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l. Introduzione 

La Commissione Europea (e in particolare la Direzione Generale III - Industria) ha 
promosso, negli ultimi anrù, numerose indagini tese a rendere conosciute e diffondere 
nel tessuto produttivo procedure e modalità organizzati ve e gestionali "di eccellenza". 
La metodologia utilizzata è solitamente quella del benchmarking. "Il benchmarking -
secondo la definizione che ne fornisce Robert C. Camp - è la ricerca dei procedimenti 
industriali ottima/i che producono prestazioni di livello superiore'. Il termine 
"benchmarR' deriva dai sopralluoghi geografici e prende il significato di misurazione 
sulla base di un punto di riferimento. In ambiente manageriale, benchmarking significa, 
in senso Iato, misurazione dell'eccellenza, ovvero definizione di un valore di 
riferimento obiettivo al quale commisurare il livello di prestazione di una qualche 
popolazione di imprese in relazione ad uno specifico processo o ambito aziendale. 

Le metodologie di benchmarking sono di tre tipi: benchmarking strategico, 
benchmarking prestazionale, benchmarking di processo. Il benchmarking strategico 
riguarda solitamente settori maturi ed è teso a individuare possibili interventi di 
cambiamento strategico nei processi aziendali di base. Il benchmarking di prestazione si 
concretizza nell'analisi delle prestazioni aziendali tra concorrenti diretti o indiretti. 
Infine, il benchmarking di processo è l'analisi delle prestazioni di aziende note per la 
loro "procedura ottimale" in processi aziendali chiave, solitamente a prescindere dal 
settore di appartenenza. 

In tutti e tre i casi, un progetto di benchmarking prevede due fasi distinte. Una volta 
identificati gli obiettivi dello studio, si procede alla selezione delle imprese che 
detengono caratteristiche tali da essere considerate esemplari. A tali imprese vengono 
somministrati appositi questionari finalizzati alla misurazione del loro posizionamento, 
espresso attraverso l'attribuzione di un punteggio, su ciascuno dei terni oggetto di 
analisi. A partire dai punteggi ottenuti dalle imprese esemplari, analisti di impresa ed 
esperti ricavano valori soglia (solitamente denominati valori perno) che consentono di 
individuare le best practices, cioè a dire uno standard di eccellenza. Questo è il 
riferimento in base al quale, nella fase successiva dei progetti di benchmarking, 
attraverso il medesimo questionario, vengono misurate le prestazioni di una generica 
popolazione di imprese alla quale si voglia estendere l'analisi. Il divario esistente tra i 
valori perno e i valori di posizionamento rilevati per l'impresa o la popolazione di 
imprese esaminate in questa seconda fase rappresenta ovviamente la distanza che le 
separa dalla soglia di eccellenza. 

A questo stadio l'analista aziendale individua i punti di forza e di debolezza 
dell'impresa in esame e suggerisce i miglioramenti necessari per ridurre il divario tra 
essa e le imprese assunte quale modello di riferimento. 

Come si comprende facilmente, i risultati di un progetto di benchmarking dipendono 
in misura decisiva dai contenuti e dalle modalità conduzione dell'audi t aziendale, dal 
modo in cui vengono attribuiti i punteggi, dai criteri adottati per il calcolo dei valori 
perno che individuano le pratiche migliori. Dipendono, inoltre, dalla comparabilità tra 
l'insieme delle imprese considerate esemplari e l'insieme delle imprese oggetto di 
indagine: quanto più saranno omogenei i due gruppi tanto più saranno significative le 
distanze dai valori perno. Ciò che va reso esplicito è che un progetto di benchmarking, 
assai più di altri strumenti di indagine, comporta scelte soggettive ineliminabili da parte 
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dei ricercatori e degli analisti aziendali, che vanno rese esplicite e sottoposte al vaglio 
degli operatori e degli esperti. 

Nelle pagine che seguono si esaminano i risultati di un progetto di benchmarking di 
processo rivolto alle piccole imprese manifatturiere emiliane non certificate. Il progetto, 
parte di un programma comunitario Adapt, è dedicato alla misurazione delle prestazioni 
aziendali in materia di qualità nella gestione e nell'organizzazione aziendale. 1 Al 
programma, oltre all'Italia, hanno partecipato il Portogallo e la Francia. Per Italia l'ente 
promotore è stato l'Ecipar, che insieme agli altri partners europei, si è fatto carico del 
disegno complessivo dell'indagine e della raccolta dei dati. Il progetto riguarda, nella 
sostanza, la seconda fase del processo di benchmarking descritto in precedenza: la 
valutazione cioè delle prestazioni per l'insieme di imprese prescelto, avendo già definito 
lo standard di eccellenza. L'indagine, infatti, è la prosecuzione di un precedente 
programma comunitario (il progetto Leonardo) all'interno del quale attori di differenti 
paesi (centri di servizio e associazioni imprenditoriali) hanno variamente concorso a 
definire le soglie di eccellenza in materia di qualità a partire dalle norme della serie ISO 
9000. Ad esso si rimanda per una descrizione esauriente dei criteri adottati per il calcolo 
dei valori perno e per la descrizione del campione di imprese esemplari, prese a base per 
il calcolo dei valori soglia, e quindi dello standard di riferimento. In questa sede è 
sufficiente ricordare poche cose. All'interno del programma Leonardo si è messo a 
punto e sviluppato l'"audit qualità": il questionario utilizzato per le interviste alle 
imprese. Il campione di riferimento, a partire dal quale si sono definite le soglie di 
eccellenza e calcolati i valori perno, è costituito da imprese certificate ISO 9000 
localizzate in diversi paesi riconducibili alla definizione comunitaria di impresa medio 
piccola (250 addetti e circa 80 miliardi di fatturato). 

Il sqftware gestionale per il calcolo dei punteggi ottenuti dalle singole imprese e 
dello scostamento dai valori perno è stato predisposto dall'Indutec (partner belga del 
progetto Leonardo) e adattato in sede locale da ricercatori della Facoltà di Ingegneria 
dell'Università di Modena e Reggio Emilia. 2 

L'esposizione è organizzata come segue. Si presentano innanzi tutto la struttura ed i 
principali temi proposti dall'audi t somministrato alle imprese (par. 2 ); s'illustrano 
quindi le caratteristiche del campione delle imprese alle quali si è rivolta l'indagine (par. 
3 ); si procede poi all'esposizione dei principali risultati ottenuti (par. 4 ). In sede di 
conclusioni, infine, si esprima una valutazione di insieme sull'indagine. 

2. I temi del! 'audi t aziendale 

Come accennato in precedenza, l'audi t riprende in gran parte le prescrizioni delle 
norme della serie ISO 9000. In talune sezioni, tuttavia, il riferimento esplicito diviene 
quello delle Vision 2000 e dei modelli di Total Quality Management (TQM). L'idea di 
fondo che viene fatta propria dagli estensori dell'audit è assai ambiziosa. Non si 

Il progetto è denominato "Le implicazioni economiche e formative della certificazione della 
certificazione di qualità nella piccola impresa ed è parte" del programma Adapt II Fase J 100 Regione. 
Delibera della Giunta della Regione Emilia Romagna, n. 1605 del 15 settembre 1998. 
2 Del gruppo di ricerca hanno fatto parte la professoressa Sonia Bergamaschi, e i dottori Alberto Corni e 
Maurizio Vincini. 
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intende, infatti, soltanto misurare la distanza che separa la popolazione delle imprese 
esaminate dalla certificazione di sistema. Poiché le norme coinvolgono tutti gli aspetti 
della organizzazione aziendale e della conformità dei prodotti in relazione alla domanda 
dei clienti, le norme costituiscono uno standard di efficienza in senso assai più generale: 
di assenza di frizioni e slack organizzativo, e di capacità dell'impresa di interpretare la 
domanda del mercato. In questo senso il modello ideale di riferimento finisce per essere 
quello nel quale, nelle routines e nelle procedure aziendali, l'inefficienza di tipo X 
(intesa nel senso di Leibenstein) è, nella sostanza, eliminata. In questo senso la distanza 
dallo standard di riferimento diviene inevitabilmente segno di inetlìcienza tout court 
d eli' impresa. 

Sul tema si ritornerà più volte nelle pagine che seguono. Per valutare pienamente 
questo aspetto, tuttavia, è utile ricordare i principali aspetti che vengono presi in esame 
dali' audi t az i end al e. 

L'audit è costituito da dieci capitoli. All'interno del primo capitolo "L 'impresa e la 
sua organizzazione" vengono approfonditi i temi relativi alla esplicitazione degli 
obiettivi inerenti la qualità all'interno della struttura organizzativa. L'adozione di un 
atteggiamento particolarmente attento alle tematiche della qualità comporta la 
pubblicizzazione interna ed esterna degli obiettivi della direzione generale. La direzione 
determina la sua strategia di qualità definendo la politica della qualità e gli obiettivi 
dell'impresa. L'organizzazione comprende i manuali di qualità, le regole del sistema di 
qualità, le strutture che permettono la circolazione delle informazioni e i flussi di 
produzione. 

L'atteggiamento delle direzione nei confronti della qualità viene assunto attraverso 
l'attribuzione formale delle responsabilità all'interno dell'impresa. L'adozione di un 
organigramma gerarchico periodicamente aggiornato e l'esplicitazione delle 
responsabilità dei vari livelli funzionali è il tema indagato nel secondo capitolo ("La 
re.\ponsahilità nel/ 'impresa"). 

Strettamente interrelato alla problematica precedente è il tema della 
"( 'omunicazione nel/ 'impresa" oggetto del terzo capitolo, nel quale vengono affrontate 
le modalità di diffusione della comurucazwne all'interno dell'impresa. La 
documentazione ha un ruolo particolarmente importante nel processo di 
implementazione. Le tipologie di documento e le modalità di circolazione dei flussi 
informativi sono fortemente indicativi del posizionamento dell'impresa rispetto alla 
implementazione dei criteri di qualità. L'analisi del funzionamento dell'impresa nello 
svolgimento della sua attività tipica, la produzione, diventa uno dei filoni di indagine 
privilegiati. Nel quarto capitolo ''L 'impresa e i suoi problemi di funzionamento'' 
vengono approfondite le modalità di monitoraggio della qualità del prodotto dalla 
progettazione (o ve sia presente) ali' assistenza post vendita. Un principio fondamentale 
dell'assicurazione di qualità stabilito dalle norme ISO 9000 è quello di anticipare i 
controlli di qualità alle fasi iniziali del processo produttivo. Privilegiare azioni di 
correzione preventive (assicurazione della qualità) rispetto alla rilevazione delle non 
conformità a fine produzione (controllo di qualità) è il principio cardine delle norme 
ISO 9000 e, come si vedrà in seguito, è anche l'area in cui le imprese intervistate 
differiscono in modo più significativo dalle imprese esemplari. 

Nel quinto capitolo ("L 'impresa e le sue risorse umane") l'indagine riguarda i 
processi di apprendimento e, più in generale, l'utilizzo del fattore lavoro. In particolare 
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la formazione delle risorse umane permette di garantire una struttura organizzativa in 
grado di recepire e assimilare le prescrizione delle norme ISO 9000. L'area di indagine 
va oltre la verifica di conformità alle norme indagando temi propri degli approcci TQM, 
quali, ad esempio, la motivazione del personale. 

Il miglioramento continuo è il tema principale del sesto capitolo ("La .spirale del 
progresso''). In questo capitolo viene riproposto il ciclo del miglioramento di W. E. 
Deming adottato dali' American Productivity and Quality C enter e dali' International 
Benchmarking Clearinghouse, sussidiaria della APQC. L'idea di fondo, che verrà 
discussa più approfonditamente nelle pagine che seguono (par. 4.6), è che il 
miglioramento continuo in materia di qualità dipenda dalla capacità dell'impresa di 
pianificare, modificare le procedure, controllare i risultati e pervenire, da ultimo, alla 
codifica di nuove procedure. 

Il capitolo settimo ("L 'impresa e il suo prodotto") approfondisce i concetti di 
affidabilità del prodotto anticipati dal capitolo quarto. L'analisi del ciclo di vita del 
prodotto affrontata già dalle fasi di progettazione è il percorso individuato dalle norme 
ISO 9000 per garantire una corretta attribuzione del valore e un approccio ottimale per 
la rintracciabilità del prodotto in caso si riveli difettoso. 

L'ottavo capitolo (''L 'impresa ed i suoi strumenti di produzione") si concentra 
sull'adeguamento degli strumenti produttivi dell'impresa. Nel concreto vengono 
sondate le caratteristiche tecniche delle attrezzature e dei macchinari e le condizioni 
degli ambienti di lavoro. In quest'ambito si studia anche la prevenzione dei guasti e la 
manutenzione degli impianti, l'organizzazione dei flussi di produzione, 
l'approvvigionamento e la gestione delle scorte. Anche in questo capitolo il tema del 
miglioramento continuo, applicato alla produzione, assume particolare rilevanza 
indicando un approccio estensivo della metodologia utilizzata che in diversi punti 
oltrepassa le specifiche delle norme ISO 9000, avvicinandosi ai requisiti dalle Vision 
2000 e ai modelli di TQM. 

L'implementazione di un sistema di qualità riguarda tutte le aree funzionali 
dell'impresa sia amministrative sia produttive. Gli aspetti di controllo finanziario 
vengono approfonditi nel capitolo nono ("L 'impresa ed il suo controllo finanziario''). 
Anche in questo caso l'indagine tende ad andare oltre alle prescrizioni delle norme ISO 
9000 In particolare, viene analizzato l'impatto finanziario di un sistema di qualità 
sull'impresa l benetìci non sono limitati solo al risparmio dei costi della non-qualità 
come indicano le norme ISO 9000, ma interessano anche aspetti assai più difficilmente 
computabili nel breve periodo, quali il soddisfacimento degli interlocutori interni ed 
esterni dell'impresa (personale, clienti, ecc.). 

Nel decimo e ultimo capitolo (''L 'impresa e l 'ambiente circostante") l'impresa 
viene studiata in relazione all'ambiente. Non si tratta solo di individuare eventuali 
problemi ecologici, ma anche di garantire una corretta percezione dei precisi impegni 
dell'impresa all'esterno trasformando i vincoli imposti da normative cogenti in 
opportunità di marketing. A tal scopo la comunicazione esterna deve diventare un 
elemento strategico di consolidamento dell'immagine per l'impresa. Se, nei capitoli 
precedenti, i temi dell'indagine oltre ad essere conformati sulle prescrizioni delle norme 
ISO 9000, si riferivano in larga misura alle future norme Vision 2000 e ai concetti di 
miglioramento continuo espressi dalla disciplina del Total Quality Management, nel 
decimo capitolo si tà riferimento alla normativa volontaria di carattere ambientale e 
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segnatamente alle norme ISO 14.000 e EMAS. 
L'audi t richiede alle imprese un impegno straordinario: per portarlo a termine sono, 

infatti, necessarie svariate ore di intervista. Inizialmente proposto come di 
autovalutazione da parte dell'impresa, data la sua complessità, l'elevato numero di 
domande e la difficoltà di interpretazione di molte di esse è stato somministrato con 
l'ausilio di intervistatori, quasi tutti consulenti ed esperti in materia di certificazione 
appositamente formati, e in grado di garantire nel contempo agli intervistati la corretta 
comprensione delle domande e al gruppo di ricerca la significatività delle risposte 
raccolte. 

3. Le caratteristiche del campione 

Il campione è composto da 21 O piccole imprese manifatturiere non cert(ficate 
localizzate Emilia Romagna. Le province maggiormente interessate sono state quelle di 
Bologna (81 interviste), Modena (41 interviste), Ravenna (33 interviste) e Ferrara (30 
interviste), Parma (20 interviste). 

L'indagine sul campo, condotta tra la primavera e l'estate del 1999, è stata curata 
da Ecipar. Date le dimensioni dell'audi! e l'impegno richiesto alle imprese, non è stato 
possibile ricorrere ad un campionamento casuale: sono state intervistate imprese con le 
quali le associazioni di categoria hanno più forti legami di familiarità e conoscenza. 

Si tratta esclusivamente di imprese medie e piccole, con una quota molto rilevante 
di microimprese: il 55% delle intervistate ha meno di 20 addetti; il 35% ha da 20 a 49 
addetti; soltanto il l 0% è di dimensioni maggiori (cfr. fig. l). 

da 1 a 9 
20% 

10% 

da 10 a 19 
35% 

da 20 a 49 
35% fig. l 

I settori oggetto di indagine sono principalmente tre: il meccanico (55%), il tessile 
abbigliamento e calzature ( 18%) e il biomedicale ( 18% ). Il rimanente 22% del 
campione è formato da imprese appartenenti a settori industriali diversi (cfr. fìg. 2). 

Meccanico 
55% 

Biomedicale 
5% 

tipo 
22% fig. 2 

Sul totale delle imprese intervistate il 60% producono beni per il mercato finale; 
l' 11% producono componenti sia per il mercato sia su specifica commessa di altre 
imprese; il 30% eseguono singole fasi di lavorazione (cfr. fig. 3). 
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Mercato finale 
59% 

Produzione di 
componenti 

11% 

Lavorazione 
30% fig. 3 

Se questi sono i dati essenziali sulle imprese alle quali si è rivolto l'audi t, vanno 
tuttavia rese esplicite due ulteriori elementi. Il primo è che il campione contiene un 
numero consistente sia di imprese giovani (nate negli anni Novanta) sia, al contrario, di 
imprese attive da lungo tempo (nate negli anni Cinquanta e Sessanta o prima) (cfr. fìg. 
4) 

tra il 1960 ed il 

fino al 1959 1969 
13% 

dal1990 ad 
oggi 
25% 

tra il 1970 ed il 

tra il 1980 ed il 
1989 
34% 

1979 
23% 

fig.4 

Il secondo è che si è scelto di estendere l'audi t anche ad una quota significativa 
(29%) di imprese che, alla data della rilevazione, avevano iniziato un processo di 
certificazioni, pur non avendolo ancora portato a termine (cfr. fig. 5). 

Non in corso 
71% 

Di entrambi gli aspetti si tiene conto nell'analisi dei dati. 

4. I risultati del! 'audi t. 

In corso 
29% 

fig. 5 

Per sottoporre a verifica il modello gestionale dell'impresa, su ciascuno dei temi 
indicati, all'impresa viene presentato un insieme di domande (riportate, per ogni 
capitolo dell'audit, nelle colonne delle tabelle). Ciascuna domanda, presuppone a sua 
volta ulteriori specifiche (qui non riportate per brevità) tese a veritìcare la rispondenza 
d eli' organizzazione e delle routines aziendali alle norme della fàmiglia ISO 
(principalmente le ISO 900 l e le Vision 2000). Sono in altre parole gli schemi di 
controllo che fanno da supporto ad ogni singola domanda a seguire, talora in modo assai 
rigido, le normative sulla qualità. A partire da queste informazioni, l'audi t or assegna un 
punteggio per ciascuna domanda. Il software gestionale procede a calcolare il punteggio 
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per capitolo, sia in termini assoluti (su una scala da O a l O) sia in termini di scostamento 
dai valori perno. 

Per ciascuna tùnzione aziendale l'impresa riceve dall'analista informazioni sulle 
aree relativamente più forti e relativamente più deboli del suo modello organizzativo 
gestionale. 

Al fine di valutare i risultati del benchmarking ci si è awalsi delle medesime 
informazioni. 

In particolare, dai punteggi assegnati nel corso dell' audit aziendale e dai valori presi 
a riferimento per ciascuna si sono ricavati tre indicatori: 

l. La distanza negativa assoluta: è il valore ricavato dalla differenza tra il valore 
perno ed il punteggio ottenuto dall'impresa, se questo risultava al disotto del 
valore perno; O altrimenti. Si considerino, ad esempio, i risultati dell'impresa n° 
2000005, riportati in fig. 6: nella prima domanda del primo capitolo l'impresa 
ottiene 4 rispetto ad un valore perno di 9; quindi la distanza negativa assoluta è 
pari a ( 9 - 4) 5; nella seconda domanda è pari a (7 - 6) = l; nella terza 
domanda, poiché il punteggio (l O) è superiore al valore perno (7), la distanza 
negativa non viene calcolata. Questi valori servono per il calcolo della distanza 
negativa percentuale 

lD lD ('.. m CD CD lD LD o=• co 0") co c-- co (0 
Il Il Il Il Il Il Il Il Il Il Il Il Il Il Il 
o o o o o o o o o o 
E <:: <:: <:: E E E c E E 
m Oi :n Oi Il! OJ ti! Qj OJ m 

o (J o '~ o 
c E E E m m OJ OJ 

Q_ Q_ Q_ Q_• Q_ o_ o_ Q_ Q_ Q_ Q_ CL CL Q_ 

L 
2000007 MF 
2000008 1960 Si MF 
2000009 1988 Sì MF A 
2000010 fiO 1977 SI L .A ~ 2 
2000012 5~· 1 96tl S1 ~1F ~·l 9 8 8 5 8 8 9 8 8 o 8 8 8 8 8 8 
200001~ ,-. 

·' 1%7 SI lviF rv1 5 8 5 lO 8 8 8 8 9 o 8 8 8 9 9 ~ o 
2000015 2:. 1970 Si PC ~l 5 6 ~ 5 8 6 8 8 8 10 o c, 

c lO 1 o 8 lO 

fig. 6 

2. La distanza negativa percentuale: è il valore ricavato dal rapporto fra la distanza 
negativa assoluta ed il valore perno. Considerando lo stesso caso dell'esempio 
precedente, nella prima domanda la distanza negativa percentuale è pari a (5/9) 
= 0,5555, nella seconda è pari a (1/7) = O, 1428; nella terza non viene calcolata. 
Questo valore permette di confrontare, nelle diverse domande, di quanto in 
percentuale l'impresa è lontana dagli standard di qualità stabiliti dagli specifici 
valori perno per ogni domanda. 

3. La percentuale negativa: è la percentuale delle imprese che non raggiungono gli 
standard di qualità fissati dai valori perno. 
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Nella lettura delle tabelle e dei grafici occorre aver presente che un valore elevato 
indica l'adozione di modalità gestionali e organizzative non soddi~facenti in relazione 
allo specifico aspetto esaminato: ha, quindi, una valenza negativa. 

4.0 Una visione d'insieme 

Prima di entrare nel merito dei risultati ottenuti per le singole aree e le singole 
funzioni aziendali, (i singoli capitoli da cui è costituto l'audi t), allo scopo di orientare la 
lettura, è utile fare alcune considerazioni di carattere generale e sottolineare alcuni 
elementi ricorrenti nei comportamenti delle imprese. 

La scelta di intraprendere un percorso di qualificazione e di dotarsi di un sistema 
qualità porta l'impresa a servirsi di procedure in grado di ricondurre la funzionalità 
aziendale a routines prestabilite e ragionevolmente stabili. Il recepimento di tali routines 
all'interno di procedure scritte - la loro codifica - diventa, in questa prospettiva una 
garanzia di corretto funzionamento e, almeno in qualche misura, rende meno onerosi i 
percorsi formativi, facilità la mobilità interna e semplifica l'avvicendamento dei 
lavoratori tra diversi ruoli. 

Le norme ISO 9000 hanno fatto di questi principi, cioè l'esplicitazione degli 
obiettivi dell'impresa e la formulazione di routines scritte, uno degli indicatori 
fondamentali per la verifica di conformità alle norme stesse. Il punto dal quale prendere 
le mosse è che per storia, formazione professionale, cultura aziendale dei loro fondatori 
le piccole imprese, soprattutto se a vocazione artigianale, considerano l'insieme delle 
attività gestionali e amministrative essenzialmente come centri di costo, necessari ma 
del tutto subordinati alla sfera della produzione. Ciò è particolarmente evidente nei 
processi di crescita. Le imprese minori hanno modalità di crescita molto caratteristiche, 
che sono il risultato di una stratificazione nel tempo di livelli produttivi e organizzativi 
giustapposti. Tale fenomeno si riflette nei processi di ampliamento degli impianti, 
spesso derivanti da modifiche successive facilmente individuabili e disomogenee tra 
loro. Così l'estensione delle aree coperte per il ricovero delle merci, piuttosto che la 
soppalcatura di aree per lo sfruttamento ottimale dei volumi, o l'ampliamento dello 
stabilimento attraverso l'acquisto di strutture attigue costituiscono un indicatore 
importante per individuare momenti significativi nella crescita dell'impresa. Con ogni 
evidenza tali cambiamenti sono dettati prevalentemente da esigenze di carattere 
produttivo. Le aree con funzioni amministrative seguono solo in un secondo tempo 
l'evoluzione delle aree produttive. La gran parte delle attività di servizio viene 
esternalizzate alle associazioni di categoria e ai centri di servizio. Molto spesso le 
funzioni amministrative e le strutture gestionali hanno dimensioni insufficienti a far 
fronte alle stesse attività connesse con la gestione corrente. Le aree non produttive 
ditììcilmente sono connotate come aree strategiche per la crescita. In questa sfera, tutto 
ciò che non è imposto da normative cogenti viene rifuggito. La documentazione 
aziendale, soprattutto se relativa ad aspetti immateriali della gestione (cioè quelli che 
esulano da procedure operative relative alla produzione), viene limitata al minimo 
indispensabile. Questo vale ovviamente anche per le strutture di gestione della qualità e 
gli aspetti documentali ad esse associati. In questa prospettiva, ben si comprende perché 
l'insieme esaminato, costituito da imprese molto piccole, in tutte le funzioni gestionali, 
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mostri scostamenti negativi sistematici rispetto alle soglie di eccellenza. Vi è un 
ulteriore aspetto che merita attenzione. 

In linea di massima domande che riguardano l'utilizzo di documentazione aziendale 
forniscono risultati peggiori di quelle tese ad accertare l'adozione non formalizzata di 
una politica per la qualità. Per fare un esempio la domanda "La documentazione 
relativa alla gestione della qualità è e5plicita e rappresentativa del! 'impegno della 
vostra impresa in materia di qualità?" fa registrare uno scostamento maggiore dagli 
standard di eccellenza rispetto alla domanda "Le vostre risorse umane sono organizzate 
e strutturate?". Il risultato è confermato sia per l'indicatore che misura la quota delle 
imprese al disotto dei valori perno sia per l'indicatore relativo alla distanza negativa dal 
valore perno. In modo analogo le domande tese ad accertare la percezione soggettiva 
dell'imprenditore degli standard di qualità dell'impresa forniscono invariabilmente 
risultati migliori rispetto a quelle tese ad accertare la conformità alle norme ISO e alla 
documentazione delle procedure. Su questo si avrà modo di ritornare in sede di 
conclusioni. 

In termini di punteggio medio e distanza dalle soglie di eccellenza, in relazione alle 
caratteristiche delle imprese, emergono, inoltre, alcune costanti: le imprese più piccole e 
più giovani hanno le performance peggiore. Molto marcate sono anche le differenze tra 
le diverse industrie: in generale, il settore che ottiene i punteggi più elevati è il 
biomedicale; segue quindi il meccanico e, assai lontano dai primi due, il settore tessile e 
dell'abbigliamento. Infine, le imprese che non hanno intrapreso un percorso di 
certificazione secondo le norme ISO 9000 sono più distanti dagli standard di riferimento 
rispetto alle imprese che lo hanno intrapreso. 

Alcuni di questi risultati sono largamente attesi. Non sorprende che le imprese in 
corso di certificazione mostrino una migliore performance: esse hanno un più elevato 
grado di consapevolezza del proprio modello organizzativo-gestionale e sono le uniche 
che conoscono il linguaggio delle norme ISO. In modo analogo è facilmente 
comprensibile la correlazione negativa tra i punteggi ottenuti e la dimensione 
dell'impresa. È, intàtti, noto che la necessità di formalizzare procedure organizzative 
nasce spesso da un'esigenza interna di comunicazione tra le singole funzione aziendali. 
Tale esigenza diventa più forte man mano che la dimensione dell'impresa aumenta ed è, 
invece assai meno forte per le imprese più piccole che producono componenti semplici 
o eseguono singole tàsi di lavorazione. Né può stupire che le imprese più giovani siano 
per molti aspetti le più lontane dalle soglie di eccellenza. Come si vedrà le nuove 
imprese sono un insieme molto composito. È noto, tuttavia, che nella manifattura una 
quota rilevante delle nuove unità produttive nasce al di sotto della dimensione minima 
efficiente. Esse affrontano innanzitutto un problema di sopravvivenza condizionata al 
raggiungimento di livelli minimi di profittabilità. Per questo, nella agenda di molte delle 
nuove imprese l' ottimizzazione organizzativa e gestionale ha un minor grado di priorità 
rispetto ad altri e più pressanti interventi. 

Un commento più attento va invece rivolto all'andamento dei punteggi ottenuti 
dalle imprese nel corso dell'audi! in relazione al settore di appartenenza dell'impresa. 

l meccanismi di tutela dei consumatori e il mercato richiedono ai produttori 
garanzie e criteri di assicurazione qualità sostanzialmente differenti nelle diverse 
industrie. Si considerino i casi polarmente opposti del biomedicale e del tessile­
abbigliamento. 
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Le imprese del settore biomedicale sono pressoché invariabilmente quelle più 
vicine agli standard di eccellenza. 

Ciò si spiega in primo luogo in relazione ai requisiti richiesti al prodotto I prodotti 
biomedicali devono, infatti, osservare normative cogenti che riguardano sia le 
apparecchiature invasive sia quelle non invasive. Le imprese medio-grandi hanno già da 
alcuni anni applicato le normative sulla qualità secondo le strategie definite dai gruppi 
di appartenenza, quasi sempre multinazionali. Nelle imprese di piccola dimensione la 
certifìcazione si sta rapidamente diffondendo anche grazie al recepimento della direttiva 
UE 93/42 sui prodotti medicali che, nel disciplinare gli aspetti di sicurezza del prodotto, 
incentiva fortemente l'applicazione di tali sistemi. Gli articoli lOOA e liSA dell'Atto 
unico europeo implicano, a questo riguardo, verifiche la cui applicazione precede o 
segue l'immissione dei prodotti sul mercato e che comportano, rispettivamente, 
l'attuazione di procedure di valutazione della conformità da parte del fabbricante e/o di 
un organismo notificato ed interventi di sorveglianza delle condizioni di utilizzazione da 
parte della pubblica autorità di controllo, per i quali necessitano adeguati riscontri 
documentali. Questi riscontri costituiscono l'elemento chiave per la prova del 
soddisfacimento dei requisiti essenziali da parte del prodotto realizzato e per 
l'accertamento di una sua utilizzazione conforme alla destinazione ed al mantenimento 
in etììcienza per l'intero ciclo di vita delle apparecchiature medicali. Per soddisfare tali 
requisiti si possono seguire due diversi approcci: attenersi alle procedure di controllo di 
qualità prescritte nelle norme cogenti o certificare il proprio sistema di qualità secondo 
le norme ISO 9000. In entrambi i casi, comunque, l'impresa, al fìne poter 
commercializzare i propri prodotti, è tenuta a seguire un percorso di qualitìcazione dei 
propri sistemi produttivi che investe l'organizzazione interna per intero. Niente di tutto 
questo ha riscontro nell'industria te&sile e dell'abbigliamento. 

Come è noto l'industria della maglieria e delle confezioni in serie emiliana è 
caratterizzata dalla prevalenza di imprese piccole e piccolissime, spesso a gestione 
familiare e da un'organizzazione produttiva basata su forme molte ramifìcate di 
subfornitura. Il distretto di Carpi, tipica espressione di questo modello, sta attraversando 
un periodo di forte ristrutturazione, riduzione del numero degli addetti e crescente 
delocalizzazione, soprattutto verso il Mezzogiorno, delle fasi di produzione a più alta 
intensità di lavoro. A determinare questi andamenti è stato il forte ridimensionamento 
del pronto moda, la concorrenza dei paesi in via di sviluppo e le difficoltà incontrate 
n eli' entrare in nuovi mercati dominati, soprattutto ali' estero, dalla grande distribuzione. 

A differenza del settore biomedicale, il settore tessile-abbigliamento è stato 
investito solo marginalmente dalla certificazione. Soltanto in alcuni comparti (quali la 
produzione di filati e tessuti e le attività connesse di nobilitazione tessile) assai più 
presenti in altre aree specializzate, l'adozione di sistemi qualità conformi alle norme 
ISO è relativamente più comune. 

Le ragioni sono molte: la prima è più importante è che, fino ad oggi, questo non è 
un requisito richiesto dal mercato. 

Nei beni di consumo per la persona, e ancor più nel mondo dell'effimero 
dell'industria della moda, dove in molti casi il contenuto estetico prevale sulle 
caratteristiche funzionali e di qualità intrinseca del prodotto, la reputazione dell'impresa 
e il legame con il consumatore non dipendono dalla certificazione di qualità. Per Gai 
Mattiolo, Missoni o Crizia l'immagine e la fidelizzazione dei clienti sono connessi al 
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marchio, non al certificato ISO. Considerazioni analoghe valgono anche per le imprese 
subfornitrici e le imprese finali senza un proprio marchio conosciuto: per questi 
produttori, in larga misura, la reputazione non dipende dalla certificazione qualità. La 
frammentazione del tessuto produttivo, la fortissima divisione del lavoro tra le imprese 
e I' elevata presenza di imprese a carattere familiare concorrono a disincentivare la 
certificazione volontaria e I' adozione di sistemi qualità. 

Fatte queste considerazioni, nelle pagine che seguono si rivolge l'attenzione ai 
risultati che emergono dai singoli capitoli dell'audi t aziendale. 

4.1 Capitolo l: l'impresa e la sua organizzazione. 

Il primo capitolo riguarda gli aspetti più generali di un sistema qualità. Si tende ad 
accertare in particolare la presenza di strutture organizzative specifiche per la gestione 
della qualità. In questo senso ci si concentra sia sulla la definizione nell'impresa di una 
politica della qualità e dei suoi obiettivi sia, soprattutto, di sulla formalizzazione della 
politica per la qualità in un piano specifico e in strutture organizzative appropriate: si 
verifica l'esistenza di una manuale della qualità o, comunque, di una documentazione 
adeguata all'interno dell'impresa, la presenza di strutture formative e di gestione delle 
risorse umane, di canali informativi che garantiscano la diffusione dell'informazione a 
tutti i livelli della scala gerarchica. La Tab.1 e la fig. 7 riportano i principali risultati. 
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intervistate ottengono punteggi inferiori allo standard di riferimento, con distanze 
negative spesso superiori al 50%. 

Le imprese del settore tessile e dell'abbigliamento sono quelle che più si allontanano 
dai valori perno: ben 1'83% sono al disotto del perno. Seguono il settore meccanico e gli 
altri settori con valori pure elevati; si distingue, invece, il settore biomedicale con la 
metà delle imprese (52%) al disotto del valore perno e con una distanza negativa del 
40% rispetto al 52% di tutti gli altri settori. Si può osservare, in particolare, che la 
totalità delle imprese del settore tessile abbigliamento non ha una documentazione 
esplicita e rappresentativa dell'impegno in materia di qualità (do m. l) e non utilizza 
nessun tipo di registrazione nell'approccio qualità (dom. 9); al contrario tutte le imprese 
del settore biomedicale hanno risorse umane organizzate e strutturate ( dom. 5). 
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fig. 7 

Le imprese con oltre 50 addetti ottengono il risultato migliore. II 4 7% di esse risulta, 
infatti, al disotto del valore perno rispetto al 78% delle imprese più piccole (da l a 9 
addetti). La distanza negativa dal valore perno decresce all'aumentare della dimensione 
d eli' impresa. 

Non si osservano, invece, sostanziali differenze tra le imprese che si rivolgono al 
mercato finale, quelle che producono componenti o eseguono lavorazioni singole. La 
distanza negativa è circa uguale per tutte le imprese (poco più del 50%). 

Le imprese costituite prima degli anni Settanta e quelle più recenti (dal Novanta ad 
oggi) ottengono risultati migliori di quelle costituite negli anni Settanta ed Ottanta. La 
distanza negativa dal valore perno è maggiore nelle imprese costituite negli ultimi 
decenni. 

Le imprese con un processo di certificazione in corso risultano migliori di quelle che 
non hanno nessun processo di certificazione in corso, ma il 52% di esse è al disotto del 
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valore perno, anche se la distanza relativa dei valori ottenuti è fra le più basse (37%) 3 

Val la pena di rilevare che le domande sull'organizzazione relative all'adozione di 
una documentazione formalizzata presentano le differenze più consistenti nelle distanze 
negative tra le imprese in corso di certificazione e le altre (cfr. Tab. 2 domande l, 6 e 8). 

Tab. 2 
i PROCESSO DI CÈRTIFIC.A,ZIONE:: distanza pegativàdal valore perno {valori percentuali) 

Domanda: 1 2 3 4 5 6 7 
------------------

In corso 
Non in corso 

33% 32% 
------- -- ·- ·-

78% 56% 

36% 

49% 

4.2 Capitolo 2: le responsabilità nell'impresa 
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8 9 Media 
------

39% 43% '37% 
54% 61% 56% 

Nel processo di razionalizzazione delle funzioni di impresa prescritto dalle norme 
ISO 9000, il primo adempimento che viene affrontato, una volta descritti gli obiettivi di 
qualità della direzione, è la formalizzazione dei documenti che attribuiscono le 
responsabilità all'interno dell'impresa. A questo scopo il capitolo approfondisce 
principalmente tre temi. Il primo riguarda il ruolo e le responsabilità della direzione 
nella definizione di una politica della qualità e nelle revisioni del sistema qualità 
dell'impresa. Il secondo riguarda la verifica de !l'esistenza nel!' impresa di un preciso 
organigramma funzionale e gerarchico e quindi una di una precisa definizione delle 
responsabilità e dei compiti, dei livelli di delega in rapporto agli obiettivi aziendali: in 
quest'ambito si presta particolare attenzione all'attività di tutti coloro che hanno 
funzioni di coordinamento con particolare riferimento ai quadri aziendali responsabili 
della qualità. Il terzo aspetto, infine, riguarda l'utilizzo dei gruppi di lavoro e di 
eventuali circoli qualità: si tende ad accertare se vi sono dei gruppi formalizzati, parte 
integrante della struttura organizzativa dell'impresa, con competenze, responsabilità e 
autonomia di azione, capaci di interagire con la direzione aziendale. 

Anche in questo caso, evidentemente, il riferimento implicito è quello di 
un 'impresa con un sistema qualità consolidato e molto articolato. Se ne ha immediata 
conferma dai risultati riportati nella Tab. 3 e nella fig. 8. In tutte le domande in cui si 
articola l'audi t in questa sezione, oltre la metà delle imprese intervistate ottiene 
punteggi inferiori allo standard di riferimento, con distanze negative prossime o 
superiori al 50%. 

La grande maggioranza delle imprese del settore tessile abbigliamento (82%) si 
colloca al disotto dei valori perno. In termini di distanza dai valori di eccellenza, i valori 
sono sostanzialmente allineati per tutti i settori. 

3 
Degno di nota è il dato che emerge dalla domanda 4 in cui le imprese che non hanno intrapreso un 

percorso di certificazione conseguono un punteggio più elevato rispetto alle imprese con un processo di 
certificazione in corso. In questo caso evidentemente la percezione dei problemi (e, presumibilmente. la 
corretta comprensione del linguaggio ISO) induce le imprese con certificazione in corso a rispondere in 
maniera più consapevole. posizionandosi di conseguenza in posizione relativamente peggiore rispetto alle 
altre imprese. 
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Tab. 3 

Capitolo 2: 
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Le imprese con oltre 50 addetti ottengono il risultato migliore. Il 50% di esse risulta, 
infatti, al disotto del valore perno rispetto al 78% delle imprese più piccole (da l a 9 
addetti). La distanza negativa dal valore perno decresce all'aumentare della dimensione 
dell'impresa. 

Le imprese che producono componenti ottengono il risultato peggiore (77% al di 
sotto degli standard di riferimento) ma comunque non lontano da quello delle altre 
categorie. 

Le imprese costituite prima degli anni Sessanta ( 4 7%) e quelle costituite prima degli 
anni Settanta (54%) ottengono i punteggi più elevati. La distanza negativa dal valore 
perno è maggiore nelle imprese costituite negli ultimi decenni. 

Le imprese con un processo di ce11ificazione in corso risultano migliori quasi del 
doppio di quelle che non hanno nessun processo di certificazione in corso ( 41% contro 
il 79% )~ in termini di distanza negativa il posizionamento dei due gruppi è, invece, 
simile (49% contro il 58%). 

Si può osservare che l'insieme delle imprese e che non hanno iniziato un processo di 
ce11itìcazione ottiene punteggi particolarmente bassi nella detìnizione di un 
organigramma gerarchico e del ruolo del responsabile della qualità: la stragrande 
maggioranza delle imprese intervistate di questo è al disotto dello standard. Le ragioni 
sono del tutto: l'utilizzo preciso di questi stnnnenti è proprio soltanto delle imprese 
certificate o che almeno hanno iniziato un percorso di certificazione 
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fig. 8 

L'audi t inoltre evidenzia uno scarso utilizzo di suggerimenti provenienti da circoli 
di qualità o gruppi di lavoro formalizzati. Occorre tuttavia essere consapevoli che queste 
strutture nelle piccole imprese semplicemente non esistono: questo, tuttavia, non 
significa affatto che i titolari e i dirigenti e i tecnici non dialoghino tra loro o non 
raccolgano i suggerimenti che provengono dagli operatori ai livelli bassi della gerarchia 
aziendale; ricerche condotte con altri strumenti in Emilia hanno evidenziato esattamente 
il contrario. Dal punto di vista d eli' efiìcienza interna dell'impresa è del tutto 
indifferente se questi scambi hanno luogo nel circolo di qualità, al Cral aziendale o al 
bar Dorando. È anzi possibile che, in quest'ultimo caso, l'informazione si arricchisca di 
osservazioni, esperienze e critiche di chi, in un'altra impresa, fa lo stesso mestiere. 
Questo nella storia dello sviluppo industriale emiliano è certamente accaduto e continua 
ad accadere con ricadute importanti su tutto il tessuto produttivo. 

4.3 Capitolo 3: la comunicazione nell'impresa. 

Il terzo capitolo tratta delle modalità specifiche con le quali, nell'impresa, viene 
diffusa l'informazione, sia orizzontalmente, all'interno dello stesso livello gerarchico, 
sia verticalmente, tra i diversi livelli gerarchici. Viene conseguentemente posta al centro 
d eli' analisi la documentazione aziendale: i disegni, le specifiche, le istruzioni di 
controllo, i test, le istruzioni di lavoro e le modalità operative, il manuale della qualità. 
ln una parola tutti i documenti che coditìcano le procedure e le routines dell'impresa. Si 
esaminano, quindi, le caratteristiche dei singoli documenti, la loro diffusione e la facilità 
di utilizzo tra gli operatori interessati, i supporti specifici sui quali i singoli documenti 
risiedono (cartaceo, elettronico, ecc.), le modalità con le quali vengono archiviati, 
modificati e aggiornati, ecc. Insieme agli aspetti documentali e formalizzati, in questa 
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stessa sezione, si tende ad appurare l'esistenza di canali informati di comunicazione e 
dialogo tra i lavoratori e con la direzione aziendale. 

I valori di questo capitolo, relativi alle quote delle imprese al disotto del valore 
perno, sono mediamente alti: su 4 dei 6 quesiti proposti il 75-80% delle imprese è al 
disotto, e quasi sempre molto al disotto della soglia di eccellenza (cfr. la T ab. 4 e la fig. 
9). Questo sembrerebbe testimoniare una scarsa attenzione da parte delle imprese al 
problema della comunicazione. Inoltre, come si è detto in precedenza, le domande volte 
a sondare aspetti relativi documentazione fanno registrare punteggi straordinariamente 
bassi: oltre 1'80% delle imprese intervistate ha una documentazione dei processi e delle 
procedure insufficiente o inadeguata. Si conferma la sostanziale avversione alla 
formalizzazione delle routines aziendali da parte delle imprese minori. 
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Le differenze tra i settori sono rilevanti: l' 81% delle imprese della maglieria e delle 
confezioni in serie sono al disotto del valore perno. Nelle domande relative alla 
documentazione (dom. l e 2) la quota raggiunge il 95%. Migliori, invece, i risultati 
delle imprese meccaniche e biomedicali. In termini di distanza dagli standard di 
riferimento, relative si ricorda alle sole imprese che non lo raggiungono, i risultati sono 
simili: la distanza negativa migliore ( 42%) del biomedicale non è molto inferiore da 
quella che si riscontra per il tessile-abbigliamento (50%). 

Le imprese più piccole (fino a 19 addetti) sono al disotto del perno nel 77% dei casi, 
lievemente meglio le altre. La gestione della documentazione risulta, tuttavia, 
particolarmente inefficiente, fino al 90%, nella classe da 20 a 49 addetti ( dom. l). La 
distanza negativa dal valore perno decresce all'aumentare della dimensione 
d eli' impresa. 

17 



Relativamente al tipo di prodotto e al mercato, non si rilevano differenze rilevanti. 
Più interessante, invece, è il dato associato alla età dell'impresa. Sul tema della 

comunicazione le imprese più giovani (nate negli anni Novanta) ottengono il risultato 
migliore (51%); tutte le altre sono abbastanza distanti. E, tuttavia, le imprese più giovani 
che sono al disotto del valore perno lo sono con un valore più basso delle altre. Questo 
dato consente di qualificare e comprendere meglio quanto si è sostenute sulle imprese di 
recente costituzione. A fronte di un gran numero di nuove imprese che non hanno 
risorse da destinare al miglioramento delle strutture organizzative e gestionali, se ne 
contrappongono altre l'attività servendosi di un piano di impresa dettagliato nel quale 
vengono affrontati anche i problemi della comunicazione interna. 

Le imprese con un processo di certificazione in corso risultano migliori di poco di 
quelle che non hanno nessun processo di certificazione in corso (65% contro il 76%); la 
stessa situazione concerne la distanza negativa. Questo dato non deve sorprendere. Uno 
degli ostacoli alla corretta implementazione delle norme ISO 9000 nel sistema aziendale 
è rappresentato, infatti, dalla eccessiva "burocratizzazione" dei processi che si manifesta 
m m1sura particolarmente acuta nelle fasi di avvio della certificazione, traducendosi 
spesso m un eccesso di documentazione ed un peggioramento della comunicazione 
interna. 

j IJl Quota delle imprese al disotto del valore perno. • Distan2a negativa dal valore perno 
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I bassi punteggi ottenuti dalle imprese hanno tuttavia anche un'altra ongme. 
L 'audi t, ad esempio, da per scontata l'esistenza di un manuale della qualità, il fatto che 
di qualunque attività dell'impresa di qualche rilievo esista una documentazione precisa 
cosa che è del tutto irragionevole attendersi da imprese piccole e non certificate. 

Si presuppone perfino che esistano strumenti (giornali o bollettini interni) tali da 
garantire che il punto di vista della direzione (inclusa la vision dell'impresa) sia 
conosciuto a tutti. Questo, come si comprende facilmente, è un obiettivo sensato per le 
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grandi organizzazioni: non lo è in alcun modo per microimprese dove valori e obiettivi 
vengono trasmessi in modo assai più efficiente nel rapporto quotidiano tra 
l'imprenditore e i suoi dipendenti. Lo strumento di analisi appare, da questo punto di 
vista, del tutto inadeguato. 

4.4 Capitolo 4: l'impresa ed i suoi problemi di funzionamento. 

Il quarto capitolo dell'audi t ha per oggetto il controllo del prodotto e la gestione dei 
prodotti non conformi all'interno dell'impresa: vengono quindi esaminate le modalità di 
eseguire i controlli, la verifica della loro conformità, i comportamenti aziendali in 
presenza di non conformità. Sono poste al centro dell'analisi, in altre parole, sia le 
azioni tese a prevenire le non conformità, sia le verifiche sulla corrispondenza del 
prodotto a requisiti predefiniti, sia, infine, la gestione dei prodotti non conformi 
(eliminazione, declassamento, recupero, ecc.) e le azioni correttive intraprese qualora 
vengano accertate non conformità. A questi scopi vengono vagliate le procedure e gli 
strumenti di controllo e misurazione, i test specifici, i collaudi e le prove adottati. In 
questa stessa sezione si accerta se l'impresa valuti e misuri adeguatamente i costi della 
"non-qualità". I risultati sono riprodotti nella T ab. 5 e nella fig. l O. 
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Anche in questo caso i punteggi ottenuti dalle imprese intervistate sono molto 
lontani dalle best practices. Soltanto su una delle 8 domande vi è una quota del 25% di 
tutte le imprese intervistate che sono prossime alle soglie di eccellenza: in tutte le altre 
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la quota è sensibilmente inferiore, prossima al l 0-15%. 
In particolare, il 92% delle imprese del settore tessile-abbigliamento risulta al 

disotto del valore perno. La distanza negativa migliore (37%) è del biomedicale, gli altri 
settori non superano il 50%. Di particolare rilievo è il fatto che nessuna impresa del 
settore tessile ha definito in modo soddisfacente le procedure di controllo e test (100% 
nella dom. 1). In modo analogo, nella gestione del prodotto gli strumenti e le tecniche 
statistiche non risultano utilizzati (l 00% nella do m. 4). 

Le imprese relativamente più grandi (con oltre 50 addetti) ottengono il risultato 
migliore. In modo analogo la distanza negativa dal valore perno decresce all'aumentare 
della dimensione dell'impresa. All'aumentare delle dimensioni dell'impresa crescono i 
problemi di funzionamento e quindi la ricerca di possibili soluzioni: anche le imprese 
non certifìcate, oltre una certa soglia tendono a adottare misure che si approssimano alle 
prescrizioni delle norme ISO. 

Le imprese che producono componenti ottengono il risultato peggiore (89% al 
disotto) ma comunque non lontano da quello delle altre categorie. 

Le imprese più giovani (nate dopo il 1990) ottengono il risultato migliore (52%), 
tutte le altre sono molto distanti e comunque con valori superiori all'80%. Come in 
precedenza, le imprese di più recente costituzione che sono al disotto del valore perno, 
ottengono punteggi più bassi delle altre. 

Le imprese con un processo di certificazione in corso risultano sostanzialmente 
allineate con le altre (80% contro 1'86%); la stessa situazione concerne la distanza 
negativa 

Che l'insieme delle imprese piccole non certificate ottengano in quest'area punteggi 
molto bassi non è, ancora una volta, sorprendente: è noto, in particolare, che 
l'individuazione di strumenti e procedure statistiche di controllo e la loro corretta 
gestione pone spesso in difficoltà anche imprese certificate da lungo tempo. 
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4.5 Capitolo 5: l'impresa e le sue risorse umane. 

Il quinto capitolo riguarda tutti i principali aspetti connessi con la gestione delle 
risorse umane: la formazione, la sicurezza e le condizioni di lavoro, gli aspetti 
motivazionali. L'idea guida di questa parte dell'audit è che la competitività dell'impresa 
dipenda in modo decisivo dalla disponibilità di personale qualificato, competente e 
disposto a cooperare con la proprietà e la direzione dell'impresa. 

Nella prima parte del capitolo si tende quindi ad accertare la qualificazione dei 
lavoratori in relazione ai compiti assegnati e la sua specifica formazione in materia di 
qualità. In quest'ambito tematico, si accerta il grado di poli valenza dei lavoratori e la 
loro disponibilità a cambiare ruolo e funzione all'interno dell'impresa, la loro attitudine 
al lavoro di gruppo. Poiché, in molti casi, la cattiva qualità del prodotto e le "non 
conformità" hanno origine da errori riconducibili ad una scarsa attenzione e ad uno 
scarso impegno, nella seconda parte del capitolo vengono esplorati alcuni dei principali 
fattori interni all'impresa dai quali dipende la partecipazione dei lavoratori al processo 
produttivo: il senso appartenenza ad una comunità, il riconoscimento del proprio 
impegno sul lavoro, le condizioni e l'ambiente di lavoro. 

Va sottolineato che i temi trattati nel capitolo vanno oltre ai requisiti delle norme sul 
tema d eli' addestramento del personale. Le ISO 9000, infatti, al punto 4. 18 prescrivono 
che il personale interessato in attività che influenzano la qualità debba essere 
adeguatamente formato. Nulla si dice a proposito della motivazione del personale che è 
il tema indagato dal capitolo in esame. Anche in questo punto, quindi, si va oltre alle 
specifiche delle norme ISO 9000 sfociando nelle prescrizioni delle norme Vision 2000 e 
nei modelli di Total Quality Management. 

I principali risultati vengono riportati nella Tab. 6 e nella fig. 10. 
Su alcuni temi (il livello di qualificazione degli addetti, la polivalenza e 

l' interfunzionalità, la sicurezza sul lavoro e la disponibilità al lavoro di gruppo) una 
quota importante delle imprese e spesso la maggioranza raggiunge punteggi prossimi 
agli standard di riferimento. I punteggi più bassi vengono ottenuti, significativamente, 
su tutti gli aspetti che riguardano la formazione del personale alla qualità e sul nesso tra 
qualità e motivazione4 

In rapporto al settore di attività si ripropone la consueta gerarchia tra i settori: oltre i 
due terzi ( 68%) delle imprese del settore tessile intervistate sono al disotto degli 
standard, segue la meccanica ( 62%) ed il biomedicale ( 41% ). La distanza negativa più 
piccola ( 44%) è quella del biomedicale. In termini di polivalenza, chiara detìnizione dei 
compiti, qualificazione dei lavoratori e propensione al lavoro di gruppo le imprese di 
questo settore ottengono punteggi relativamente elevati. 

4 Va notato a margine che entrambe i temi sono impostati nel!' audi t in modo insoddisfacente: non sempre 
la relazione che si esplora, come sarebbe ragionevole attendersi, è quella tra condizioni di lavoro e di vita 
nel!' impresa e attenzione alla qualità da parte dei lavoratori. Spesso, in modo assai opinabile, ci si 
interroga sul fatto che l'adozione del sistema qualità motivi di per sé il personale. Anche a sorvolare sul 
fatto che l 'uditorio è totalmente costituito da imprese che non hanno implementato un sistema qualità, 
molti studi hanno definitivamente dimostrato che anche l'adozione di sistemi qualità molto avanzati 
spiega assai poco del grado di motivazione e impegno, e quindi di attenzione alla qualità in senso lato, da 
parte dei lavoratori. 
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Contrariamente a quanto riscontrato in gran parte delle altre aree funzionali, i dati di 
questo capitolo fanno emergere un posizionamento più alto per le imprese giovani e di 

22 



piccola dimensione. Le classe di addetti da l a 9 ottiene il risultato migliore. In 
particolare, in questa classe il personale è riconosciuto competente dei compiti di cui è 
responsabile (solo il 36% nella dom. l è al disotto della soglia). La distanza negativa dal 
valore perno decresce all'aumentare della dimensione dell'impresa. Nelle imprese più 
piccole, invece, il confine tra diversi livelli gerarchici è sfumato ed il livello di coesione 
interna più elevato. Spesso la proprietà è diretto contatto con i lavoratori ed è in grado di 
recepirne stimoli e suggerimenti, ottenendo un grado di impegno maggiore. Man mano 
che la dimensione aumenta la motivazione dei lavoratori viene progressivamente meno. 

Le imprese nate negli anni Novanta ottengono il risultato migliore (51%). 
N o n è, invece, rilevante lo scarto esistente tra le imprese con un processo di 

certificazione in corso e quelle che non hanno intrapreso un percorso di certificazione. 
A conferma del fatto che, nella gestione delle risorse umane, la piccola dimensione è 

premiata, le imprese che eseguono singole fasi sono quelle che ottengono i punteggi più 
alti 

4 6 Capitolo 6 la spirale del progresso. 

Il sesto capitolo prende in considerazione il tema del miglioramento continuo. La 
tensione continua all'interno delle organizzazioni al miglioramento degli standard di 
qualità e delle strutture organizzative aziendali costruite a sostegno della qualità è uno 
dei principi cardine dei modelli di TQM. Come recitano le stesse norme ISO "Il 
miglioramento della qualità si ottiene con il miglioramento dei processi [ ... ] Il 
miglioramento della qualità è un'attività continua" (ISO 9004-4/4. l). Questo processo 
prevede quattro fasi, divenute note come ciclo di Deming, con l'acronimo POCA (Pian, 
Do, Check, Act). Il ciclo di Deming, infatti, prevede la definizione dei problemi e delle 
possibili soluzioni (fase di programmazione); l'applicazione delle soluzioni individuate 
(fase di azione); il controllo dei risultati ottenuti (fase di verifica); la formalizzazione di 
nuove procedure e nuove routines che fanno propri i miglioramenti conseguiti (fase di 
correzione o azione). In questa prospettiva si pone l'accento su aspetti particolarmente 
delicati dell'organizzazione aziendale quali la revisione e la valutazione del grado di 
realizzazione degli obiettivi qualità, il controllo delle interfacce tra i processi, 
l'attivazione di azioni preventive, i mutamenti nel tempo del sistema o del piano qualità 
dell'impresa, l'utilizzo di audit interni ed esterni tesi a verifìcare il miglioramento 
organizzativo. 

Va detto che anche in questo capitolo come nel precedente, anche, lo schema di 
riferimento non è strettamente conforme alle norme ISO 9000. La disciplina del 
miglioramento continuo è, infatti, propria dei modelli TQM e individua possibili 
percorsi aziendali il raggiungimento della qualità totale. 

I principali risultati vengono riportati nella Tab. 7 e nella fig. 12. 
In questa sezione i punteggio ottenuti dalle imprese del campione sui singoli quesiti 

tornano ad essere molto bassi: vi è soltanto un quesito (dom. 9) nel quale la grande 
maggioranza delle imprese raggiunge o supera lo standard di riferimento. Di particolare 
rilievo è il fatto che le azioni preventive ( dom. 8) sono del tutto inadeguate per ben 
1'85% di tutto il campione. 

Le imprese che non raggiungono lo standard di riferimento sono il 74% nel settore 
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Le imprese relativamente più grandi (con oltre 50 addetti) ottengono il risultato 
migliore. ln particolare tutte le imprese più piccole (da l a 9 addetti) non sottopongono 
a revisione i vari aspetti del loro sistema di qualità (dom. 5). A conferma del fatto che il 
miglioramento continuo, come insieme di procedure formalizzate, è proprio solo delle 
imprese relativamente più grandi la distanza negativa dal valore perno decresce 
all'aumentare della dimensione dell'impresa. 

Le imprese con un processo di certificazione in corso risultano, infine, sugli stessi 
standard di quelle che non hanno nessun processo di certificazione in corso (65% contro 
il 72% non raggiungono il valore perno); il quadro è sostanzialmente analogo anche in 
termini di distanza negativa. 

Va sottolineato, ancora una volta, che anche molte imprese con sistemi qualità 
certificati e di dimensioni medio-grandi sono ben lontane dall'aver attivato procedure 
eftìcienti capaci di innescare un processo di continuo miglioramento della qualità e di 
sottoporlo a verifica I punteggi, in altre parole, sono molto bassi anche perché lo 
schema di riferimento adottato in questa sezione dell'audi t presuppone standard ancor 
più elevati delle nonne ISO 9000. Per questa ragione, probabilmente, si riscontra una 
sostanziale omogeneità tra il gruppo di imprese in corso di certificazione e le altre 
1m prese. 

4.7 Capitolo 7: l'impresa ed il suo prodotto 

Nel capitolo 7 si esaminano tutti gli aspetti connessi con il prodotto dell'impresa. 
L'idea di fondo, in questo contesto, è quella di verificare se l'impresa abbia piena 
consapevolezza di quello che gli analisti aziendali talora definiscono "ciclo del 
prodotto": il percorso che un bene segue dalla sua ideazione alla realizzazione 
industriale, alla commercializzazione (gli studi di mercato, la progettazione, l'analisi dei 
cicli produttivi, la definizione dei fabbisogni di materie e semilavorati, il 
confezionamento, la gestione del magazzino, degli scarti e dei resi, le modalità di 
distribuzione, l'assistenza tecnica e i servizi alla clientela). A questo fine si verifica 
innanzitutto se le procedure a tutela della qualità e della conformità dei prodotti alle 
esigenze dei clienti tengano nel dovuto conto le specifiche del prodotto, definite in 
termini di le caratteristiche tecniche (condizioni di funzionamento, requisiti sicurezza, 
condizioni di utilizzo, ecc.), caratteristiche sensoriali, condizioni di installazione, 
normative particolari. Si procede quindi all'analisi della progettazione verificando se 
essa consenta di ottenere un dossier tecnico dettagliato, in grado di garantire, date le sue 
specifiche tecniche, che il prodotto sia conforme alle esigenze (implicite ed esplicite) 
del cliente, tener conto dell'ambiente in cui verrà utilizzato, dei vincoli tecnici alla sua 
realizzazione in serie, dei costi di produzione. Particolare attenzione viene poi prestata 
all'immagazzinamento (spazio, idoneità dei mezzi e del personale, possibilità di 
deterioramento, ecc.). L'analisi prosegue con lo studio dell'affidabilità e della sicurezza 
del prodotto, le condizioni di utilizzo, i servizi post-vendita forniti alla clientela 
(informazione sul prodotto ai distributori, manutenzione, riparazione, creazione di "hot 
lines"). L'ultimo aspetto che viene preso in considerazione, non imposto dalle norme 
ISO, riguarda la verifica delle procedure di identificazione e la rintracciabilità del 
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prodotto ad ogni stadio del processo di produzione e distribuzione. La rintracciabilità 
(intesa come origine dei materiali e dei semilavorati, e come registrazione dei processi 
applicati al prodotto) consente di identificare la fonte di possibili errori e non 
conformità, contribuendo a migliorare gli standard di qualità. 

In questa parte l'audi t è costruito prendendo quale riferimento principale le norme 
ISO 9000 e in particolare le ISO 900 l che riguardano anche la progettazione dei 
prodotti. 

I principali risultati vengono riportati nella T ab. 8 e nella fig. 13. 
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I punteggi ottenuti dai diversi gruppi di imprese sono largamente attesi, sia in 
relazione alla dimensione e al mercato del prodotto, sia in relazione ali' età d eli' impresa 
e al processo di certificazione. 

Ad ottenere sono, come in molte altre sezioni, le imprese relativamente più grandi 
(oltre 50 addetti): circa la metà ottengono punteggi eguali o superiori alla soglia di 
eccellenza. Tutte le altre ottengono punteggi significativamente più bassi. 

Le imprese costituite prima degli anni Sessanta ottengono, nel complesso, i risultati 
migliori. La distanza negativa dal valore perno è maggiore nelle imprese costituite negli 
ultimi decenni e decresce all'aumentare dell'età dell'impresa: anche tra le imprese che 
non raggiungono le best practices i processi di selezione del mercato sembrano aver 
determinato significativi processi di apprendimento nella gestione del prodotto. 

Le imprese che eseguono fasi di lavorazione o che producono componenti hanno un 
posizionamento peggiore delle imprese che producono per il mercato finale. 

Infine, le imprese che hanno iniziato un percorso di certificazione risultano, in 
quest'area, più efficienti delle altre, sia in termini di quota che raggiunge lo standard sia 
in termini di scostamento dai valori di riferimento. 
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fig. 13 

Un'attenzione maggiore va rivolta ai risultati relativi al settore di appartenenza 
dell'impresa. Il dato sorprendente è che il settore biomedicale risulta allineato con il 
tessile in termini di quota di imprese che non raggiungono lo standard e nei peggiori in 
termini di distanza dallo standard. In particolare, sembrerebbe che l'elemento sicurezza 
nella fabbricazione dei prodotti non sia sufficientemente considerato (dom. 7 in Tab. 9: 
l 00% delle imprese sono al di sotto dei valori soglia). Questo dato, assolutamente non 
conforme alle caratteristiche del settore, rimane da spiegare. 

Tab. 9 
~-El#'c:l~.$i~~iiPI~l~~JJ:i~imè'~~iei!l,~ii~lt2~~~-'~:~2ilk~th:ìP:';.:,~,jie -iii;·:.·-. ~"c<'fJ:'f,);.;~t~~fiìii:.;, -~~;~t::.· X ti'?.; i.'I:i/~~; 

Domand~ 1 2 3 4 5 6 7 
M eccan1ca 76% 63% 50% 

B1omed1cale 100% 100% 82% 

Tess1le 92% 89% 59% 

A.ltn setton 82% 73% 55% 

71% 

36% 
65% 

53% 

47% 
50% 

32% 79% 
55% 100% 

44% 100% 

24% 87% 

59% 

36% 

64% 

48% 

Le imprese del biomedicale inoltre parrebbero non applicare un approccio globale 
nella determinazione delle specifiche del prodotto prima della sua realizzazione e avere 
una progettazione non strutturata in modo sistematico (l 00% nelle dom. l e 2). 
Probabilmente ciò discende dal fatto che si sono intervistate essenzialmente imprese 
subfornitrici che non hanno una funzione di progettazione pienamente sviluppata e 
lavorano sulla base di specifiche delle grandi imprese sopranazionali presenti nel 
settore. 

Questi risultati sembrano dipendere in larga misura, assai più che dalla qualità 
"intrinseca" delle imprese, dalle caratteristiche stesse dell' audit. Questa sezione, in 
modo del tutto evidente, prende a modello gli standard di imprese medio grandi, con 
funzioni di ricerca e sviluppo, progettazione, marketing e commercializzazione integrate 
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all'interno dell'impresa. Non sorprende che imprese molto piccole, che eseguono 
componenti o fasi di lavorazione singole e non hanno all'interno alcuna delle funzioni 
indicate ottengano punteggi bassi. In questa, ancor più che in altre sezioni, l' audit 
appare costruito a misura di imprese e modelli di orgamzzaztone industriale assai 
diversi rispetto a quelli effettivamente esaminati. 

4.8 Capitolo 8.1: l'impresa ed i suoi strumenti di produzione. 

Il capitolo ottavo è dedicato allo studio della produzione. Si divide in quattro 
distinte sezioni: l'impresa e i suoi strumenti di produzione (8.1); la prevenzione e la 
manutenzione (8.2); l'impresa ed i suoi processi (8.3); l'impresa ed i suoi 
approvvigionamenti (8. 4) 

La prima sezione è volta ad accertare l'adeguatezza delle attrezzature produttive, 
dei macchinari e degli impianti dell'impresa. Ciò che va reso esplicito in questo 
contesto è che non viene valutato il livello tecnologico dei macchinari utilizzati in 
relazione al prodotto, alla lunghezza delle serie di produzione, allo sfruttamento di 
possibili economie di scala, e scopo, ecc: non si valuta cioè l'efficienza tecnica 
dell'impianto. Vengono piuttosto presi in considerazione aspetti di lay-out, di 
integrazione e funzionalità dei singoli macchinari in rapporto alla organizzazione 
complessiva dei processi, dei locali e dell'ambiente di lavoro e alle normative vigenti in 
materia di sicurezza (direttive sulle macchine, certificazione CE, ecc.). 

I risultati per questa prima sezione sono riportati nella T ab. l O e nella fig. 14 

Tab. lO 

Capitolo 8. 1: 
l'impresa ed 
suoi 
strumenti di 
produzione. 

Domanda: 

Quota di imprese al disotto del v p 

Distanza negativa dal v p 

Media dei punteggi 

Valore perno 

74c;b 

32% 

7.05 

9 

30% 48% 

32% 35% 

7.38 7.11 

7 8 

Come si può osservare i punteggi medi ottenuti dalle imprese sono, nel complesso, 
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più soddisfacenti rispetto a quelli delle sezioni precedenti. Nella valutazione 
dell'investimento in macchinari e attrezzature (dom. 2}, il valore medio campionario è 
addirittura superiore al valore perno (T ab. l 0). Negli altri casi, anche quando le imprese 
sono al disotto dello standard, lo sono per valori molto contenuti. 

m Quota delle imprese al disotto del valore perno. • Distann negativa dal valore perno 
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fig. 14 

In tutt1 1 settori circa la metà delle imprese raggiungono le soglie di eccellenza. 
Anche se il tessile-abbigliamento ottiene, come di consueto, il risultato peggiore, la 
distanza negativa maggiore la si riscontra nel biomedicale (64%). 

Le imprese con oltre 50 addetti che producono per il mercato finale risultano le più 
attente alla qualità nell'acquisto di nuovi strumenti di produzione e conseguono i 
punteggi più alti; tutte le altre sono sostanzialmente allineate. La distanza negativa dal 
valore perno decresce all'aumentare della dimensione dell'impresa. 

Le imprese più giovani ottengono il risultato migliore (36%); tutte le altre 
abbastanza distanti con valori superiori al 47%. La distanza negativa dal valore perno è 
maggiore nelle imprese costituite negli ultimi decenni e decresce all'aumentare 
dell'anzianità dell'impresa, con l'eccezione delle imprese costituite negli anni '60. 

Non si riscontrano, infine, sostanziali differenze tra le imprese che hanno iniziato il 
processo di certificazione e le altre. 

4.9 Capitolo 8.2: prevenzione e manutenzione. 

La seconda sezione del capitolo riguarda la prevenzione dei guasti e la 
manutenzione. La manutenzione è importante nell'ambito di tutti i sistemi di gestione 
della qualità: è, infatti, garanzia di buon funzionamento dello strumento di produzione e 
di continuità dei flussi di produzione e, ad un tempo, strumento per eliminare possibili 
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non conformità dei prodotti. La manutenzione, in questo contesto, è intesa quindi in 
modo molto generale: sia come manutenzione correttiva (riparazione di un macchinario 
al manifestarsi di un problema di funzionamento o di un guasto parziale), sia come 
manutenzione previsiva (riparazione in seguito al manifestarsi di problemi di 
funzionamento, ma non ancora di non conformità, molto facilitata dall'automazione dei 
processi), sia, infine, come operazioni sistematiche, che vengono svolte 
indipendentemente dal manifestarsi di problemi di funzionamento al fine di diminuire il 
rischio di guasti e garantire un funzionamento ottimale dei macchinari. 

In questo contesto si accerta il grado di coordinamento tra produzione e 
manutenzione, la ricaduta della manutenzione sui costi di produzione e la qualità dei 
prodotti, la strumentazione impiegata quale ausilio al controllo dell'efficienza dei 
macchinari. 

I risultati per la sezione sono riportati nella Tab. Il e nella fig. 15 
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Nell'area della produzione, la prevenzione delle rotture e dei guasti e la 
manutenzione appaiono come le aree più deboli, con procedure di controllo e verifica 
fragili. In termini di coordinamento tra produzione e manutenzione, adeguatezza delle 
attrezzature di controllo, verifica della efficacia della manutenzione, non più del 15-
20% delle imprese raggiungono le soglie di eccellenza. 

Il settore tessile e quello meccanico - rispettivamente con l' 85 e l' 81% delle 
imprese che hanno punteggi inferiori ai valori perno - risultano i peggiori; in entrambi i 
settori la manutenzione e la produzione non sono sufficientemente coordinate tra di loro 
(do m. l) e spesso non è effettuato un follow-up d eli' efficacia della manutenzione (do m. 
6). I settori tessile e biomedicale hanno le distanze maggiori dal valore perno. 
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Non si riscontrano differenze di rilievo in relazione alla dimensione e al mercato 
dell'impresa: imprese subfomitrici, produttori di componenti e imprese che si rivolgono 
al mercato finali appaiono molto simili. In modo analogo non discrimina né l'età 
dell'impresa né l'inizio del processo di certificazione. 
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La terza sezione del capitolo sulla organizzazione della produzione riguarda 
l'analisi dei processi. I processi vengono definiti dalle norme sulla qualità in modo 
molto generale come "insieme dei mezzi o delle attività che trasformano gli elementi in 
entrata in elementi in uscita" (ISO 8402). 

Secondo le norme ISO i vari processi produttivi devono essere identificati, eseguiti 
con attrezzature e prassi di lavoro adeguate, con criteri di esecuzione chiaramente 
enunciati, devono, infine, essere conformi alle norme e alla legislazione vigente. 

È necessario, in particolare, avere una conoscenza precisa di tutte le funzioni 
inerenti ad un singolo processo, e della divisione dei compiti e delle responsabilità tra 
gli operatori ai quali le singolo funzioni fanno capo: è necessaria, in altre parole, quella 
che si usa definire un'analisi funzionale dei processi che permetta di conoscere le 
quantità in entrata e in uscita, la qualità dei materiali dei materiali e dei semilavorati. e 
consenta, ad ogni stadio, forme adeguate di verifica e controllo. 

In quest'ambito è fondamentale sia la programmazione dei processi in fase di 
progettazione del prodotto, sia l'esistenza di fasi di interfaccia tra la progettazione e la 
produzione, cioè a dire la capacità di garantire un continuo scambio di informazioni tra 
gli ingegneri e i tecnici addetti alla progettazione e gli operatori sui quali ricade la 
responsabilità ultima della realizzazione del prodotto. 
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I risultati per la sezione sono riportati nella Tab. 12 e nella fig. 16. 
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Il modello organizzativo gestionale appare relativamente debole, oltre che nella 
manutenzione, anche nell'analisi dei processi. Più precisamente l'organizzazione del 
processo appare in molti casi soddisfacente, mentre lo sono assai meno gli aspetti 
connessi con la programmazione ab initio, in sede di progettazione. In modo analogo 
l'analisi funzionale non è sufficientemente tìnalizzata al miglioramento del sistema 
qualità. 

L'85% delle imprese del settore tessile sono al disotto del valore perno. Seguono il 
settore meccanico e il settore biomedicale, tutti con valori abbastanza elevati. Nei settori 
tessile e biomedicale l'analisi funzionale dei processi non è assolutamente usata per 
capire meglio e migliorare il sistema di qualità (Tab. 13: 100% nella dom. 3). Nessuna 
apprezzabile differenza nella distanza negativa dal valore perno. 

Tab. 13 

Meccan1ca 
Biomedicale 
Tessile 
~~~~~~~·~~~---"-~~""- ~• ~·~~ ~~·~·-,~-"" • c, c~~-• ~ 

Altri settori 
94% 

89% 

74% 

43% 77% 

Le imprese con oltre 50 addetti ottengono il risultato migliore: più del 40% superano 
la soglia di eccellenza; in tutte le altre classi di dimensione a raggiungere il valore soglia 
sono non più del 25-30% delle imprese. La distanza negativa dal valore perno decresce 
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all'aumentare della dimensione dell'impresa. Non vi sono differenze di rilievo tra le 
imprese che producono per il mercato finale e le altre imprese. 

Le imprese più antiche e le più giovani ottengono i risultati migliori. La distanza 
negativa dal valore perno è maggiore nelle imprese costituite negli ultimi decenni e 
decresce ali' aumentare dell'anzianità dell'impresa. 
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Le imprese con un processo di certificazione in corso risultano migliori di quelle che 
non hanno nessun processo di certificazione in corso (67% contro il 74%). La distanza 
negativa è minore per le imprese in corso di certificazione. 

Uno degli aspetti caratteristici messi in luce dagli studiosi dei distretti industriali e 
dei sistemi di piccola impresa emiliani è la stretta interconnessione nelle imprese 
emiliane tra il momento della progettazione (inclusa la progettazione dell'impianto e del 
suo lay-out) ed il momento della realizzazione industriale del prodotto. Questo è forse il 
principale tratto distintivo tra modelli di tipo fordista e modelli riconducibili alla 
specializzazione flessibile. Ed è significativo che l' audit, teso a verificare l'esistenza di 
strutture formalizzate e non modalità informali di interscambio tra i due momenti, 
segnali, anche da questo punto di vista, prestazioni non soddisfacenti. 

4.11 Capitolo 8.4: l'impresa ed i suoi approvvigionamenti l scorte. 

La quarta sezione del capitolo sulla organizzazione della produzione riguarda gli 
acquisti, i rapporti con i fornitori e la gestione delle scorte. Entrambi sono aspetti 
importanti per l'assicurazione qualità. I risultati per la sezione sono riportati nella Tab. 
14 e nella fig. 17. 

In materia di rapporti con i fornitori l'audi t tende ad accertare il rispetto di alcune 
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procedure. È innanzitutto necessario che l'impresa disponga di dati di acquisto (a partire 
dai moduli d'ordine) che siano completi e chiari; che definisca le prove, i test, e i 
controlli a carico del subfornitore e, a sua volta, metta in atto procedure di validazione 
del prodotto acquistato per stabilirne l'affidabilità e la conformità ali' ordine. È 
necessario, inoltre, che controlli il rispetto dei tempi di consegna. A partire da queste 
informazioni andranno poi costruiti appositi repertori che consentano una valutazione 
continua dei subfornitori sulla base della loro capacità di soddisfare le esigenze 
del!' impresa. 
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In materia di gestione del magazzino l'audit verifica l'esistenza di forme di 
coordinamento tra imprese committenti e subfornitrici, l'adozione di criteri di rotazione 
delle scorte che permettano di ridurre i tempi medi di giacenza e di modalità 
organizzative che permettano l'identificabilità delle materie prime, dei componenti, dei 
semilavorati e garantiscano consegne alla clientela ordinate e tempestive. 

Per molte imprese appare soddisfacente sia l'insieme delle procedure di controllo 
dei fornitori sia la gestione del magazzino e delle scorte. Il 40-45% delle imprese 
raggiungono gli standard di riferimento in entrambe le aree. La distanza tra il punteggio 
medio campionario ottenuto per l'insieme delle imprese intervistate e il valore perno è, 
per entrambe le aree, contenuta. 

Queste tendenze valgono per la generalità delle imprese, indipendentemente 
dall'età, dal settore di appartenenza, o dalla dimensione. 

4.12 Capitolo 9: l'impresa ed il suo controllo finanziario. 

Il nono capitolo riguarda l'efficacia del sistema qualità dell'impresa, valutato in 
relazione ai costi aziendali. Si tratta di valutare la ricaduta sul bilancio dell'impresa del 
sistema qualità, misurando sia i costi interni (prevenzione, controllo e prova, 
accertamento dei guasti), sia i costi esterni indotti essenzialmente dalla non conformità 
dei prodotti (scarti di prodotto e di lavorazione, resi e riparazioni, ecc.) (ISO 9004-
l/6.2.2). l primi comportano investimenti per garantire la qualità; i secondi possono 
determinare una perdita di opportunità di profitto e contrazione del mercato. 

L'audi t intende verificare, in primo luogo, se l'impresa adotta strumenti per 
quantitìcare i costi della non qualità nei diversi settori dell'impresa. Attraverso 
opportuni indicatori, (solitamente connessi con il volume delle vendite o il valore 
aggiunto), è possibile valutare l'adeguatezza e l'efficacia del sistema qualità 
dell'impresa, stabilire gli obiettivi specifici che si intendono conseguire in termini di 
qualità dei prodotti quantificandone i costi, identificare possibili aree di miglioramento. 
In questa stessa logica l'audit verificava se l'impresa sia in grado di stimare l'impatto 
sul prezzo di vendita delle non conformità. Un'attenta misurazione dei costi della non 
qualità e del loro impatto sui prezzi di vendita consentirebbe all'impresa di stabilire 
delle priorità di intervento. 

Il modello organizzativo e gestionale della piccola impresa, come si è osservato, è 
volto innanzitutto sulla soluzione dei problemi produttivi. La programmazione 
finanziaria, il controllo di gestione, la suddivisione d eli' azienda in centri di costo e il 
pricing dei prodotti sono prassi poco diffuse. Non di rado, a determinare il fallimento 
delle imprese, soprattutto delle più giovani, è l'assenza di competenze adeguate e di 
pratiche idonee in quest'ambito. Questi elementi sono evidenziati anche dai risultati 
dell'audit (cfr. Tab. 15 e fig. 18). 

Tutte le distanze negative dal valore perno sono prossime al 60% con minimi scarti, 
per tutte le variabili considerate. l valori delle quote di imprese al disotto del valore 
perno sono elevati, tutti superiori al 79% con solo tre differenze significative: le imprese 
costituite dal 1990 ad oggi (58%) ed il settore biomedicale (70%) ottengono i risultati 
migliori. Tali evidenze sono indice rispettivamente di un'acculturazione delle imprese 
neocostituite e di una maturità degli imprenditori del settore biomedicale dovuto in larga 
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misura ad un effetto di "contaminazione culturale" tra le diverse funzioni aziendali che 
prende le mosse dalle aree produttive. Di rilievo il risultato negativo del settore tessile 
(91% ), da interpretare, ancora una volta, alla luce delle caratteristiche delle strutture 
produttive di questo settore (cfr. § 4.0). 
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Nel valutare questi dati, tuttavia, va sottolineato che lo standard di riferimento è 
molto alto: non si sta chiedendo di valutare i costi in senso lato; si sta chiedendo di 
valutare i costi della qualità e della non qualità. Anche tra le imprese maggiori e 
certificate da più tempo, in realtà sono poche quelle che dispongono di strumenti idonei 
a costruire di una contabilità analitica così raffinata da permettere di stimare in modo 
ragionevolmente attendibile le due grandezze. 

4.13 Capitolo 10: l'impresa e l'ambiente circostante. 

Il decimo capitolo dell'audi t riguarda alcuni degli elementi del contesto in cui 
l'impresa opera. In particolare, ali' interno del capitolo, è possibile individuare due 
sezioni distinte. La prima è tesa a valutare il grado di attenzione dell'impresa ai 
problemi ambientali. 

In questa prospettiva viene considerato il trattamento dei rifiuti e le altre possibili 
fonti di inquinamento ambientale attribuibili alla attività dell'impresa (ecologici, sonori, 
olfattivi, ecc.), il rispetto delle normative in materia di ambiente. In modo analogo si 
esplora l'adeguatezza della localizzazione in rapporto alle caratteristiche del territorio e 
alla rete viaria ecc. (con i conseguenti problemi di collegamento, trasporto dei prodotti, 
eccesso di concentrazione di agglomerati industriali, congestione urbana, ecc.). 

Mentre nei capitoli precedenti l'audi t è costruito a partire dalle prescrizioni delle 
norme ISO 9000 e dalle bozze preparatorie delle Vision 2000, nel decimo capitolo si fa 
riferimento alla normativa volontaria di carattere ambientale e segnatamente alle norme 
ISO 14.000 e EMAS. La certificazione del Sistema di Gestione Ambientale ha lo scopo 
di fornire all'imprenditore la garanzia che le problematiche riguardanti l'inquinamento, 
legate alle proprie attività, siano sufficientemente sotto controllo. Soprattutto nelle 
attività che hanno un forte impatto ambientale, il rispetto rigoroso delle norme ha 
importanti ricadute sull'immagine del prodotto, consente di migliorare i rapporti con le 
autorità pubbliche di controllo e con enti e comunità locali. 

All'interno dell'azienda i vantaggi consistono nella prevenzione di costi dovuti ad 
incidenti ambientali, alla bonifica di suolo o corsi d'acqua, allo smaltimento dei rifiuti, 
al consumo delle risorse ed altri. 

Inoltre, la corretta gestione consente di programmare interventi ed investimenti 
volti a adeguare la struttura esistente a nuovi disposti legislativi oppure al 
miglioramento delle prestazioni ambientali, nella prospettiva di una valorizzazione del 
sito in cui opera l'azienda. 

La norma ISO 1400 l (''Sistemi di gestione ambientale - Requisiti e guida per 
l'uso"), pur non prescrivendo un'analisi ambientale, ne consiglia l'effettuazione al fine 
di "stabilire la propria attuale posizione in rapporto all'ambiente". Essa costituisce la 
fotografia del sistema di gestione ambientale e dall'accuratezza della sua 
predisposizione dipenderà il successo del sistema di gestione. 5 

La seconda sezione del capitolo riguarda invece le relazioni con l'amministrazione 

' · Secondo i dati Sincert, i certificati emessi da due organismi di certificazione accreditati a fronte della 
BS 7750 o ISO 14001 sono 35, con un incremento del 13% rispetto al dicembre 1996. La maggior parte 
di essi appartiene al settore chimico. 
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pubblica (locale e centrale) e con le altre imprese. Si esplora, in particolare, la qualità 
delle relazioni con le altre imprese e soprattutto con le imprese che fanno parte del 
medesimo settore di attività o della medesima filiera produttiva (esistenza di forme di 
cooperazione, tipi ed entità dei conflitti, diffusione di rapporti di tipo fiduciario) e la 
qualità delle relazioni con i clienti (attenzione al cliente, al suo grado di soddisfazione, 
politiche di fidelizzazione, ecc.). 

l risultati più importanti sono riportati nella Tab. 16 e nella fig. 19. 
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Il 60% delle imprese del settore tessile sono al disotto del valore perno. Seguono il 
settore meccanico, il settore biomedicale e gli altri settori. Nel settore biomedicale tutte 
le imprese cercano di mantenere relazioni di fiducia con le amministrazioni pubbliche 
con cui hanno a che fare (0% nella dom. 3). La distanza negativa peggiore emerge dal 
settore tessile. 

Le imprese con oltre 50 addetti ottengono il risultato migliore sia come quota sia 
come distanza negativa, le altre sono tra il 53 ed il 60%. La quasi totalità delle imprese 
con 50 addetti ed oltre prende in considerazione le caratteristiche del territorio nel quale 
è ubicata la propria impresa per valutarne i punti di forza e di debolezza (l O% nella 
dom. l). 

A conferma di quanto espresso in precedenza (cfr. § 4.3) le imprese più giovani (dal 
1990 ad oggi) e quelle costituite prima degli anni Sessanta ottengono i risultati migliori. 
La distanza negativa dal valore perno è minore nelle imprese costituite dal 1990 ad 
oggi; dalle imprese costituite negli anni Ottanta decresce al!' aumentare dell'anzianità 
d eli' impresa. 
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Non emergono differenze di rilievo fra imprese con un processo di certificazione in 
corso e quelle che non lo hanno. Questo conferma che l'audi t ha a riferimento uno 
standard che va oltre le ISO 9000. Le imprese impegnate nella lavorazione e quelle che 
producono componenti ottengono il risultato peggiore. Le imprese che producono per il 
mercato finale ottengono i risultati migliori sia come quota sia come distanza negativa. 
Tale risultato conferma la tendenza prevalente tra le imprese che lavorano per il mercato 
finale secondo cui il rispetto ambientale diventa un fattore commerciale strategico. La 
cultura aziendale prevalente, tino a qualche anno fa, portava ad interpretare il rispetto 
dell'ambiente circostante come un costo aggiuntivo che poteva essere giustificato 
solamente dal rispetto di un adempimento cogente. Oggi, invece, grazie ad una 
sensibilizzazione da parte del!' amministrazione pubblica, le imprese stanno 
gradatamente cambiando il proprio atteggiamento nei confronti del!' ambiente 
circostante. In buona sostanza, proprio in considerazione del fatto che i consumatori 
orientano i propri acquisti verso prodotti la cui fabbricazione comporta il minore 
impatto ambientale possibile, le imprese mettono in atto strategie di marketing tali da 
pubblicizzare l'adozione di comportanti virtuosi nei confronti dell'ambiente. L'innesco 
di comportamenti virtuosi non presenta benefici unicamente sul piano della strategia di 
marketing, ma può essere anche un utile strumento per il più celere ottenimento delle 
autorizzazioni ambientali relative all'avvio dei nuovi impianti produttivi. In un 
prossimo futuro, grazie agli impulsi che la politica industriale comunitaria sta lanciando 
su questi temi, l'atteggiamento prevalente delle amministrazioni pubbliche regionali non 
ricalcherà più un modello di command and contro!, ma tenderà a promuovere detti 
comportamenti virtuosi attraverso procedure di controllo a maglie più elastiche. 

l rapporti con i clienti ed i fornitori infine appaiono più curati dalle imprese 
maggiori che producono per il mercato finale. 
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5 Conclusioni 

Nelle pagine precedenti si sono esaminate le distanze relative dei diversi gruppi di 
imprese dai valori perno, cioè a dire dallo standard concordato in sede comunitaria dai 
partecipanti ad alcuni tra i principali progetti di benchmarking e, in particolare, come si 
è detto, al progetto Leonardo. Si sono cioè esaminati i risultati dell' audit tendendo a 
mettere in evidenza quali siano i gruppi di imprese che sono relativamente più lontani o 
relativamente più vicini alle best practices. 

Ciò è stato fatto per ogni singolo capitolo, owero per ogni area funzionale 
dell'impresa. Le principali tendenze emerse possono essere riassunte molto 
rapidamente. 

a) Le imprese di dimensioni più elevate hanno un migliore approccio ai 
problemi organizzattvt, pur avendo problemi strutturali di 
comunicazioni interni ed esterni. Le imprese di piccole dimensioni, 
invece, si dimostrano particolarmente attente alle aree funzionali relative 
alla produzione, ivi compresa la manutenzione degli impianti. Le 
microimprese, inoltre, si dimostrano particolarmente sensibili alle 
problematiche ambientali e, in generale, mettono in atto procedure di 
controllo di gestione in grado di quanti±ìcare il rapporto costi/bene±ìci 
relativi alla qualificazione d eli' organizzazione aziendale. 

b) Le imprese costituite dal maggior numero di anni dimostrano migliori 
performance nelle aree relative ali' organizzazione aziendale, mentre le 
imprese neocostituite riescono a motivare il personale, a garantire una 
miglior comunicazione all'interno delle impresa e ad occuparsi in 
maniera più efficiente della programmazione finanziaria. Grazie alla 
sensibilizzazione delle nuove generazioni in merito alle problematiche 
ambientali, poi, si osserva un miglior rapporto tra imprese neocostituite 
e ambiente. 

c) Le imprese che hanno awiato il processo di certificazione hanno una 
migliore performance rispetto alle altre imprese in quasi tutte le aree 
funzionali. 

d) In alcune funzioni ed aree di attività le imprese che producono per il 
mercato finale hanno un posizionamento relativamente migliore. Le 
imprese che si rivolgono al mercato finale hanno un'attenzione 
particolare al controllo di qualità del prodotto dalle ±àsi di progettazione 
a quelle di modifica a prodotto già finito. In altre funzioni non vi sono 
differenze particolarmente rilevanti tra i diversi gruppi. 

e) L'analisi per settore mostra una gerarchia molto precisa: le imprese che 
più di awicinano alle soglie di eccellenza e agli standard delle norma 
sulla qualità sono quelle del biomedicale; segue il settore meccanico e, a 
grande distanza, il settore tessile abbigliamento. 

f) Il confronto tra le diverse aree e funzioni aziendali, sia per quanto 
riguarda, in relazione a entrambi gli indicatori esaminati, mostra un 
posizionamento relativamente più elevato nell'insieme delle funzioni 
produttive (cfr. T ab. 17 e fig. 20). 
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fig. 20 

Fin qui i risultati. Nelle pagine precedenti non si è messo in discussione il progetto 
sulla base del quale è stato costruito l' audit in sede comunitaria. In sede di conclusioni, 
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tuttavia, si rmpone una riflessione più attenta sulle caratteristiche dello strumento 
utilizzato. 

Il dato dal quale prendere le mosse è quello che si è costantemente sottolineato: per 
ciascuna delle aree e delle funzioni aziendali esaminate i punteggio medi ottenuti dalle 
imprese non certificate sottoposte all' audit sono sistematicamente e straordinariamente 
inferiori ai valori fissati nei progetti comunitari ricordati e adottati quali standard di 
efficienza. Nella gran parte dei temi affrontati il 70-80% delle imprese non solo non 
raggiungono le soglie di eccellenza, ma sembrano esserne straordinariamente lontane. 

Come è noto, soltanto una frazione modesta delle imprese manifatturiere emiliane 
ha conseguito la certificazione di sistema. Se quindi i risultati emersi dall' audit 
venissero estesi all'intera popolazione, se ne dovrebbe concludere che la gran parte 
delle piccole imprese presenti nel territorio sono molto lontane da una soglia accettabile 
di efficienza tecnico - organizzativa, molto lontane cioè dalle best practices individuate 
dal team di esperti nazionali che, a livello europeo ha concorso alla definizione dei 
valori perno. Questo è quanto emerge in modo inequivocabile a prender per buoni i 
risultati dell'audi t qualità. 

Un risultato così negativo lascia perplessi anche gli osservatori più superficiali del 
tessuto produttivo emiliano e romagnolo. In primo luogo, come si è osservato, si 
discosta dalla percezione soggettiva degli imprenditori. Ma vi è di più. 

L'indagine, come si ricorderà, ha riguardato essenzialmente le imprese del settore 
meccanico, del settore biomedicale e del settore tessile abbigliamento. Il risultato 
dell'audi t è in palese contrasto con qualsiasi evidenza sulla performance aggregata di 
queste industrie negli anni Novanta. Sono sufficienti, in proposito, pochissime 
considerazioni. 

Il biomedicale presente nella regione è un settore certamente avanzato nel quadro 
europeo e mondiale e non per caso le imprese che ne fanno parte sono da tempo al 
centro di un processo di fusioni e acquisizioni da parte di grande multinazionali. Né 
certo si può pensare che l'industria meccanica emiliana sia lontana dai migliori standard 
presenti in Europa. Sono noti i casi di imprese leader a livello mondiale che hanno 
stabilito in Emilia i loro centri di ricerca e sviluppo proprio per poter usufruire di un 
tessuto di piccole imprese assai ricco e articolato con imprese capaci di produrre beni 
non standardizzati e in grado di offrire servizi alla prototipazione e allo sviluppo del 
prodotto. È del pari risaputo che parti importanti dell'industria meccanica tedesca, si 
orientano verso l'Emilia per ottenere lavorazioni e componenti ad elevato livello di 
sofisticazione e precisione. Nello stesso modo, molte imprese locali, con posizioni di 
leadership nelle proprie nicchie di mercato, utilizzano spesso pressoché esclusivamente 
la rete della subfornitura regionale, anche per componenti ad elevato contenuto 
tecnologico, dove la meccanica tradizionale si fonde con una componentistica 
elettronica assai raffinata. Considerazioni simili valgono per il settore tessile. In questa 
industria negli anni Novanta si è assistito ad un calo notevolissimo dell'occupazione e 
alla consistente riduzione del numero di imprese attive. Ciò nonostante l'Emilia ha visto 
crescere la propria quota di export in rapporto alle altre regioni specializzate. Il dato più 
evidente, sia nella maglieria sia nelle confezioni in serie, è proprio un processo di 
upgrading del prodotto, con un significativo spostamento verso le produzioni su serie 
corte e nelle fasce più alte del mercato. Il calo dell'occupazione è pressoché interamente 
spiegato da un'accelerazione della rilocalizzazione delle lavorazioni a più basso 

42 



contenuto professionale verso le regioni meridionali. Viceversa le produzioni che 
richiedono competenze elevate, buoni standard tecnologici e rapidità di risposta, 
rimangono largamente all'interno dei confini regionali e dei sistemi produttivi 
specializzati presenti nel territorio. In questo senso, anche per il tessile-abbigliamento 
non vi è alcuna evidenza di una perdita di competitività e di modelli tecnico­
organizzativi inadeguati alle mutate condizioni della concorrenza indotti dai processi di 
globalizzazione dei mercati. 

Con tutto questo i risultati dell'audi t appaiono in stridente contrasto. A giudicare 
dalla pe1jormance aggregata e dal giudizio dei mercati nessuna delle tre industrie alle 
quali si è rivolta l'indagine può essere considerata come paradigmatica di ritardi e 
inefficienze nella scelta delle tecniche di produzione e dei modelli organizzati adottati 
come, viceversa, sembrerebbe testimoniare l' audit. 

Se quanto si è argomentato fin qui ha fondamento non rimangono che due ipotesi. 
La prima chiama in causa il campione delle imprese alle quali è stato somministrato 

l'audi t. Si potrebbe pensare, infatti, che nel campione siano sovra-rappresentate le 
imprese di "cattiva" qualità, particolarmente inefficienti sul terreno della tecnologia, dei 
metodi di organizzazione del lavoro e, più in generale, in relazione ai modelli gestionali 
adottati. Questo, tuttavia, è assai difficilmente credibile. Come si è detto, proprio perché 
si trattava di interviste assai lunghe e complesse, il campione è stato scelto tra le 
imprese che hanno rapporti più frequenti e stabili con le associazioni di categoria: le 
prime quindi a ricevere sollecitazioni, informazioni e servizi dagli enti di appartenenza. 

Tra esse, inoltre, come si è ricordato più volte, una quota molto consistente ha già 
intrapreso un percorso verso la certificazione d'impresa. L'una e l'altra considerazione 
inducono a ritenere che, se il campione è distorto, lo è in direzione esattamente opposta: 
perché include cioè assai più imprese "buone", di quante se ne sarebbero incluse con un 
campionamento casuale tra le imprese presenti nei tre settori a livello regionale. 

La seconda chiama in causa il modo in cui è stato definito lo standard e sono stati, 
conseguentemente calcolati sia i valori perno sia i punteggi attribuiti alle imprese 
sottoposte a indagine. 

Come si è sottolineato, in molti casi, lo standard di eccellenza prescelto va ben oltre 
le ISO 9000. Di frequente, il riferimento implicito sul quale è costruito l'audit è quello 
delle Vision 2000, o comunque di modelli di tipo TQM. Modelli gestionali ai quali, a 
detta di tutti gli addetti ai lavori, sono preparate assai poche tra le stesse imprese 
certificate. Molte domande presuppongono che l'impresa abbia implementato (e da 
tempo) un sistema di assicurazione qualità. Non di rado si fa riferimento a modalità 
specifiche di gestione della documentazione aziendale che sono necessarie per le 
imprese certificate ma certamente inusuali per le imprese che non lo sono. Come si è 
avuto modo di sottolineare, a imprese che, talora, non sono neppure coinvolte dal 
committente in forme di co-progettazione sono state richiesti requisiti che la norma 
prevede siano propri per delle imprese finali, che hanno una fase di progettazione e 
sviluppo dei prodotti consolidata e ne richiedono la certificazione di parte terza. 

Più in generale, anche se con l'ausilio di facilitatori, si è condotta un'analisi 
dell'impresa e delle sue attività con un linguaggio - quello appunto delle norme ISO -
ad esse in larga misura sconosciuto. Questi fattori, come si comprende facilmente, 
concorrono ad appiattire verso il basso i risultati ottenuti. Va fatta, a questo proposito, 
un'ulteriore considerazione. 
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Il benchmarking aziendale è, come si detto, una tecnica di misurazione che deve 
essere sviluppata a partire da due diversi insiemi di riferimento: l'insieme "di 
controllo", costituito dalle imprese assunte a modello; l'insieme delle imprese delle 
quali si intendono valutare le prestazioni. I risultati sono tanto più attendibili e 
informativi quanto più i due insieme, sono omogenei. In questo caso, il requisito, non è 
fatto salvo. 

Il campione delle imprese sulle quali si è testata l'audi t, prese a modello di best 
practices, è formato da imprese compatibili con la definizione europea di impresa 
medio-piccola, ma indubbiamente di dimensioni assai maggiori rispetto alle imprese 
sulle quali si è poi effettivamente condotta l'indagine (cfr. fig. 1). 

Non può quindi sorprendere che l'insieme emiliane alle quale si è rivolto l'audi! e 
l'insieme assunto a modello ideale abbiano modelli organizzativi, tecniche di 
produzione, modalità di gestione dell'informazione e documentazione delle procedure 
aziendali che sono in larga misura non coincidenti. Alla base di queste differenze, 
potrebbe agire non l'inefficienza tecnico-organizzativa e gestionale in sé delle imprese 
più piccole, ma diversità nel tipo di prodotto, nella lunghezza delle serie di produzioni, 
nei livelli di integrazione verticale, nelle competenze dei fornitori esterni ecc. Su tutto 
questo l'indagine è muta: non fornisce alcuna informazione che consenta di costruire 
opportune variabili di controllo. 

Per questo insieme di ragioni, i risultati appaiono incorporati, assai più che in 
caratteristiche oggettive delle imprese (che testimonierebbero di ampie aree di 
inefficienza e slack organizzati va e gestionale), nelle caratteristiche stesse dello 
strumento che si è scelto di utilizzare. 

Da queste considerazioni discendono interrogativi di rilievo sulla strategia di 
indagine adottata dal progetto. Misurare l'efficienza tecnico-organizzati va di 
un'impresa in termini di distanza assoluta e relativa che la separa dalla certificazione, 
che è la logica di fondo sulla quale è costruito l' audit, è una procedura indiretta e 
certamente non condivisa da coloro che ritengono che l'adozione di un sistema qualità e 
la certificazione non siano sempre e necessariamente sinonimo di efficienza. C'è da 
chiedersi se a questa strategia di indagine, in qualche misura ellittica, non sia preferibile 
quella di individuare e sottoporre a vaglio indicatori specifici di fJel.fòrmance; c'è da 
chiedersi se riuscire a mostrare che la certificazione, nel medio termine, lascia evidenti e 
durature tracce positive nei bilanci delle imprese certificate, non sia indicazione assai 
più solida per la politica industriale e per l'offerta stessa di servizi da parte delle 
associazioni degli imprenditori di quanto lo possa essere lo scostamento da, in questo 
caso, assai opinabili valori perno prodotti da un audit che prende a modello, talora del 
tutto acriticamente, imprese e strutture industriali del tutto diverse. 

Se si volesse continuare a utilizzare questo strumento, nella prospettiva di offrire un 
servizio alle imprese per migliorare il loro assetto organizzativo e gestionale, sarebbe 
indispensabile sottoporlo ad una radicale revisione. Va innanzitutto stabilito qual è la 
normativa sulla qualità presa a riferimento, evitando di mescolare modelli che, in 
qualche caso, nascono da teorie organizzative differenti. In secondo luogo, occorre 
tradurre l'audi! in un linguaggio comprensibile anche all'imprenditore che, a torto o a 
ragione, è lontano dal "gergo" delle norme, chiarendo quale aspetto dell'organizzazione 
dell'impresa si vuole misurare e in base a quali parametri. Assai più importante, occorre 
costruire i punteggi di riferimento a partire da un campione di imprese comparabili per 
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dimensione, lunghezza delle serie di produzione e livello di integrazione verticale. I 
criteri di determinazione dei "perni" andranno a questo stadio resi espliciti e sottoposti 
al vaglio della comunità degli esperti. È importante, infine, che nella seconda fase della 
procedura di benchmarking siano incluse le imprese già certificate presenti nel 
territorio: esse costituiscono, infatti, un importante campione di controllo. 

Nel ridisegno dell'audi! occorre, più in generale, essere consapevoli che avere a 
riferimento imprese molto più grandi e che producono su serie molto più lunghe in 
qualche caso consente di individuare pratiche migliori; in altri può produrre a un 
irrigidimento non desiderato del modello organizzativo, a tutto scapito dell'efficienza. 
In tutto il mondo occidentale i più efficaci produttori di procedure codificate in ambito 
industriale sono gli uffici "tempi e metodi", nati dalle intuizioni e dalla sperimentazione 
di Ford e di Sloan. Ma non per questo il modello di organizzazione dell'impresa che né 
è nato è oggi il più efficiente. Sarebbe certo paradossale emulare il modello 
organizzativo-gestionale delle imprese inglesi - assai attento e formalizzato ma 
indubbiamente figlio di produzioni assai più standardizzate e di una divisione del lavoro 
tra le imprese assai meno sofisticata. Tanto più in settori quali il tessile o le calzature nei 
quali, a quel modello, per trent'anni, si sono sottratti mercati in tutta Europa. Il giudizio 
del mercato, severo quanto quello dell'audi t ma assai più attendibile e di segno opposto, 
suggerisce una grande cautela. Migliorare la qualità è necessario ed il benchmarking 
può essere un ausilio per determinare il posizionamento delle imprese, ma sugli 
strumenti da adottare e sugli standard assunti a riferimento è necessaria una riflessione 
assai attenta. 
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