
03/07/2012 

1 

A cura del Dipartimento di Ingegneria Economico 

Gestionale, Università di Napoli Federico II 

Capaldo G., Matera A., Rippa P., Teta V. 

SISTEMI INTEGRATI DI GESTIONE: 

APPROCCI BASATI SULLE COMPETENZE 

03/07/2012 - ROMA 1 

Outline  

Intervento Relatore  

1. I sistemi integrati di gestione: la 

politica per la qualità 

Valerio Teta 

2. Approcci multimodello allôintegrazione  

dei sistemi 

Pierluigi Rippa 

3. Approcci basati sulle competenze Guido Capaldo 

4. Una survey sui sistemi integrati di 

gestione 

Antonella Matera 
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Valerio Teta 

Docente a contratto  

Insegnamento di Gestione dei progetti ð Master IGS 

1. Lõimplementazione di approcci multimodello 

per la gestione aziendale: una riflessione sulle 

responsabilit¨ dellõAlta Direzione 
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Outline  

·Politica per la qualità ed obiettivi misurabili 

·Politica della sicurezza ed obiettivi misurabili 

·La proliferazione normativa  

·Lõapproccio multimodello e la responsabilità della direzione 

·La problematica di riferimento: caratteristiche, rischi e benefici 

della diversificazione dei modelli 

·Lõapproccio multimodello alla diversificazione dei modelli 

·Approcci metodologici allõadozione di approcci multimodello 

·Una metodologia basata sullõanalisi dei profili delle competenze 
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Schema generale di funzionamento di un 

sistema di gestione per la qualità 
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Schema generale di funzionamento di un sistema 

di gestione per la sicurezza delle informazioni 
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Schema per impostare la politica della sicurezza 

 
A) analisi e 

segmentazione del 

mercato ï quadro di 

lungo periodo 

B1) strategia - 

piano strategico 

B2) sicurezza ï 

ambito e 

perimetro 

B3) piano 

operativo ï 

obiettivi 

sicurezza 

B4) mappa 

strategica ï 

relazioni obiettivi 

C) Iniziative per il  

conseguimento 

degli obiettivi  

D) risultati attesi 

ï programma di 

misure  

Sistema di 

azione 
risultati risorse 

E1)Monitor

aggi  

E2) 

Riesame  
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Schema generale di funzionamento di un 

sistema di gestione per lôambiente 
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Schema generale di funzionamento di un 

sistema di gestione per lôenergia 
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PDCA 

Plan  

Do  

Check  

Act  
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PAS 99 
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Visione / missione 
(quadro di lungo periodo) 

Piano dôazione 

Strategia ed obiettivi 

Allocazione risorse 

Realizzazione interventi 

Risultati ed effetti 

Successo durevole 
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Problemi indotti dalla complessità 

·Coerenza tra  

·cultura e strategia ï come indirizzare il 

cambiamento ed individuare-valutare i 

condizionamenti al cambiamento 

(persone competenze leadership); 

·sistema dôazione e sistema di controllo ï 

come individuare e trattare dati ed 

informazioni per pianificare e misurare le 

prestazioni.  
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Problemi di Coerenza tra sistema 

dôazione e sistema di controllo   

come individuare definire e trattare 

informazioni e dati per pianificare e misurare 

le prestazioni.  
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Visione 
e 

strategia 

PROSPETTIVA 
ECONOMICO-
FINANZIARIA 

PROSPETTIVA 
INTERNA 

APPRENDIMENTO 
& CRESCITA 

PROSPETTIVA DEL 
CLIENTE 

azienda  

orientata 

dalla  

strategia 
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Le quattro prospettive di valutazione 

delle prestazioni 

·Prospettiva finanziaria ï come si comporta 

lôimpresa rispetto alle aspettative degli azionisti ï 

misure di redditività; 

·Prospettiva del cliente ï come è percepita 

lôimpresa dai fruitori dei servizi offerti ï misure di 

qualità e di soddisfazione del cliente; 

·Prospettiva interna ï come sono gestite le risorse 

dellôimpresa ï misure di produttività; 

·Prospettiva dellôinnovazione ï tempo di ciclo di un 

prodotto ï misure di soddisfazione del personale. 
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Struttura delle prospettive 

(CARD) 

Obiettivi Indicatori Target Iniziative  

é é é é 

(Mete da 

raggiungere 

per il successo 

della 

organizzazione

) 

(Valori di soglia 

rappresentativi 

conseguimenti 

obiettivi) 

(Tecniche 

strumenti e 

procedure di 

misura) 

(Azioni e 

programmi da 

attuare per 

conseguire gli 

obiettivi) 03/07/2012 - ROMA 18 
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Correlazione e bilanciamento degli 

indicatori del processo di ñdeliveryò 
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Decomposizione e correlazione obiettivi - mappa 

strategica  

finanziaria 
ÅRicavi 

ÅCosti  

clienti 
ÅFatturato 

ÅOrdini  

Processi interni 

ÅCosti di 

Åproduzione 

Åacquisto 

Ådistribuzione 

Crescita ed 
apprendimento 

ÅNuovi prodotti 

ÅNuovi processi 

ÅNuove competenze 
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Completamento delle card 

·Associazione obiettivi ï indicatori 

·Definizione dei target 

·Individuazione delle Iniziative 

·Azioni e programmi da attuare per conseguire 

gli obiettivi 
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Criticit¨ dellôapproccio BSC 
·VISIONE E STRATEGIA 

·Grado di condivisione non sempre sufficiente 

·Grado di attuazione non sempre misurabile 

·RISORSE 

·Difficoltà di allineamento tra Allocazione Risorse e 

strategia 

·ORGANIZZAZIONE 

·Difficoltà decisionali e motivazionali: Persone, processi, 

sistemi e tecnologie non sono allineati con le strategie 
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Programma strategico 

Obiettivi operativi  

Definizione BUDGET   

Processi di business 

Livello operativo 

Risultati (utente/servizio) 

Livello operativo 

Rilevazione ed Analisi  

risultati/scostamenti 

Analisi strategica 

Conseguenze operative 

Impatto sulla strategia 

Livello strategico 

Livello gestionale 

Definizione BILANCI  
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Lo schema della Pianificazione e  del Controllo di Gestione 

Sistema 

dôAzione 

[Risultati] [Risorse] 

[OBIETTIVI OPERATIVI MISURABILI ] 

Analisi scostamenti 

Analisi 

ambiente 

esterno 

Analisi 

ambiente 

interno 

[MISSIONE/VISIONE] 

2 

3 

4 

5 

6 

1 

2 
3 

Pianificazione strategica 4 

6 Pianificazione operativa 

5 

1 

Sistema di 

monitoraggi 

[misure/Indicatori] 

[Azioni correttive] 

[OBIETTIVI STRATEGICI] 
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Problemi di Coerenza tra cultura 

e strategia 

come indirizzare il cambiamento ed 

individuare-valutare i condizionamenti al 

cambiamento (persone competenze 

leadership) 
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Pierluigi Rippa 

Dipartimento di Ingegneria Economico Gestionale 

Ricercatore 

2. Lõimplementazione di approcci multimodello 

per la gestione aziendale: un approccio 

metodologico basato sulle competenze 
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Outline  

·La problematica di riferimento: caratteristiche, rischi e 

benefici della diversificazione dei modelli 

·Lõapproccio multimodello alla diversificazione dei modelli 

·Approcci metodologici allõadozione di approcci 

multimodello 

·Una metodologia basata sullõanalisi dei profili delle 

competenze 
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La problematica di riferimento 

La combinazione dei modelli ISO 9001:2008, 27001 e CMMI 

genera circa 1500 requisiti, 80 processi di base, 50 policies, 

audit multipli, assessment differenti per i progetti. 

 

Inoltre, esistono numerose differenze di carattere linguistico tra 

i diversi modelli confrontati: il ñDocumento di Controlloò delle 

ISO diventa il ñConfiguration Managementò nel CMMI, le 

ñAzioni Correttive e Preventiveò delle ISO diventano ñCausal 

Analysis and Resolutionò del CMMI 
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Perché la corsa alla 

diversificazione? 

· Per aumentare la quota di mercato (o 

allargare il mercato di riferimento anche a 

paesi esteri) 

· Per aumentare lõintegrazione dei processi IT 

· Per migliorare il focus sui servizi e sulla loro 

qualità 

· Per aumentare le performance 

· Per le normative 

· Per partecipare ai bandi 

· Eccé 

· Approccio non pianificato allõadozione di tali 
standard (corsa alla certificazione). 

· La responsabilità di introdurre il nuovo 
standard è spesso sotto la responsabilità di 
strutture diverse da quelle già responsabili di 
altri sistemi di gestione.  

· Duplicazione di documenti, ruoli e 
responsabilità 

· Ridondanze organizzative 
· Difficoltà nella gestione del cambiamento 

organizzativo 
· Pianificazione del training e 
dellõaggiornamento 

Rischi della 

diversificazione 

Come gestire il processo di adozione di più standard in modo pianificato? 

· Come valutare quali competenze sono richieste da ciascuno standard? 

· Come valutare le competenze richieste dallõn-simo standard adottato rispetto alle competenze già 

acquisite? 

 

QUALE METODOLOGIA PER LA PIANIFICAZIONE DELLõADOZIONE  

DI APPROCCI MULTIMODELLO? 
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Approcci proposti in letteratura 

· Integrazione tra diversi processi utilizzando un framework 
comune di riferimento. Tale framework è stato applicato al caso 
della ISO 9001:2000 ed al CMMI per generare un modello 
univoco di riferimento per la qualità al fine di raggiungere la 
certificazione dei due standard (Ferchichi et al., 2010)  

·Modello di armonizzazione dei processi per supportare le 
organizzazioni allôintroduzione/miglioramento delle pratiche SPI. 
Proposta di un modello di combinazione tra ISO 9001 e CMMI 
(Baldassarre et al., 2010)  

· Proposta di un modello di armonizzazione per il riconoscimento 
degli elementi comuni a più modelli. Il modello proposto è adatto 
al supporto dellôarmonizzazione della ISO 27001 con la ISO 
20000 (Pardo et al., 2010)  
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Metodologia di supporto alle decisioni: La matrice 

delle interdipendenze 

ÅMatrice quadrata a blocchi; 

ÅTutti i requisiti sono ordinati e posizionati 

contemporaneamente su righe e colonne; 

ÅOgni blocco rappresenta la comparazione tra i 

requisiti di due standard diversi 

ÅNelle celle la codifica è binaria,ovvero 1/0 

Vengono isolati i sottogruppi, e vengono 

identificati i processi i cui nodi sono le 

unità elementari (requisiti, prescrizioni, 

eccé) in cui sono stati suddivisi gli 

standard. 

Ciascun blocco identifica 

le unità elementari in cui 

ciascuno standard è 

stato suddiviso 
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Guido Capaldo 

Dipartimento di Ingegneria Economico Gestionale 

Docente 

3. LA COSTRUZIONE DI UN SISTEMA PER LA 

MAPPATURA DELLE COMPETENZE 
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1.COSA SONO LE COMPETENZE? 

· Competenze = caratteristiche individuali,che si estrinsecano  
attraverso sistematici e osservabili comportamenti ñalimentatiò da 
specifiche capacità, conoscenze e esperienze finalizzate, 
correlati in modo causale a prestazioni individuali il cui livello è 
conforme a quanto stabilito per il titolare di una data posizione di 
lavoro (prospettiva ñstaticaò) o, più in generale, alle esigenze ed 
aspettative dellôorganizzazione 

 

·Prospettiva ñstaticaò=> valutazione delle prestazioni, 
progressione delle carriere 

·Prospettiva ñdinamicaò=>sviluppo individuale ed organizzativo 
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I  ñCATALIZZATORIò DELLE COMPETENZE 

·Gli ELEMENTI COSTITUTIVI delle competenze ( conoscenze, 

esperienze, capacità)  costituiscono delle condizioni necessarie 

ma non sufficienti, delle risorse  che per essere attivate 

richiedono la presenza di due fattori: 

 

·IL CONTESTO ORGANIZZATIVO E GLI STIMOLI 

ALLôAZIONE INDIVIDUALE (sistema di valori, obiettivi, cultura 

organizzativa,sistema di relazioni tra gli individui, sistema 

premiante,etc.) 

 

 

·LA  MOTIVAZIONE DEGLI INDIVIDUI 
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2. IL CONCETTO DI COMPETENZA 

 

(Boyatzis, 1982, Spencer & Sencer, 1993) 

Comportamenti 

Conoscenze 

Capacità 

attitudini,  

Immagine di sé 

Motivazione 

Valori 
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3. MAPPATURA DELLE COMPETENZE 

LE DIMENSIONI DA MAPPARE: 

1. CONOSCENZE, ESPERIENZE, CAPACITAô 

2. MOTIVAZIONI INDIVIDUALI  

3. CONTESTO ORGANIZZATIVO E ñSPINTE ALLôAZIONEò: 

- Presenza/assenza di un sistema esplicito e condiviso di obiettivi e prestazioni  

- Presenza/assenza di un sistema premiante che valorizzi lôassunzione di 

responsabilità e la crescita professionale 

- Presenza/assenza di relazioni costruttive e partecipative tra ñcapoò e 

collaboratore 

- Etc 

QUALI RELAZIONI TRA LE DIMENSIONI? 

QUALE IMPATTO SUI COMPORTAMENTI?  

QUALE DIMENSIONE RISULTA PREVALENTE? 
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