
                                                                                                  

  

 I modelli TQM 

 

Nel tempo le organizzazioni (prima quelle del settore privato, che competono sui

settore pubblico) hanno acquisito la consapevolezza che la

dell’organizzazione e hanno quindi focalizzato l’attenzione su quest’ultima estendendo i concetti della 

qualità dai prodotti e servizi alle strutture organizzative. Come qualità dei prodotti e dei

“adeguatezza all’uso”, così qualità dell’organizzazione significa

 

In un contesto di continuo cambiamento, tale definizione implica sia la capacità di

giusti in relazione ai fini, sia raggiungere tali obiettivi con il

Il concetto di qualità si è evoluto nel tempo: si è passati progressivamente dal

(evitare non-conformità/difettosità nell’esecuzione), all’

azioni preventive sul sistema e sui processi, che la progettazione/esecuzione/consegna del prodotto o del 

servizio sia corrispondente alle attese degli utenti), al “miglioramento continuo” (che copre

comune di adeguarsi a un contesto che muta mirando a prestazioni

fra i migliori). Una tappa importante in questa evoluzione è rappresentata dall’anno 1987, anno

nascono due modelli di qualità che avran

Malcolm Baldrige, e un modello internazionale, in

gestione per la qualità. Il primo nasce nel contesto della più fiera competizione (au

ha per fine ultimo la competizione nella soddisfazione dei clienti; il secondo nel

B2A (Business To Business e Business To

che ciò che viene consegnato ai clienti corrisponda a ciò che è stato pattuito. La “certificazione del

qualità”, innescata dalla Norma ISO 9000, tende a dare una garanzia a

“Administration” che l’organizzazione che si sceglie

sistema per generare una qualità soddisfacente. 

industrializzato era mobilitato sul tema   della   qualità a seguito dell’offensiva giapponese,

contemporaneamente offerte al mercato due visioni di qualità.

particolare la progressiva estensione dei

servizi e alla pubblica amministrazione

create ai fini di una loro più facile comprensione e gestione. I modelli di gestione sono molteplici e

caratterizzano in relazione al loro   fine.

Nelle amministrazioni pubbliche, ad

gestione economico   finanziaria, per   la   gestione dei 

progetti (ex ante – in itinere – ex post), per la valutazione dei

formativi, per la valutazione dell’apprendimento ecc. Per ciascuno di essi il modello cercherà di 

rappresentare le dinamiche specifiche, evidenziando i fattori critici in relazione ai fini e ignorando

fattori che non sono – o sono poco –

dei modelli, cioè degli schemi rappresentativi delle dinamiche organizzative.

I modelli per la qualità non fanno altro che rappresentare tali dinamiche attraverso la relazione fra le 

variabili organizzative critiche (spesso chiamate “Fattori abilitanti) e gli obiettivi/risultati di

che l’organizzazione si propone di raggiungere. Le due tipologie di

modelli “normativi” (tipica la Norma ISO 90
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Nel tempo le organizzazioni (prima quelle del settore privato, che competono sui mercati, poi quelle del 

settore pubblico) hanno acquisito la consapevolezza che la qualità dei risultati è frutto della qualità 

focalizzato l’attenzione su quest’ultima estendendo i concetti della 

prodotti e servizi alle strutture organizzative. Come qualità dei prodotti e dei

guatezza all’uso”, così qualità dell’organizzazione significa sostanzialmente “adeguatezza ai propri fini”.

In un contesto di continuo cambiamento, tale definizione implica sia la capacità di individuare gli obiettivi 

giungere tali obiettivi con il minimo di scostamenti e il minimo uso di risorse.

Il concetto di qualità si è evoluto nel tempo: si è passati progressivamente dal “controllo della qualità” 

conformità/difettosità nell’esecuzione), all’ “assicurazione della qualità” (assicurare, attraverso 

sui processi, che la progettazione/esecuzione/consegna del prodotto o del 

sia corrispondente alle attese degli utenti), al “miglioramento continuo” (che copre

comune di adeguarsi a un contesto che muta mirando a prestazioni più alte, sia le scelte di chi vuole essere 

Una tappa importante in questa evoluzione è rappresentata dall’anno 1987, anno

nascono due modelli di qualità che avranno grande influenza sugli sviluppi futuri: il modello americano 

Malcolm Baldrige, e un modello internazionale, in forma di norma: le Norme ISO 9000 relative ai sistemi di 

Il primo nasce nel contesto della più fiera competizione (auto, elettronica) e quindi

ha per fine ultimo la competizione nella soddisfazione dei clienti; il secondo nel contesto dei

B2A (Business To Business e Business To Administration) e quindi ha come fine principale l’assicurazione 

consegnato ai clienti corrisponda a ciò che è stato pattuito. La “certificazione del

qualità”, innescata dalla Norma ISO 9000, tende a dare una garanzia a priori ai clienti “Business” e 

“Administration” che l’organizzazione che si sceglie come fornitore, o come partner, ha le caratteristiche di 

qualità soddisfacente.  Accadde dunque che, mentre l’intero mondo 

tema   della   qualità a seguito dell’offensiva giapponese,

oraneamente offerte al mercato due visioni di qualità. Il resto è storia dei nostri giorni, in 

particolare la progressiva estensione dei concetti e dei metodi della qualità (il quality management) ai 

amministrazione I modelli sono rappresentazioni semplificate di realtà complesse, 

una loro più facile comprensione e gestione. I modelli di gestione sono molteplici e

caratterizzano in relazione al loro   fine. 

Nelle amministrazioni pubbliche, ad esempio, si incontrano modelli per la gestione dell’innovazione, per la 

economico   finanziaria, per   la   gestione dei progetti e dei processi, per   la

ex post), per la valutazione dei dirigenti, per la gestione de

dell’apprendimento ecc. Per ciascuno di essi il modello cercherà di 

le dinamiche specifiche, evidenziando i fattori critici in relazione ai fini e ignorando

– rilevanti. Anche nel campo della gestione per la qualità è utile avere 

schemi rappresentativi delle dinamiche organizzative. 

fanno altro che rappresentare tali dinamiche attraverso la relazione fra le 

organizzative critiche (spesso chiamate “Fattori abilitanti) e gli obiettivi/risultati di

che l’organizzazione si propone di raggiungere. Le due tipologie di modelli più importanti oggi sono: i 

modelli “normativi” (tipica la Norma ISO 9001) e quelli finalizzati al miglioramento continuo (tipici i Modelli 

 o di Eccellenza).  
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Anche nel campo della gestione per la qualità è utile avere 

fanno altro che rappresentare tali dinamiche attraverso la relazione fra le 
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modelli più importanti oggi sono: i 

quelli finalizzati al miglioramento continuo (tipici i Modelli 



                                                                                                  

  

Quando il fine è standardizzare metodi di gestione, criteri di giudizio, misure,

che si relazionano fra loro (o fra le funzioni di una

normativo. Si possono avere norme sui sistemi di gestione a livello di organizzazion

livello di settore, ai livelli nazionale e internazionale.

La Norma ISO 9001, ad esempio, è internazionale ed è nata per dimostrare, attraverso

capacità dell’organizzazione di generare qualità, ai fini di armo

fra queste e le pubbliche amministrazioni.

procedure sarebbero sufficienti per raggiungere i livelli di

tecnico, dove le persone sono la componente dominante. Regole e 

non sufficienti per assicurare la qualità dei 

basata su norme aiuta a dotare l’organizzazione di solide fondamenta; tende a “mantenere la casa in

ordine”, a stabilire l’insieme delle regole, procedure e processi che garantiscono

ripetibili. Su tali solide fondamenta si può costruire 

Quando il fine è mantenere e migliorare nel tempo l’adeguatezza ai propri fini, per

devono usare modelli TQM, o di eccellenza. Mentre la

adeguate competenze, il TQM richiede l’impegno diretto del vertice. Ed è il vertice

giusti equilibri per l’organizzazione (quando si par

possibilmente a un team di vertice).

CAF) devono essere intesi come strumenti manageriali, che aiutano a gestire in

organizzazione. Essi possono comprendere, 

ISO 9000, con o senza certificazione formale, per

sua parte) che certi risultati siano raggiun

la salute e la sicurezza delle persone è fondam

sicurezza di beni importanti). Esistono   divers

Giappone, Malcolm Baldrige negli USA, EFQM e CAF in Euro

In funzione dell’obiettivo prioritario per cui sono nati 

sistemi socio/economici - si sono sviluppati e diffusi dapp

modelli per il miglioramento attraverso l’autovalutazione.

realtà si tratta di modelli per la gestione, utilizzabili in ogni fase delle attività dell’organ

dei modelli di TQM risiede nella loro funzi

che   guidano   all’eccellenza.  

Nelle loro rappresentazioni grafiche, i modelli moderni aiu

le relazioni causa/effetto fra fattori/azioni organizzative e risultati.

da essi) si sta estendendo ai sistemi 

della vita delle persone e razionalizzare i rapporti fra le organiz

creano) e efficienti (contribuire all’e

dal modello EFQM, nato in origine per es

europeo allo scopo di essere utilizzato da qualsiasi tipologia di amministrazione pubblica.

                                                                                                                                        

 

uando il fine è standardizzare metodi di gestione, criteri di giudizio, misure, linguaggio fra organizzazioni 

fra le funzioni di una stessa organizzazione), il modello assume carattere 

norme sui sistemi di gestione a livello di organizzazione (norme interne), a 

settore, ai livelli nazionale e internazionale. 

internazionale ed è nata per dimostrare, attraverso

dell’organizzazione di generare qualità, ai fini di armonizzare i rapporti di fornitura 

fra queste e le pubbliche amministrazioni. Se l’organizzazione fosse un sistema meccanici

sarebbero sufficienti per raggiungere i livelli di qualità voluti. Essa è però un 

componente dominante. Regole e procedure sono sempre ne

i per assicurare la qualità dei risultati e ancor meno il miglioramento continuo. L

a dotare l’organizzazione di solide fondamenta; tende a “mantenere la casa in

regole, procedure e processi che garantiscono rigore, 

ide fondamenta si può costruire ancora. 

Quando il fine è mantenere e migliorare nel tempo l’adeguatezza ai propri fini, per emergere dalla media, si 

usare modelli TQM, o di eccellenza. Mentre la qualità normata può essere delegata a tecnici 

richiede l’impegno diretto del vertice. Ed è il vertice che deve identificare i 

equilibri per l’organizzazione (quando si parla di vertice ci si riferisce non a un 

possibilmente a un team di vertice). E’ perciò importante sottolineare che i modelli TQM (come EFQM e 

essere intesi come strumenti manageriali, che aiutano a gestire in qualità l’intera 

comprendere, quando il management lo ritiene necessario, l’uso delle Norme 

ISO 9000, con o senza certificazione formale, per garantire (nell’intera organizzazione o più spesso in una 

risultati siano raggiunti con un elevato grado di affidabilità (ad esempio là dove la

la salute e la sicurezza delle persone è fondamentale, o dove lo è il rispetto rigoroso dei tempi, o la

Esistono   diversi   modelli   di   TQM, nazionali o regionali 

Malcolm Baldrige negli USA, EFQM e CAF in Europa).  

prioritario per cui sono nati – tipicamente stimolare la competitività dei rispettivi 

si sono sviluppati e diffusi dapprima in ambito premiale, ma si sono poi evoluti in 

modelli per il miglioramento attraverso l’autovalutazione.  Anche questa è una visione limitativa, perché in 

gestione, utilizzabili in ogni fase delle attività dell’organ

dei modelli di TQM risiede nella loro funzione di “bussola” per aiutare il management   a   trovare

rappresentazioni grafiche, i modelli moderni aiutano a comprendere i meccanismi 

le relazioni causa/effetto fra fattori/azioni organizzative e risultati. L’uso di tali modelli (o di modelli derivati 

i) si sta estendendo ai sistemi pubblici, col fine di rendere tali sistemi più efficaci (m

delle persone e razionalizzare i rapporti fra le organizzazioni - profit e non profit 

creano) e efficienti (contribuire all’economicità del sistema). Il CAF è un esempio di tali modelli. Derivato 

FQM, nato in origine per essere applicato dalle imprese, il CAF è stato definito a livel

utilizzato da qualsiasi tipologia di amministrazione pubblica.
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