; DESTRA/SINISTRA; ETICA/ESTETICA; RICCHEZZA/POVERTA; CONSERVAZIONE/CAMBIAMENTO.

Anche Uedizione 21074 del RAPPORTO ITALIA é farcito da elementi e dati provenienti da specifiche indagini campionarie finalizzate a
sondare i temi tradizionalmente proposti dall’EURISPES: un focus sulla religione e la fede, la situazione economica delle famiglie e i
consumi, la fiducia nelle Istituzioni, la giustizia, il mondo del lavoro, U'euro e l'Europa, Lo sport, il mondo degli animali e diversi altri te-
mi di stretta attualita.

Il voluminoso e prezioso Rapporto si apre con le “Considerazioni generali” del Presidente dell’Istituto EURISPES, prof. Gian Maria Fa-
ra, che sono focalizzate sull'andamento e sulle prospettive del Paese partendo dall’analisi dei risultati evidenziati all'interno del Rap-
porto stesso; il messaggio lanciato quest’anno é: «prestare ascolto all’ltalia che funziona».

Se infatti sembra essersi affermata una sub-cultura del declino e della decadenza, come deriva del nichilismo, Gian Maria Fara auspi-
ca invece che in questa particolare fase storica di poter superare, come proponeva Nietzsche, il “nichilismo passive” (come fattore di
decadenza), dal “nichilismo attivo” (come principio di vitalita e di capacita di reazione alla decadenza stessa). L'Italia insomma deve
cercare di valorizzare gli asset dei quali dispone che sono unici e irripetibili. Cultura, manifattura, turismo e agricoltura sono i pilastri
della nostra economia e, insieme, i fattori determinanti per una ricostruzione del ruolo del nostro Paese nel mondo. Ma questo qua-
dro critico riproporrebbe 'urgenza di elaborare un progetto, indicare una prospettiva di cambiamento percorribile e ragionevole. IL
Paese sta dando un’ottima prova nei settori tradizionali del “made in Italy” e del lusso: tessile-abbigliamento, calzature, arredamento
e nautica. Siamo riusciti a creare nuove specializzazioni, come nella meccanica; nei prodotti a forte innovazione, nelle tecnologie per
l'edilizia e nella chimica farmaceutica.

Nel 1999 l'ltalia era al quinto posto nella UE a 27 per saldo commerciale normalizzato nei manufatti; oggi e al terzo posto. E proprio
mentre la recessione e 'austerita imposta dall’Europa facevano crollare la domanda interna, e con essa PIL e occupazione, le impre-
se italiane hanno conseguito eccellenti risultati sui mercati internazionali.

Negli ultimi cinque anni il fatturato estero dell'industria italiana ha superato quello tedesco e francese. Negli ultimi due anni siamo
stati tra i soli cinque paesi al mondo (con Cina, Germania, Giappone, Corea del Sud) a conseguire un saldo commerciale con Uestero
superiore ai 100 miliardi di dollari. Il comparto agricolo ha prodotto risultati fortemente positivi in termini di fatturato e di occupazio-
ne. E quanto alto sia l'interesse per le nostre produzioni agroalimentari, & dimostrato dal fatto che U Italian sounding (la falsificazione
internazionale dei prodotti italiani) ha raggiunto la cifra di 60 miliardi di euro l'anno.

L’ltalia resta una tra le mete preferite del turismo internazionale. Per numero di pernottamenti di turisti stranieri, & seconda in Euro-
pa soltanto alla Spagna: con 54 milioni di notti & il primo Paese europeo per numero di presenze extra-UE.

E tutto questo nonostante gli ostacoli, i ritardi, i mille impedimenti che gravano su chi decide di avviare una qualsiasi attivita imprendi-
toriale, attraverso una pressione fiscale insopportabile, una burocrazia pervasiva e ossessionata dal regime del controllo e della
concessione in luogo del diritto. Ai successi del nostro export e di alcuni dei settori strategici, corrispondono una forte depressione
del mercato interno con un progressivo aumento della disoccupazione, una diminuzione sempre pit marcata dei consumi e una sfidu-
cia generalizzata sulle prospettive dell’economia.

All'interno di un quadro cosi contradditorio e complesso, e necessario percio riportare al centro dell’interesse e dell’azione politica e
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amministrativa la grande questione dei ceti medi, ossatura stessa del Paese, che stanno pagando il prezzo pit alto della crisi. Se, co-
me tutti affermano, il nodo centrale e quello di far ripartire la crescita e rianimare i consumi interni, bisogna avere la consapevolezza
che cio potra avvenire solo attraverso una coraggiosa operazione di redistribuzione della ricchezza.

La societa dei tre terzi rappresenta oggi la reale condizione economica e sociale del Paese: 1/3 di garantiti in grado di affrontare e su-
perare ogni possibile crisi; 1/3 di poveri, che secondo i teorici della “societa affluente”, avrebbero dovuto essere emancipati dalla loro
condizione di disagio e invece sono diventati sempre pili poveri; 1/3 a rischio di poverta - e qui sta la novita - formato dai ceti medi sci-
volati verso il basso in termini di reddito, di opportunita e di ruolo sociale. | risultati di questa trasformazione sul piano economico,
sociale e politico sono davanti agli occhi di tutti. Si &, insomma, di fronte ad un’litalia che arranca, ad una societa “defluente”. Il 70%
degli italiani denuncia infatti che la propria situazione economica e peggiorata nel corso dell’ultimo anno e ha visto diminuire il proprio
potere d’acquisto; il 30,8% é colpito dalla sindrome della quarta e della terza settimana e tra quanti arrivano comungue alla fine
mese non manca chi, it 51,8%, vi riesce soltanto utilizzando i propri risparmi. Tentare di risparmiare qualcosa risulta praticamente
impossibile per tre italiani su quattro.

| ceti medi rappresentano una delle questioni fondamentali per il futuro della societa italiana; il loro indebolimento o la loro scompar-
sa segnerebbero di conseguenza nel migliore dei casi la riduzione degli spazi di democrazia, o la sua eclissi nel peggiore.

Merita di essere ricordato che EURISPES aveva gia parlato negli anni passati di una “progressiva proletarizzazione dei ceti medi”, oggi
il fenomeno si & aggravato tanto da poter parlare di una “progressiva pauperizzazione”, versione ancora pili pericolosa ove si consi-
deri che proletario e colui che presta la propria opera di salariato a favore di un’impresa. La pauperizzazione e l'impoverimento tout
court.

Per il momento, ma solo per il momento, il disagio profondo del ceto medio si manifesta attraverso la sfiducia e ['allontanamento
dalle Istituzioni. Una distanza confermata dall'indagine contenuta nel Rapporto: in sette casi su dieci (70,6%) gli italiani indicano che la
propria fiducia nelle Istituzioni ha subito una diminuzione. Rimangono un punto fermo invece le Forze dell’ordine e la Difesa con risul-
tati sempre al di sopra del 50% per quanto riguarda il livello di fiducia accordata dai cittadini a Carabinieri, Polizia, Guardia di Finanza,
Esercito, Marina Militare e Aeronautica Militare.

Con il governo Renzi, la politica sembra finalmente dare segni di ringiovanimento, ma il Paese non andra da nessuna parte se non ver-
ranno sostenute le imprese manifatturiere italiane, assicurando loro i servizi e il credito necessari a favorirne la proiezione internazio-
nale, e se non verranno liberate dai mille vincoli e dal peso di una burocrazia soffocante e di una tassazione opprimente. Non si potra
andare da nessuna parte se non si comincera a pensare al turismo come un asse portante dello sviluppo. Se non si ammoderneran-
no e non si metteranno in rete le strutture ricettive e si potra dispiegare a livello internazionale adeguate campagne di promozione e
di marketing. Superando, quindi, la ridicola frammentazione che consente a regioni e citta di sperperare risorse enormi per improba-
bili singole campagne di comunicazione o di aprire inutili sedi in giro per il mondo. Non si andra da nessuna parte se non si compren-
dera che con la «cultura si mangia». Mentre addolora sapere che il Louvre ha, da solo, piti visitatori di tutti i musei italiani messi insie-
me, come sapere il numero impressionante delle opere di raro valore relegate negli scantinati per l'assenza degli spazi espositivi ne-
cessari ad accoglierle. Il budget della Biblioteca Nazionale Centrale di Roma e di solo 1,3 milioni di euro, mentre quello della Biblioteca
Nacional de Espafia di 52 mln, quello della British Library di 120 mln e quello della Biblioteca Nazionale di Francia di 230 min.

Non si andra da nessuna parte se non verra difesa la nostra agricoltura e le nostre produzioni agroalimentari dalla interessata ottusi-
ta degli uffici comunitari, che ostacolano la tutela delle nostre produzioni e se non combatteremo UItalian sounding e le agromafie
che stanno silenziosamente ingoiando pezzi interi della nostra economia. Il Paese non potra andare da nessuna parte se si pensera di
fare cassa con gli ultimi gioielli di famiglia come Eni, Finmeccanica, Enel (che dovrebbero essere considerati monumenti nazionali). E,
infine, non si andra da nessuna parte se non si avra il coraggio di ammettere che la riforma del “Titolo V" della Costituzione della Re-
pubblica e stata un gravissimo errore e se non verra riportata sotto controllo la follia delle Regioni.

Recentemente, il Presidente della Confindustria, Squinzi, ha affermato che 'economia italiana & come se fosse uscita da una vera e
propria guerra mondiale. Bene. E allora occorrera regolarsi di conseguenza e cercare di rifare quello che i nostri padri hanno saputo
fare negli anni Cinquanta e Sessanta, ricostruendo un Paese distrutto. Per fare cio, occorre recuperare anche il senso di coesione,
della comunita e dello Stato che animo quegli uomini, abbandonando populismo, qualunquismo e demagogia che spesso inducono a
comportamenti al limite del ridicolo nella ricerca di un facile e momentaneo consenso. Quando le Istituzioni si acconciano a queste
derive, lo Stato perde di autorita, di autorevolezza e di credibilita. Occorre ricostruire non solo materialmente ma anche moralmente
U'ltalia attraverso la ripresa di una seria ricerca etica. Come diceva Antonio Gramsci: «dobbiamo concentrare ['attenzione nel presen-
te cosi come e. Se si vuole trasformarlo»

E’ un prezioso documento di poco meno di mille pagine da leggere, da studiare, da consultare puntualmente e, soprattutto, da tenere
a portata di mano per poterne trarre gli elementi utili per comprendere meglio le “situazioni”, quando accadono.

| lettori potranno ottenere maggiori informazioni navigando nel sito dell’lstituto EURISPES (www.eurispes.eu). Q
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IL NUOVO

| Dal “Mondo degli Auditor” |

RAPPORTO DI AUDIT

It is presented the novelty of the ISO / IEC 17021:2011 most re-
levant to the Auditor about the registration on the Audit Report

of objective evidence found to support the findings of the audit

by the Auditor, that requires more attention and care and a diffe-

rent approach in the management of its assets.

Il presente articolo chiude il ci-
clo di articoli sulle novita in-
trodotte dalla ISO/IEC 17021:
2011 nel processo di certifica-
zione degli Organismi di Cer-
tificazione (OdC) con impatto
sull’attivita degli Auditor.
Viene presenta la novita piu ri-
levante relativa alla registra-
zione sul Rapporto di Audit del-
le evidenze oggettive a sup-
porto delle risultanze dell’au-
dit oppure farvi riferimento.
Quest’ultima opzione ¢ di fat-
to formale perché, combinando
ulteriori prescrizioni della
ISO/IEC 17021:2011, per con-
sentire alla Funzione delibe-
rante di prendere decisioni in-
formate per il rilascio o il man-
tenimento della certificazione,
il modo piu adeguato & ripor-
tarle direttamente sul Rappor-
to di Audit.

Per comprendere tale novita,
occorre confrontare i contenu-
ti del Rapporto di Audit previ-
sti dalla ISO/IEC 17021:2011 e
dalla I1ISO 19011:2002, visto
che la ISO/IEC 17021:2006 ri-
mandava a essa la preparazio-
ne del Rapporto di Audit. Ri-
cordiamo che la ISO/IEC
17021: 2011 e divenuta auto-
portante per tutti quegli aspet-
ti che nella ISO/IEC 17021:
2006 erano demandati alla ISO
19011:2002 e che non c’e al-
cun legame tra la ISO/IEC

17021:2011 e l'attuale 1SO
19011:2012.

La differenza sostanziale tra la
ISO/IEC 17021:2006 e la ISO/
IEC 17021:2001, sta nel fatto
che, fermo restando la strettis-
sima correlazione "risultanze-
evidenze oggettive”, in fase di
predisposizione del Rapporto
di Audit la 1ISO 19011:2002, al
punto 6.6.1 g), non la ribadi-
sce. Al contrario la ISO/IEC
17021:2011 ogniqualvolta ci-
ta le risultanze dell’audit abbi-
na sempre le evidenze oggetti-
ve a supporto, rafforzandone il
legame. Ne consegue che la
predisposizione del Rapporto
di Audit ne risente significati-
vamente, sia che tali evidenze
siano riportate sul Rapporto
stesso, sia che siano citate con
rimandi ad altri documenti.

La ISO/IEC 17021:2006, ri-
mandando alla I1ISO 19011:
2002 la parte di gestione del-
["audit, consentiva I'utilizzo di
liste di riscontro suggerite da
quest’ultima.

La possibilita, dal un lato, di ri-
portare in documenti diversi dal
Rapporto di Audit le evidenze
riscontrate, e, dall’altro, di ri-
portare nel Rapporto di Audit
in maniera concisa gli aspetti
principali e le risultanze del-
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I'audit, permetteva una gestio-
ne semplificata delle registra-
zioni da produrre nel corso del-
I"audit: non consegnando al-
I’Organizzazione sottoposta ad
audit gli ulteriori documenti di
registrazione dell’audit, quali
liste di riscontro o documenti
similari, era possibile procede-
re a registrazioni non sempre
accurate e chiare, limitandosi
a semplici richiami alle evi-
denze riscontrate.

L’Auditor poteva gestire la lista
di riscontro come semplice bro-
gliaccio o un foglio di annota-
zioni, atteso che, per consenti-
re un’adeguata interpretazione
da parte della Funzione deli-
berante, poteva effettuare una
loro "riorganizzazione, ripuli-
tura e messa in chiaro” suc-
cessivamente all’effettuazione
dell’audit, prima della conse-
gna dei documenti dell’audit
all’OdC. La leggibilita di tali in-
formazioni e dei relativi docu-
menti di supporto non costitui-
va un aspetto da gestire neces-
sariamente nel corso dell’audit
ed entro la fine dell’audit stes-
so prima della riunione di chiu-
sura.

Nel contempo, gli OdC in que-
sti anni si sono sempre orien-
tati ad utilizzare Rapporti di Au-
dit snelli, sintetici e facilmente
fruibili da parte dell’Organiz-
zazione sottoposta ad audit, ar-
ricchendo I'insieme dei docu-
menti a corredo del Rapporto
di Audit e di utilita per la Fun-
zione deliberante, anche ten-
dendo conto di eventuali pe-
culiarita dei vari schemi di cer-
tificazione e/o di alcuni settore
EA e, laddove presenti, anche
dei Regolamenti Tecnici del-
I'Organismo di Accreditamen-
to Italiano Accredia, con valo-
re mandatorio, con liste di ri-
sconto specifiche di schema e/o
di settore.

In definitiva, con la ISO/IEC
17021:2006 I"Auditor non sof-
friva I'incombenza di registra-
re nel corso dell’audit le evi-
denze oggettive riscontrate in
maniera Completa, accurata,
concisa e chiara, potendola ri-
mandare successivamente.
Del complesso dei documenti
che ogni OdC aveva previsto
per la registrazione dell’audit,
solo il Rapporto di Audit e, lad-
dove eventualmente presenti, i
documenti di registrazione del-
le non conformita rilevate oc-
correva, in accordo alla lista di
distribuzione stabilita, conse-
gnare alla fine delle attivita al-
I’Organizzazione oggetto di au-
dit. Le liste di riscontro non ve-
nivano consegnate, ne tanto-
meno esplicitamente richiamate
nel Rapporto di Audit.

L'assenza nella ISO/IEC 17021:
2011 di riferimenti espliciti ad
altri documenti di registrazio-
ne delle evidenze oggettive per
pervenire alle risultanze del-
I"audit, affida di fatto al Rap-
porto di Audit il compito di
contenere tutte le evidenze ri-
scontrate e necessarie per so-
stenere tali risultanze.
Le prescrizioni sulle quali oc-
corre concentrarsi sono quelle
del:
erequisito 9.1.9.6 relativo all’i-
dentificazione e registrazione
delle risultanze dell’audit ed
in particolare del requisito
9.1.9.6.1 secondo cui le ri-
sultanze dell’audit, che sinte-
tizzano le conformita e forni-
scono dettagli sulle non con-
formita, e il relativo supporto
dell’evidenza dell’audit de-
VOono essere registrate e ripor-
tate per consentire una deci-
sione informata circa la cer-
tificazione o il relativo man-



tenimento;
erequisito 9.1.10 relativo al
Rapporto di Audit ed in parti-
colare del requisito 9.1.10.2
sui contenuti del Rapporto
stesso, e nello specifico del
requisito 9.1.10.2 i) secondo
cui il Rapporto di Audit deve
contenere le risultanze del-
I’audit, I'evidenza e le con-
clusioni, coerenti con i re-
quisiti del tipo di audit, op-
pure fare riferimento ad esse.
Combinando tali prescrizioni
ed aggiungendo quella secon-
do cui la Funzione deliberan-
te ha conoscenze ed abilita in-
feriori al Gruppo di Audit (ve-
di appendice A della ISO/IEC
17021:2011 e articolo n°5 no-
vembre-dicembre 2013), affin-
ché il processo di certificazio-
ne possa essere efficace ed ade-
guato, si conclude che le evi-
denze oggettive riscontrate €
pili opportuno che siano ripor-
tate nel Rapporto di Audit.
Volendo rimandare ad altri do-
cumenti la registrazione delle
evidenze oggettive, lo stesso
Rapporto di Audit ne deve fare
esplicito riferimento in modo
da consentire alla Funzione de-
liberante I'associazione tra ri-
sultanze ed evidenze oggettive
a supporto. Associazione che
potrebbe essere perseguita con
specifici e ripetuti rimandi ad
una eventuale lista di riscontro.
Cio potrebbe appesantire il
Rapporto di Audit, rendendolo
non facilmente fruibile all’Or-
ganizzazione oggetto di audit
e comunque di articolata pre-
disposizione, ancor piti che ri-
portare le evidenze oggettive
direttamente nel Rapporto stes-
so. Inoltre, i documenti ai qua-
li il Rapporto di Audit fa riferi-
mento ne sono parte integran-
te e pertanto devono essere dis-
tribuiti all’Organizzazione og-
getto di audit, con la necessita
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di renderli comunque leggibi-
li.

E personale opinione che la so-
luzione piu adeguata e in linea
con la ISO/IEC 17021:2011, sia
quella di riportate nel Rappor-
to di Audit le evidenze ogget-
tive riscontrate.

Cio ha un significativo impat-
to sull’attivita degli Auditor, so-
pratutto per aspetti squisita-
mente operativi. E indubbio che
talvolta per condizioni logisti-
che ed operative nelle quali
vengono effettuate le attivita di
audit, come nel caso di cantie-
ri esterni o linee di produzione
particolarmente articolate, & dif-
ficile procedere ad un’accura-
ta registrazione delle evidenze
raccolte durante I'audit. A cio si
aggiunge la necessita di com-
binare le esigenze di condurre
interviste, fare osservazioni di
processi ed attivita o riesami di
documenti e registrazioni in
maniera efficace, con I'esigen-
za di produrre contestualmen-
te registrazioni chiare, accura-
te e sintetiche.

Premesso che la ISO/IEC
17021:2011 non obbliga a
completare il Rapporto di Audit
alla fine dell’audit (cio valeva
anche per la ISO/IEC 17021:
2006), & consolidata la prassi,
pienamente condivisibile, di
consegnare all’Organizzazio-
ne oggetto di audit il Rapporto
di Audit alla fine delle attivita
di audit. Infatti la ISO/IEC
17021:2011 prescrive al re-
quisito 9.1.9.8.2 b) che in se-
de di riunione di chiusura del-
I"audit si comunichi all’Orga-
nizzazione il metodo e la tem-
pistica per redigere il Rapporto
di Audit, compresa ogni classi-
ficazione delle risultanze del-
I"audit. Lo stesso Regolamento
di Accredia RG-01 "Regola-
mento per |’Accreditamento de-
gli OdC ” recita al requisito

2.5.7 che il Gruppo di Audit
dell’OdC deve redigere "tem-
pestivamente” Rapporti di Au-
dit sufficientemente completi e
dettagliati per la corretta as-
sunzione delle relative delibe-
re. Quindi la stesura del Rap-
porto di Audit definitivo puo av-
venire anche dopo l'effettua-
zione dell’audit, consentendo
all’Auditor di procedere in tran-
quillita ad un’adeguata regi-
strazione delle evidenze ri-
scontrate.

In definitiva, con la ISO/IEC
17021:2011 la necessita di ri-
portare le evidenze oggettive
riscontrate sul Rapporto di Au-
dit, assunto che lo stesso ven-
ga consegnato all’Organizza-
zione oggetto di audit, richie-
de maggiore cura ed attenzio-
ne da parte degli Auditor nel
registrare le informazioni rac-
colte, affinché possano essere
accurate, sintetiche e chiare.
Per le modalita con le quali si
€ operato fino ad oggi, cio rap-
presenta una novita fortemen-
te impattante.

Se aggiungiamo che le infor-
mazioni contenute sul Rapporto
di Audit devono essere tali da
consentire alla Funzione deli-
berante di prendere una deci-
sione informata circa il rilascio
o il mantenimento della certi-
ficazione, che puo avere com-
petenze inferiori a quelle del
Gruppo di Auditor, allora la
chiarezza e la completezza del-
le registrazioni da riportare sul
Rapporto di Audit fanno au-
mentare il livello di attenzione
e cura che deve essere espres-
so dall’Auditor.

Attenzione che c’era anche con
la ISO/IEC 17021:2006, ma
poiché le evidenze oggettive
venivano registrate in docu-
menti interni dell’OdC e sui
quali era possibile un succes-
sivo affinamento, non sempre

erano oggetto della massima
cura e precisione da parte del-
I’Auditor durante I'effettuazio-
ne dell’audit.

Al di la di quanto previsto al re-
quisito 9.1.10.2 della ISO/IEC
17021:2011, si indicano i con-
tenuti minimi di un Rapporto
di Audit che possano da un la-
to soddisfare le prescrizioni nor-
mative e dall’altro le esigenze
pratiche dell’Auditor, che deve
abilmente dividersi tra la ne-
cessita di ricercare con tenacia
e determinazione le evidenze
oggettive con interviste, osser-
vazioni e esami di documenti
e registrazione, e la necessita
di registrarle con la dovuta at-
tenzione, essendo parte inte-
grante del Rapporto di Audit.
Partiamo con |"affermare che il
Piano di Audit deve essere strut-
turato per processi, tenendo
conto di quelli individuati dal-
I’Organizzazione oggetto di au-
dit, assegnando ad ognuno di
essi, nell’ambito della durata
dell’audit e tenendo conto de-
gli obiettivi e delle finalita del-
Iaudit, il tempo necessario per
effettuare un audit efficace.
Conseguentemente, anche per
dare evidenza che gli obiettivi
e le finalita dell’audit sono sta-
ti soddisfatti, il Rapporto di Au-
dit deve riportare risultanze ed
evidenze dei processi esami-
nati coerentemente con quelli
previsti dal Piano di Audit.

Per ogni processo le informa-

zioni minime da riportare sul

Rapporto di Audit sono:

*i Responsabili del processo, le
eventuali relazioni interfun-
zionali e i livelli di autorita;

i documenti del Sistema di
Gestione predisposti per |'ef-
ficace funzionamento del pro-
cesso, quali procedure, istru-

maggio/giugno 2014 Qllaliti‘l

10Mpny n3ap opuow,, jeq “



"
e
S
S
=
<
=
Bo)
Q
=
e
=
=
e
=
-
1]
Q

zioni, piani qualita, registra-
zioni, ecc, riportandone lo sta-
to di revisione;

euna sintetica descrizione del
funzionamento del processo,
in modo che siano chiari gli
elementi in ingresso e quelli in
uscita, le varie attivita di svi-
luppo del processo e le even-
tuali interazioni con altri pro-
cessi, gli obiettivi prefissati per
il processo stesso e i traguar-
di che I'Organizzazione in-
tende raggiungere;

ele evidenze oggettive riscon-
trate a supporto delle risul-
tanze dell’audit;

ela valutazione della capacita
dell’Organizzazione di tene-
re sotto controllo il processo
e delle sue prestazioni, con
esplicito riferimento, laddove
utilizzati, agli indicatori pre-
stazionali.

| Dal “Mondo degli Auditor” |

Infine, & opportuno riportare sul
Rapporto di Audit informazio-
ni relative ai seguenti aspetti:

e conferma che gli obiettivi e le
finalita dell’audit sono stati
soddisfatti;

esignificativita, appropriatezza
ed adeguatezza dei campioni
esaminati delle prassi adotta-
te dall’Organizzazione nella
gestione e tenuta sotto con-
trollo dei processi esaminati;

egestione controllata dei do-
cumenti e delle registrazioni;

e capacita dell’Organizzazione
di individuare e recepire nel-
le proprie prassi e nella rela-
tiva documentazione i requi-
siti cogenti applicabili sui pro-
dotti/servizi e/o ai fini della
conformita legislativa orga-
nizzativa;

epunti di forza e di debolezza
dell’Organizzazione e capa-

cita della stessa a perseguire
i propri obiettivi ed il miglio-
ramento continuo;

egestione del rischio e delle mi-
nacce da parte dell’Organiz-
zazione;

elivello di consapevolezza del
Personale a tutti i livelli;

elivello di impegno dell’Alta
Direzione e sua partecipa-
zione nel miglioramento con-
tinuo e relativa efficacia.

La novita che il Rapporto di Au-
dit deve riportare le risultanze
dell’attivita di audit e le evi-
denze oggettive a supporto si
traduce in un necessario mi-
glioramento da parte degli Au-
ditor della capacita di pren-
dere appunti e di elaborare i
Rapporti di Audit. Il Respon-
sabile del Gruppo di Audit de-

ve organizzare efficacemente
la propria attivita e quella degli
Auditor del Gruppo. Un’ade-
guata preparazione dell’audit
puo essere un’efficace soluzio-
ne per limitare eventuali diffi-
colta operative a cui si potreb-
be andare incontro.

In definitiva, € opportuno che
gli Auditor comprendano che
sono chiamati ad un nuovo mo-
do di gestire tempi e modalita
dell’audit e soprattutto ad un
nuovo modo di prendere ap-
punti e di elaborare i risultati
dell’audit, essendo le evidenze
oggettive parte integrante del
Rapporto di Audit.

SERGIO ATTINGENTI
Consulente e Valutatore
di Sistemi di Gestione

sergioattingenti@libero.it

OSSERVATORIO «LAVORO & QUALITA DELLA VITA»

Dai dati ISTAT emerge che a febbraio 2014 gli occupati risultano essere solo 22 milioni 216 mila [in diminuzione dello 0,2% rispetto al
mese precedente e dell’1,6% su base annual; il quadro generale é rappresentato dai seguenti dati:

*55,2 % e il tasso di occupazione 15-64 anni [stabile in termini congiunturali ma diminuisce di 0,8 punti percentuali rispetto a 12 mesi prima];
* 13,0 % é il tasso di occupazione [sostanzialmente stabile in termini congiunturali ma in aumento di 1,1 punti percentuali nei 12 mesi];
©42,3 % é il tasso di disoccupazione 15-24 anni;

©36,4 % é il tasso di inattivita 15-64 anni.

1 giovani e il mercato del lavoro

A febbraio 2014 risultano occupati solo 923 mila giovani tra i 15 e i 24 anni [in diminuzione dell’1,4% rispetto al mese precedente e del
10,4% su base annua].

Il tasso di occupazione giovanile, pari al 15,4% [diminuisce di 0,2 punti percentuali rispetto al mese precedente e di 1,7 punti nei 12 mesi].
Il numero di giovani disoccupati é in calo dell’1,6% nell’ultimo mese ma in aumento del 4,2% rispetto a 12 mesi prima. L'incidenza
dei giovani disoccupati tra 15 e 24 anni sul totale dei giovani della stessa classe di eta é pari all’11,3%), cioe pit di un giovane su 10
e disoccupato.

Il tasso di disoccupazione dei 15-24enni, cioé la quota di giovani disoccupati sul totale di quelli attivi (occupati o disoccupati), €
pari al 42,3%, in calo di 0,1 punti percentuali rispetto al mese precedente ma in aumento di 3,6 punti nei 12 mesi. Dal calcolo del
tasso di disoccupazione sono pertanto esclusi i giovani inattivi, cioé coloro che non sono occupati e non cercano lavoro, ad esem-
pio perché impegnati negli studi.

Il numero di giovani inattivi é pari a 4 milioni 393 mila, in aumento dello 0,5% nel confronto congiunturale e dell’1,1% su base annua. Il
tasso di inattivita dei giovani tra i 15 e 24 anni, pari al 73,3%, sale di 0,4 punti percentuali nell’ultimo mese e di 1,2 punti nei 12 mesi.
[dai dati ISTAT del 1 aprile 2014]

Ma il dato pit drammatico é, comunque, costituito dai NEET [giovani 15-29 anni che non lavorano, non cercano lavoro, non si pro-
fessionalizzano e non studiano] che superano i 2 milioni, su un totale di 14 milioni della UE. Al riguardo si consiglia la lettura del li-
bro: «Luciano GALLINO, VITE RINVIATE - lo scandalo del lavoro precario, Edizioni Laterza, 2014» in attesa di poter esaminare

concrete “iniziative europee”.
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Sottoscrivere 'abbonamento a

Ql.laliti‘l e facile!

Basta compilare il form online all'indirizzo

www.mediavalue.it/abbonati-a-qualita
il QR code in alto a destra rimanda
direttamente al modulo di abbonamento.
In alternativa & possibile compilare

e inviare via mail questa pagina

a abbonamenti@mediavalue.it

oppure via fax allo 02 89.45.97.53 SOSTENIBILITA

DELLO SVILUPPO E DELLA CRESCITA

Sviluppo & crescita sono | miti fondanti della nostra societ:

Abbonamento a 6 numeri € 55’00

(spedizione inclusa)

Abbonandosi alla rivista cartacea si ha diritto a ricevere la versione pdf visibile su Tablet.
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Il pagamento potra essere effettuato con bonifico bancario: Copia dell’avvenuto pagamento dovra essere inoltrata via fax
Banca Popolare di Sondrio - Vimercate (MB) o via e-mail a Mediavalue srl, che provvedera all’attivazione
IBAN: 1T33N0569634070000002372X67 dell’abbonamento a partire dal primo numero raggiungibile.
Per informazioni: Ufficio Abbonamenti, Mediavalue srl tutela la riservatezza dei dati: /a sottoscrizione
attivo da lunedi a venerdi, dalle 9 alle 13 dellabbonamento da diritto a ricevere infarmazioni e offerte relative
tel. 02 8945.9724 e-mail: abbonamenti@mediavalue.it esclusivamente agli argomenti trattati nelle riviste.

3 Barrare la casella solo se non si desidera ricevere tali offerte.
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La comunicazione & come un buon piatto:
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Per Iattivita formativa, ove non indicata,
fare riferimento al sito internet delle Federate AICQ

FORMARE LE COMPETENZE

con i “PUNTI SICEV” c/o le AICQ federate

Presso le 8 AICQ-federate sono nati i <PUNTI SICEV», regolati da formali accordi con AICQ SICEV Sistema di Certificazione e Va-
lutazione. Con |'apertura del «PUNTO SICEV», le AICQ-Federate promuovono anche le attivita SICEV ponendole a disposizione
dei propri Associati e degli Iscritti nei Registri. Gli accordi sottoscritti consentono di realizzare partnership culturali/professionali per
rinforzare le competenze e le conoscenze dei Soci AICQ e degli iscritti nei Registri SICEV. Le attivita connesse con |'apertura
«PUNTO SICEV>» sono: garantire la presenza di referenti in grado di assicurare la gestione delle attivita informative; organizzazione
di eventi informativi/promozionali per accrescere la domanda di certificazione del personale ed i corsi riconosciuti da SICEV; pro-
mozione dei Registri SICEV; supporto per |'organizzazione e la gestione di sessioni di esame e dei “sabati” c/o le sedi delle federa-
te; distribuzione di informazioni relative ai servizi SICEV; trasmissione ai Soci delle Federate di newsletter e di locandine di eventi
SICEV. Questa ¢ la risposta tangibile e puntuale alle aspettative dei Soci AICQ che potranno avere maggiori opportunita di parteci-
pare ad eventi formativo/informativi organizzato da professionisti autorevoli. Purtroppo il mercato della formazione del settore e
spesso condizionato da “proposte formative” promosse dagli OdC, anche se questa modalita non parrebbe essere consentita dalle
regole del settore; forse anche grazie a questi comportamenti trova giustificazione quel senso di delusione delle organizzazioni cer-
tificate registrato con il Rapporto Accredia-Censis.| Colleghi che intendono frequentare corsi professionalizzanti sono, allora, invita-
ti a consultare i siti web delle otto “AICQ-federate” per individuare I'offerta formativa piu rispondente alle esigenze proprie e della

propria organizzazione.

http://centronord.aicqna.com

16- 17 giugno e 7-9 luglio
Corso 40 ore SGS

23-25 giugno e 3-4 luglio
Corso 40 ore Dlg 231

1-2 e 14-16 luglio

Corso 40 ore SGA

3 luglio

Le filiere agroalimentari e la
Rintracciabilita

3-4 luglio

La norma UNI CEI EN ISO/IEC
17025 per i laboratori di prova
7-9 luglio

La valutazione della conformita
legislativa ambientale: una ana-
lisi sintetica dei principali
adempimenti per le organiz-
zazioni

7 luglio

La Responsabilita Sociale del-
le Aziende SA8000 e correla-
zioni con la Linea Guida I1SO
26000 (Guida alla Responsa-
bilita sociale). Interazione con
D. Lgs 81-08 Salute e Sicurez-
za sui luoghi di lavoro

8 luglio

Formazione pratica Auditor di

prima e seconda parte SA

8000. Novita

10-11 luglio

Corso per Auditor Interno di Si-

stemi di Gestione, secondo la

Norma UNI EN ISO 19011:

2012, nei laboratori di prova e

medici accreditati UNI CElI EN

ISO/IEC 17025:2005 e/o UNI

ENISO 15189:2012

14 - 18 luglio

Corso 40 ore SGQ

21-23 luglio

- Corso per Valutatori Interni
SGQ

- Corso per Auditor Interni SGA

http://piemontese.aicqna.com

30 giugno-4 luglio

Corso 40 ore SGQ

17-18 luglio

Guida alle applicazioni prati-
che del 6 sigma

http://triveneta.aicqna.com

1-3 luglio
Corso per Valutatori interni

SGA

2-3 luglio

Progettare e Sviluppare un Si-
stema di Gestione Qualita

10 Luglio

Seminario: la Qualita Auto-
motive ‘essentials’

17 Luglio

Le analisi di Bilancio

http://emiliaromagna.aicqna.com

http://toscoligure.aicqna.com

http://centroinsulare.aicqna.com

17 Luglio

Seminario: Lean Six Sigma ‘es-

sentials’

30 giugno e 1-2 luglio

Corso 40 ore SGS

3-4 luglio

- La Responsabilita sociale se-
condo la norma UNI ISO
26000

[sh]

- Risk Management

7 luglio

Corso per Auditor interni sui
Sistemi di gestione: La norma
UNI EN ISO 19011:2003 e le
tecniche di Auditing

7-9 luglio

Capability Maturity Model In-
tegration for SERVICES (CMMI-
SVC) v1.3 (in collaborazione
con Engineering)

8-9 luglio

Corso per Auditor interni SGQ
10-11 luglio

Sistemi di Gestione Sicurezza
Informazioni : la progettazio-
ne di un sistema di gestione per
la sicurezza delle informazio-
ni

14-15 luglio

Realizzazione, valutazione e
verifica di un piano autocon-
trollo HACCP

http://meridionale.aicqna.com

http://sicilia.aicqna.com
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FEDERAZIONE NAZIONALE

Presidente: Fazio CAROTI

Vicepresidenti: Maurizio CONTI, Sergio BINI
Assemblea: Federica GALLEANO, Giovanni MATTANA,
Antonio SCIPIONI, Andrea MINARINI, Ettore LA VOLPE,
Sergio BINI, Alessandro MANZONI, Salvatore LA ROSA
Giunta esecutiva: Maurizio CONTI, Ernesto SCURATI,
Alberto BOBBO, Sergio BINI, Vittorio CECCONI, Claudio
ROSSO, Santino PATERNO, Domenico GAl

Segretario Generale: Giacomo CASARINO

Segreteria Nazionale: Annalisa ROSSI

ASSOCIAZIONI TERRITORIALI

DELLA FEDERAZIONE

AICQ - Associazione Italia Centronord

20124 Milano - via M. Macchi, 42 - tel. 02 67382158
fax 02 67382177 - segreteria@aicqcn.it

Presidente: Giovanni MATTANA

AICQ - Associazione Piemontese

10128 Torino - via Genovesi, 19 - tel. 011 5183220
fax 011 537964 - info@aicgpiemonte.it

Presidente: Federica GALLEANO

AICQ - Associazione Triveneta

30038 Spinea (VE) - Via E. De Filippo, 80/1

tel. 041 5084954 fax 041 5084981 - info@aicqtv.net
Presidente: Antonio SCIPIONI

AICQ - Associazione Emilia Romagna

40129 Bologna - via Bassanelli, 9/11

tel. 3355745309 - fax 051 0544854 - info@aicger.it
Presidente: Andrea MINARINI

AICQ - Associazione Tosco Ligure

c/o CIPAT Via dei Pilastri n°1/3 50121 Firenze

Tel. e fax 055 481524 - info@aicq-tl.it

Presidente: Ettore LA VOLPE

AICQ - Associazione Centro Insulare

00185 Roma - via di San Vito, 17 - tel. 06 4464132
fax 06 4464145 - info@aicqci.it

Presidente: Sergio BINI

AICQ - Associazione Meridionale

80125 Napoli - via Giulio Cesare, 101 - tel. 081 2396503
fax 081 6174615 - segreteria@aicg-meridionale.it
Presidente: Alessandro MANZONI

AICQ - Associazione Sicilia

90139 Palermo - via F. Crispi 108-120,

c/o Ordine degli Ingegneri della Provincia di Palermo
cell. 320 4376481 - fax 0919889355
segreteria@aicgsicilia.it

Presidente: Salvatore LA ROSA

FEDERATA DI SCOPO DELLA FEDERAZIONE

AICQ - SICEV

20124 Milano - via Cornalia 19
tel. 02 66713425
aicgsicev.segreteria@aicq.it

SETTORI TECNOLOGICI

Settore Alimentare

Presidente: Claudio MARIANI
Settore Autoveicoli

Presidente: Federico RIVOLO
Settore Costruzioni Civili
Presidente: Antonino SANTONOCITO
Settore Elettronico ed Elettrotecnico
Presidente: Giovanni MATTANA
Settore Servizi per i Trasporti
Coordinatore: Luigi ZANNI

Settore Turismo

Presidente: Daniella MANCIN
Settore Trasporto su Rotaia
Presidente: Gianfranco SACCIONE
Settore Education

Presidente: Paolo SENNI GUIDOTTI MAGNANI

Settore Sanita
Presidente: Mauro TONIOLO

COMITATI TECNICI

Comitato Ambiente e Energia
Presidente: Antonio SCIPIONI
Comitato Salute e Sicurezza
Coordinatore: Diego CERRA
Comitato Metodi Statistici
Presidente: Egidio CASCINI
Comitato Metodologie

di Assicurazione della Qualita
Presidente: Francesco CARROZZINI
Comitato Normativa e Certificazione
dei Sistemi Gestione Qualita
Presidente: Cecilia DE PALMA

Comitato Qualita del Software e dei servizi IT

Presidente: Mario CISLAGHI

Comitato Risorse Umane e Qualita del Lavoro

Presidente: Piero DETTIN

Comitato Laboratori di Prova e Taratura
Presidente: Massimo PRADELLA
Comitato Responsabilita Sociale
Presidente: Sergio FORNAI
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