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MANAGEMENT

IL SISTEMA DI GESTIONE DELLA QUALITÀ PRESSO TELECOM PTT

CLIENTI E PERSONALE SODDISFATTI
GRAZIE AL RINNOVAMENTO
INTERNO

Lo sviluppo del mercato delle telecomunicazioni richie-

de anche un adattamento dell'azienda Telecom PTT.

Accanto all'attesa espansione délia liberté aziendale, si

persegue un rinnovamento interno attraverso l'introdu-
zione del sistema di gestione délia qualité. Un'architet-

tura «a processi» del sistema di gestione délia qualité e

lo sviluppo parallelo di elementi di Total Quality

Management apportano le premesse necessarie. Il

sistema di gestione délia qualité di Telecom PTT funge
da supporto per il raggiungimento di obiettivi quali la

soddisfazione dei clienti, del personale ed il successo

economico.

Il mercato cambia

Questo movimento europeo si esten-
de anche alla Svizzera, dove presso
l'Ufficio federale delle comunicazioni
(UFCOM) si sta elaborando una nuova
legge sulle telecomunicazioni, che ne

promette la liberalizzazione. Anche
qui la data di riferimento per l'apertu-
ra del mercato è il 1° gennaio 1998.
Taie prospettiva cambia le premesse
sulla base delle quali Telecom PTT si

puô presentare sul mercato. Presso le

PTT ciô ha dato inizio ad una revisione
totale délia legge sull'organizzazione
delle PTT. Attualmente il relativo pro-
getto si trova nella fase délia consul-
tazione. In questo modo si vogliono
creare le condizioni di base per la ge-

n Europa la telecomunicazione è sta-
ta ed in parte è ancora un dominio

statale. Diversi gestori di rete e forni-
tori di servizi sono ancora imprese sta-
tali.

PETER SOLLBERGER

UND HEINZ HUNN, BERN

In un prossimo futuro questa situazio-
ne cambierà. Il 25 ottobre 1994 la

Commissione europea ha approvato
la prima parte di un libro verde sulla
liberalizzazione dell'infrastruttura
delle telecomunicazioni e délia rete
televisiva via cavo. Il 17 novembre
1994 il Consiglio dei Ministri delle
Telecomunicazioni ha preso una risolu-
zione che sancisce il principio délia
liberalizzazione generale dell'infrastruttura

entro il 1° gennaio 1998.

ASSERZIONE CENTRALE

Obiettivo: successo economieco con clienti soddisfatti

Mezzo: miglior sfruttamento delle risorse esistenti

— Aumento delle prestazioni attraverso
- addestramento, motivazione
- strutture di gruppo

—- Ottimizzazione dei processi lavorativi

—* Raggiungimento di un obiettivo comune

— Concentrazione sull'essenziale

— Eliminazione delle "perdite per attrito"
(muri fra reparti, zone

Fig. 1. La filosofia di base caratterizza il sistema di gestione délia qualité come strumento di guida

per un miglioramento continuo. Taie miglioramento si ottiene coinvolgendo il personale.
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MAGANEMENT

GESTIONE DELLA QUALTA

Fig. 2. II sistema di

gestione délia qualité

si orienta al

cliente. Viene alimen-

tato tramite le fonti
costituite dal personale

e dai processi e

guidato dalla dire-

zione attraverso vi-

sione, politica e mez-

zi. Si persegue un'or-

ganizzazione volta

all'apprendimento.

stione di Telecom PTT. Inoltre Telecom
PTT nécessita anche di un rinnova-
mento interno per adattarsi alia nuo-
va situazione del mercato.
Questo rinnovamento interno si

persegue attraverso il progetto «gestione
del la qualité».

II sistema di gestione della
qualité per migliorare la

compétitivité.

Quando in passato si sono pianificati e

realizzati grossi cambiamenti nell'am-
bito del sistema di gestione della qualité,

si è trattato sempre di migliorare
la compétitivité delle aziende. Cosi è

stato a partire dal 1950 in Giappone,
con lo sviluppo dei processi di Total
Quality Management (TQM), nel
1980, con I'introduzione della norma
svizzera 029100 e la fondazione
dell'Associazione svizzera per I'assicu-
razione della qualité (SQS), e nel 1988,
con la costituzione dell'European
Foundation for Quality Management
(EFQM).
Anche Telecom PTT considéra la crea-
zione e la realizzazione del sistema di
gestione della qualité un mezzo per
cafforzare la compétitivité dell'azien-
da.
II sistema di gestione della qualité
presso Telecom PTT si basa su una
semplice filosofia di base (fig. 1).

Le risorse esistenti sono costituite in-
nanzitutto dalle collaboratrici e dai
collaborator^ che grazie all'addestra-
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mento ed al coinvolgimento nella
strutturazione dei propri compiti ven-

gono preparati ad affrontare la nuova
situazione. Si tratta perô anche di
dare maggior trasparenza ai processi
lavorativi o ai processi aziendali e di

migliorarli. Nella figura 2 sono indica-
ti gli elementi essenziali di un sistema
di gestione della qualité.
Telecom PTT nécessita innanzitutto di
nuove finalité chiaramente definite
(visione, missione, strategia), in modo
da concentrare le forze sull'essenzia-
le.

Il programma
«gestione della qualité»

Telecom PTT applica giô da molto il

sistema di gestione della qualité, riferi-

to soprattutto agli aspetti tecnici dei

prodotti e dei servizi offerti.
Dal 1991, nell'ambito di settori pilota
presso la Direzione generale delle PTT

e delle direzioni pilota Telecom, sono
stati descritti e migliorati diversi
processi. Per quanto riguarda gli acquisti,
da un certo periodo di tempo vengo-
no stipulati ad esempio anche accordi
di fornitura o di assicurazione della
qualité. Si persegue una riduzione del
controllo dei prodotti acquistati attraverso

informazioni migliori sulla qualité

dei fornitori. Un'offerta compléta
di corsi di addestramento contribuisce
al continuo sviluppo del personale. Un

primo passo verso il rafforzamento
dell'orientamento al cliente è stato
fatto con I'impiego di key-account
manager e account manager. Questi
vogliono essere solo alcuni esempi per
illustrare come presso Telecom PTT il

sistema di gestione della qualité ven-
ga applicato gié da tempo.
Nel novembre del 1994 presso Telecom

PTT è stato fatto un ulteriore passo

avanti nell'ambito del sistema di

gestione della qualité. È stato intro-
dotto il sistema di gestione della qualité

Telecom (QM-T) come unité orga-
nizzativa coordinata dal vicedirettore
generale.
È stato inoltre preparato un program-
ma per I'introduzione di un sistema di

gestione della qualité completo, ap-
provato dalla direzione gié nel gen-
naio del 1995.
Gli obiettivi perseguiti contempora-
neamente da Telecom PTT sono la

soddisfazione dei clienti, del personale
e la redditivité. Per tutte e tre le

finalité i processi interni, come il

coinvolgimento del personale nella
strutturazione di tali processi, svolgono un
ruolo estremamente importante (fig.
3).

OBIETTIVO

Fig. 3.

I tre obiettivi vengo-

no perseguiti senza

ulteriori priorité. La

dipendenza reciproca

è grande.

Soddisfazione del cliente

- dominio dei processi
- personale orientato alia

qualité
- offerta giusta
- personale responsabile

(conosce le nécessité dei
clienti)

Soddisfazione del personale

- responsabilité in un
ambito consosciuto

- conoscenze relative alia
soddisfazione del cliente
posto di lavoro interessante

Redditivité

- processi in continuo miglioramento
- gestione secondo indici
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Fig. 4. La rete di

Processi di Telecom PTT

esiste sotto questa
forma come base per
lavorare sul sistema

di gestione délia qualité.

Viene completata
dai risultati dei lavori

di diverse équipe di

processo.

Decisivo sarà riuscire a portare il

personale di un'azienda di tali dimensio-
ni ad una comune accettazione degli
obiettivi e a introdurre alcuni valori
fondamentali quali standard di com-
portamento dei singoli.
Le difficili mete prefissate da Telecom
PTT hanno portato l'unità organizza-
tiva QM-T a iniziare con un mix di ele-
menti TQM e di requisiti ISO 9001. In-
oltre è stata scelta una struttura «a

Processi» come base per il sistema di
gestione délia qualité. A tal proposito
sono stati definiti i seguenti gruppi di
Processi: creazione di valore aggiun-
to, incentivazione del personale, sup-
porto, gestione e sviluppo dell'orga-
nizzazione. Il loro obiettivo è la sod-
disfazione délia clientela. Questa
struttura «a processi» è la base dell'-
elaborazione del sistema di gestione
délia qualité (fig. 4).
Nell'ambito délia creazione di valore
aggiunto è stata fissata, corne princi-
pio, la differenziazione fra il gruppo
dei processi innovativi (analisi di mer-
cato, innovazione, pianificazione e

messa a punto di nuovi servizi, pro-
dotti e infrastrutture) e quello dei
processi operativi (comunicazione di

marketing, vendita, evasione degli or-
dini e gestione e manutenzione
dell'infrastruttura). Taie principio serve

a lasciare una certa liberté di azio-
ne ai diversi settori operativi, affinché

possano raggiungere un successo
commerciale attraverso una maggiore
responsabilizzazione.
Nell'ambito del rinnovamento, il pa-
rametro «time to market» svolge un
ruolo déterminante. Bisogna quindi
strutturare il processo di rinnovamen¬

to in modo taie che il «servizio» ri-
chiesto dal mercato venga messo a

disposizione al momento giusto.
Nell'ambito dei processi operativi
l'elemento più importante è il vincolo
dei clienti attraverso servizi eccellenti
e contatti personali.

PROCESSO GESTIONALE

Questo esempio mostra il principio dell'inserimento di un nmfoccn nactinnalû in
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Come in tutte le société di servizi,
anche presso Telecom PTT il successo
andrà perseguito attraverso i contatti
personali con i dienti. In campo tecni-
co le offerte délia concorrenza pre-
senteranno una qualité equiparabile.
Nel programma si ritiene estrema-
mente interessante la partecipazione
dei quadri e del personale alla struttu-
razione del sistema di gestione della
qualité. Per questo nella prima fase

sono previste venti équipe interdisci-
plinari.
Per ottenere una gestione totale della
qualité (TQM) si prevede di soddisfare
i requisiti dell'ISO 9001. A questo sco-

po Telecom PTT è stata suddivisa in 24
unité di certificazione (direzioni Telecom

e settori della Direzione generale).

La realizzazione
del programma

Nel maggio del 1995 è stata realizzata
la prima fase del programma.
Ha avuto luogo un primo seminario
per i membri della direzione. A questo
riguardo è stata elaborata una prima
impostazione della politica della qualité,

sulla base di un lavoro prelimina-
re relativo al tema «fattori di successo
di Telecom PTT nella libera concorrenza».

Tale impostazione è stata svilup-
pata da un'équipe composta dal vice-
direttore generale e dai direttori delle
direzioni generali e delle direzioni
Telecom, e poi introdotta in un pro-
cesso di «policy deployment».
La politica della qualité non viene
trattata come ambito separato dagli
altri settori dirigenziali ma viene inte-
grata nei valori fondamentali norma-
tivi di Telecom PTT. Sin dall'inizio si

sottolinea I'importanza del sistema di
gestione della qualité come strumen-
to della gestione aziendale.
Durante i primi seminari introduttivi
per le équipe interdisciplinari è stato
constatato un atteggiamento estrema-
mente aperto nei confronti del sistema
di gestione della qualité. La struttura
di base orientata ai processi e I'asso-
luta volonté di utilizzare il sistema di

gestione della qualité come mezzo per
il rinnovamento interno, mirante in

modo chiaro alia soddisfazione della
clientela, del personale ed alia redditi-
vità, è stata ritenuta positiva e quindi
appoggiata. Si è potuto nuovamente
notare che il sistema di gestione della
qualité viene accettato positivamente
quando adotta un approcco mirante al

COMTeC 9/1995

miglioramento. Una struttura «a
processi» e l'orientamento alia clientela
offrono un buon fondamento. La

soddisfazione del personale aumenta in

ragione del suo contributo alia gestione

del futuro ma anche con la

soddisfazione della clientela. La redditivitè
viene presa in considerazione soprat-
tutto al momento dell'elaborazione
dei processi. Semplificazione, responsabilité

e mansioni ben definite come
I'elaborazione di compiti all'interno di

équipe, sono le finalité più importanti.
Viene data molta importanza soprat-
tutto alio svolgimento di compiti all'interno

di équipe, compiti intesi corne
realizzazione di progetti. Per ogni in-
carico, per ogni serie di compiti si con-
trolla se un'elaborazione di tipo pro-
gettuale puô rappresentare un
miglioramento sensato rispetto alla situa-
zione attuale.
Presso Telecom PTT si distingue fra il

livello dei processi gestionali (elencati
nella rete dei processi di Telecom PTT)

ed il livello dei processi lavorativi. I

processi gestionali vengono definiti
fissando i fondamenti della responsabilité

e dell'esecuzione dei compiti e

vengono inseriti contemporaneamen-
te in una struttura di processi lavorativi

(fig. 5).
I processi gestionali vengono elabora-
ti dalle équipe formatesi, provenienti
dal massimo livello dirigenziale. Natu-
ralmente si tratta di apportare mi-
glioramenti in modo mirato, laddove
questi possano avere il maggior effet-
to. Si ricorre anche a soluzioni esisten-
ti, purché valide.
In una seconda fase, che avviene pa-
rallelamente alla definizione dei
processi gestionali, si formano ulteriori
équipe (provenienti dal livello
dirigenziale medio), per elaborare i

processi lavorativi.
I processi lavorativi servono a realizza-
re l'idea dérivante dai processi gestionali.

Sono quindi facili da strutturare
e possono essere completati attraverso

strumenti lavorativi corne applica-
zioni EED, moduli oppure liste di con-
trollo.
II lavoro relativo ai processi dovrebbe
giungere a termine regolarmente en-
tro il marzo del 1996. In seguito avré

luogo l'adattamento dei processi de-
scritti aile unité di certificazione. L'ad-

POLICY - DEPLOYMENT

Visione~^>

- Azienda
- Gruppo

£

C^Aspettative dei clientf^)

Obiettivi & Attività
1.1

4.10

Politica
aziendale
1.
2.
3.
4.

*
Strategia
1.1, 1.2

4.1 4.5

m
Valutazione
1.1

4.10

Fig. 6.

Policy Deployment è

un metodo per mette-

re in pratica le asser-

zioni della politica azi¬

endale.

Processo
gestionale

- Soddisfazione
dei clienti

- Successo
finanziario
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destramento e l'audit accompagnano
l'introduzione del sistema di gestione
délia qualité e l'applicazione dei primi
elementi TQM. In questo processo ver-
rà coinvolto tutto il personale. L'adde-
stramento sarà «a cascata» ed i supe-
riori apporteranno il loro contributo
all'addestramento del personale sub-
ordinato. Se entro allora saranno stati
raggiunti sensibili miglioramenti per i

clienti ed il personale, si avrà una base
di partenza per uno sviluppo conti-
nuativo dei processi di qualité totale.

Policy Deployment

In una grossa azienda si possono rag-
giungere cambiamenti durevoli solo
perseguendo in modo coerente e per
molto tempo obiettivi chiari ed ugua-
li per tutti. Inoltre il personale deve ri-
conoscere e fare suoi gli obiettivi per-
seguiti dall'azienda. Solo cosi potrè
contribuire alio sviluppo della stessa.
Conformemente a tali principi, Telecom

PTT ha avviato un processo di Policy

Deployment.
L'elaborazione degli approcci relativi
ad una politica della qualité persegue
I'intento di formulare asserzioni ben
chiare relative agli obiettivi a lungo
termine di Telecom PTT ed ai valori
aziendali da rispettare. Questo lavoro,
che si riduce a poche asserzioni facil-
mente comprensibili, deve creare la

base di partenza per questo processo.
Visione, missione e politica della qualité

formano un'unitô e fungono da
base normativa per I'ulteriore sviluppo

di Telecom PTT (politica aziendale),
tenendo in considerazione gli interes-
si dei nostri «stakeholders» (clienti,
azionisti, personale, ecc.) (fig. 6).

Queste finalité e questi valori fissati

vengono poi trasformati in obiettivi a

breve e medio termine attraverso la

strategia ed i processi di definizione
degli obiettivi. In questo caso è importante

che esista una correlazione ben
chiara con la politica aziendale. La

trasformazione dei valori di base in
obiettivi avviene tramite un processo
di accordo. Si procédé dall'alto verso il

basso per definire obiettivi globali e

condizioni quadro. Gli obiettivi stessi

vengono definiti dal basso verso l'alto
e poi accordati. I risultati operativi
confluiscono in un processo di valuta-
zione nel quale vengono paragonati
agli obiettivi e attraverso il quale dan-
no vita a nuovi obiettivi e a nuove at-

BALANCED SCORECARD

Azionista
Obiettivo Misurazione

- Sopravvivenza
- Successo

- Cash flow
- Aumento delle
vendite

- Quota di mercato (ROE)

Management
Obiettivo Misurazione

- Efficienza - Indici dei processi gestionali
più importanti

- Innovazione - Costo errori
a zero errori - Successi di miglioramento

Personale

Obiettivo Misurazione

- Soddisfazione

- Qualificazione

- Sondaggio personale
- Tasso diassenteismo
- Giornate di
addestramento

Cliente

Obiettivo Misurazione
- Soddisfazione
- Offerta giusta

- Fornitura
attesa

- Sondaggio clienti
- Quato di vendita di nuovi
servizi/prodotti

- Quota di forniture entro
i termini stabiliti

Fig. 7.1 bilancio equilibrato «balanced scorecard» permette di ottenere una valutazione equili-
brata della situazione di un'azienda. Indica anche valori orientati al futuro.

tivité oppure a informazioni per una
regolare elaborazione della strategia.
Per la valutazione dei risultati operativi

prepariamo un bilancio equilibrato
«balanced scorecard» per ottenere
una valutazione equilibrata del le no-
stre prestazioni. Questo «balanced
scorecard» deve fare riferimento alla
politica aziendale (fig. 7).

Attraverso questo processo di Policy
Deployment si realizza un'integrazio-
ne tra le asserzioni normative e la re-
altà operativa.
Con i suoi 20 000 collaboratori e colla-
boratrici, Telecom PTT rappresenta
una del le più grosse aziende svizzere.
Da questo punto di vista è chiaramen-
te comprensibile che venga data una
tale importanza all'elaborazione di

una politica con contenuti precisi ed
alla sua applicazione.
Il mix di elementi TQM e di requisiti
ISO 9000 apporteré insieme il rinnova-
mento interno necessario. Da un lato
viene dato un supporto alio sviluppo
del personale (cultura aziendale),
dall'altro si ottimizzano i processi
all'interno dell'azienda (struttura). La

soddisfazione dei clienti e del personale,

nonché il miglioramento della
redditivitè, fungeranno da parametri
di riferimento per I'ulteriore sviluppo
del sistema di gestione della qualité
presso Telecom PTT.

Peter Hans Sollberger ha con-

cluso i suoi studi nel 1953

all'ETH di Zurigo con un diploma

in elettrotecnica. Dal 1950 al

1966 ha lavorato per la Radio-

corporation of America (RCA).

In seguito è entrato nel dicastero delle teleco-

municazioni della Direzione generale PTT dove,

nella direzione radio e TV, ha raggiunto la cari-

ca di capodivisione esercizio. Dall'ottobre del

1993, Peter Hans Sollberger è vicedirettore
generale della Telecom PTT. Corne militare ha il

grado di brigadiere.

Heinz Hunn, Ing. el. STS, è membre

della direzione e direttore
di progetto presso la Qualicon

di Kirchberg. Dal 1° novembre

1994 è responsabile della qualité

presso la direzione della Telecom PTT e

direttore di progetto per l'introduzione del sistema

di gestione della qualité. Ha seguito corsi di

perfezionamento in gestione aziendale all'lsti-

tuto di economia aziendale (IGW) dell'Univer-

sité di San Gallo. Dirige inoltre corsi presso I1-

SAQ e l'IGW. Heinz Hunn ha la licenza di Assessor

Trainer EFQM
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STECKVERBINDER PUSH-PULL
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Stand 3.37

DAS ZEICHEN FÜR QUALITÄT

LEMOSA Postfach 194 CH-1024 Ecublens
Tel: (021) 691 16 16 Fax: (021) 691 1626

LEMO VERKAUF AG Grundstrasse 22 CH-6343 Rotkreuz
Tel: (0 42) 64 49 40 Fax:(042)64 49 43
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Verriegelungssystem Push-Pull, das eine
schnelle und zuverlässige Verbindung auf
kleinstem Raum gewährleistet

Koaxial 50 a Miniatur, bis 12 GHz anwendbar

Koaxial 75 Q bis 2.5 GHz anwendbar

Triaxial 50 Q. und 75 ß

Gesamte Reihe von gemischten Typen Koax
(50 oder 75 Q) und Niederspannung

Dichte Modelle (IP 66)
für Anwendung im Freien

In 6 Grössen, passend
zu Kabeln mit Durchmesser
1 mm bis 30 mm verfügbar

Schweizer Firma, seit 1909
spezialisiert in der kompakten
elektrischen Energiespeicherung
• Spezial- und Quecksilber/Kadmiumfreie

Batterien
• Stationäre Bleiakkumulatoren,

wartungsfrei oder mit Röhrchenplatten
• Traktions- und Starterbatterien
• Nickel-Metallhydrid Knopfzellen
• Film-, Präzisions-, Leistungs- und

Hochspannungskondensatoren
• Aluminium-Elektrolyt-Kondensatoren

Ditta svizzera fondata nel 1909
specializzata nello stoccaggio compatto
dell'energia elettrica
• Batterie speciali e senza mercurio ne

cadmio
• Accumulatori stationari al piombo senza

manutenzione oppure con placche
tubolari

• Accumulatori d'avviamento e di trazione
• Accumulatori bottoni al nichel-idruro

metallico
• Condensatori film, di precisione, di

potenza ed alta tensione
• Condensatori elettrolitici all'alluminio

LECLANCHE S.A. - 48, avenue de Grandson - CH-1401 Yverdon-Ies-Bains - Suisse
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