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Obiettivo formativo

Fornire ai partecipanti alcuni elementi
riguardanti l'utilizzo di strumenti avanzati
per |'analisi di processo.

Il presupposto di fondo e che attraverso
I'analisi di processo sia possibile collegare,
in modo diretto, il valore pubblico prodotto
da un processo alle attivita ed ai loro
responsabili.
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Premessa: La Repubblica di Platone
(libro X , 595a-608b), 2500 anni fa

«Un pittore, ad esempio, dipingera delle briglie e un morso?» «Si ». «Ma i
realizzeranno il calzolaio e il fabbro?» «Certo». «E il pittore sa come debbono
essere le briglie e il morso? O lo ignora anche chi li realizza, cioe il calzolaio e
il fabbro, e lo sa soltanto colui che e capace di servirsene, cioe il cavaliere?»
«Verissimo». «E non diremo che la stessa cosa vale per tutti gli oggetti?»
«0Ossia?» «Che per ogni oggetto esistono tre arti: quella che ne fara
uso, quella che lo realizzera, quella che lo imitera?» «Si » «Ma la virtu,
la bellezza, la perfezione di ogni singolo oggetto, essere vivente e azione non
riguardano soltanto I'uso per il quale ciascuno di essi € fabbricato o esiste in
natura?» «e cosi ». «Allora chi adopera ogni singolo oggetto deve per
forza averne la maggiore esperienza e riferire al fabbricante i pregi e i
difetti che si rivelano all'uso; ad esempio un flautista da spiegazioni al
costruttore di flauti sugli strumenti che gli servono nel suo mestiere e gli
ordinera come deve fabbricarli, e quello obbedira». «Come no?» «Quindi
I'esperto si pronuncia sui flauti buoni e su quelli scadenti, e l'altro,
fidandosi di lui, li realizzera?» «Si ». «Percio il fabbricante avra delle idee
giuste sulla perfezione e l'imperfezione dello stesso oggetto, solo perché
frequenta l'esperto ed € costretto ad ascoltarlo, ma solo chi lo utilizza ne
avra la vera scienza».
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Dalle organizzazioni gerarchiche a
organizzazioni orientate ai processi

Organizzazioni

gerarchiche

Organizzazioni

orientate
ai processi

Approccio tradizionale top-down
Strutture gerarchiche

Catene decisionali lunghe

Delega di poteri dall’alto verso il
basso

Limitata risposta ai clienti e scarsa
attenzione ai loro bisogni

Da una visione verticale (top-down)
ad una orizzontale (relazione input-
output)

Organizzazioni viste come sistema di
processi produttivi

Focalizzazione sui bisogni dei clienti




Perché analizzare i processi? -1-

LEVELS OF
MANAGEMENT,  Siocs cr

Osservando
quello che
facciamo si
pOSsoONo vedere
molti segni di
inefficienza




Perché analizzare i processi?-2-

Occorre
capire tWEbarE
quando un 1, - 00 busy

cambiamento
pUO essere.
utile

Non continuare a fare
qualcosa solo perché
siamo abituati a farlo

"
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Perché analizzare i processi?-3-

Ma potrebbe
non essere
troppo
tardi...
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Perché analizzare i processi? -4-

E, non aspettare
finche e troppo
tardi...

Hi, I'M HERE TO

INTRODLCE YOU
TO THE NEW OPLISED TO
CRM SYSTEM

WE'VE BUILT

USE IT7
nEE) (&)

19 Zie die Zig

ONE YEAR IN A IT PROJECT DAY IO
IT’S HARD WORK BUT AT THE END OF THE DAY YOU'LL BE REMUNERATED

Il cambiamento
richiede tempo

3“("&-\{/\9#0
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Definizione di Processo - 1-

“Insieme di attivita correlate o interagenti
che utilizzano input per consegnare un
risultato atteso”.

Norma UNI EN ISO 9000:2015, pag. 15
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Definizione di Processo - 2-

“Insieme di attivita, svolte secondo una determinata sequenzialita
e/o simultaneita, che ha un’origine (un punto di partenza) e che
permette di raggiungere un determinato risultato (punto di
arrivo).” (ronti, 2002, pagg. 19-20).

“Una serie di azioni o misure adottate per raggiungere un particolare
obiettivo” (Oxford Dictionary)

Processo come una “ricetta” (sovaird, Loffler, 2009)

e 12



Processo-input-output

Punto di
partenza

Punto
finale

Fonti di \ \ Desjunatarl
input —'/’A| [TVIT. /‘ — degli output
PErocessi 1? m.ct)nt.e Materiali MEaterigli Processi a valle,
S. _c/o ornitori Energia nergia es c/o clienti
(interni ed o Informazioni - :
N Informazioni ) . (interni ed
esterni), clienti, ) Es. in forma di .
: Per es. in forma esterni), altre c/o
altre parti . - prodotto, .
- di materiali . parti interessate
interessate icorse. re :’;t SErVIZIO, rilevanti
rilevanti FISOTSE, requisit decisione
A

Possibili controlli e punti di
controllo per monitorare e
misurare le prestazioni

Norma Uni EN ISO 9001: Sistemi di gestione per la
qualita. Requisiti

LAROS
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Definizione di Processo - 3 -

“Insieme di attivita coordinate che,
utilizzando input di varia natura,
originano output che abbiano un valore
per il cliente (interno od esterno).”

Candiotto (2003), pag. 6.

5
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Bisogni clienti interni-esterni

Bisogni Unita B
<

|
Output unita A=

Input unita B Bisogni Unita C
I <«

Output unita B=
T -

“Gli output di un processo possono essere gli input
di altri processi e sono interrelati in una rete
com pIESSiva o (Norma UNI EN ISO 2000:2015)
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Definizione di Processo - 4 -

L'insieme delle attivita di un processo puo
andare ben oltre i confini di una singola
unita organizzativa

“'espressione catena del valore ¢ Spesso
usata per descrivere come un‘unita
organizzativa interagisce con un‘altra
unita della stessa azienda per formare
processi aziendali”.

Garrison, Noreen, Brewer, 2017, p.16.
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L'approccio per funzioni
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Approccio per processi

FORNITOORI

Sono i processi a creare valore
Sono i processi a incidere sulla soddisfazione del cliente

LARON
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Processo e funzioni

Adattato da: AIPA, 1998:8
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Sviluppo dei processi attraverso le

1 4
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Processi e le responsabilita

Definire gli
ebiettivi delle

unita
erganizzative

LARON
Lavero Agle wiforma
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Analizzare e
rappresentare
| processi

Definire chi
fa cosa
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Tipologie di processo

Processi primari;
Processi di supporto

Esempio nel settore sanitario:
Processo primario: Intervento
chirurgico; \
Processo di supporto: |/ i
somministrazione pasti. -

LAROS
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Processi primari e di supporto: un esempio

Processi
primari

Processi di
supporto

= diagnosi, ricovero e cura medica in
regime di elezione e urgenza

= diagnosi, il ricovero e la cura chirurgica in
regime di elezione e urgenza;

= day hospital

= day surgery

= attivita ambulatoriali

= processi di supporto di area sanitaria
quali, per esempio, quelli relativi alla
Radiologia, al Laboratorio Analisi,
all’Anatomia Patologica, alla Farmacia ecc;

= processi di supporto di area tecnico-
amministrativa quali, per es.,
Approvvigionamenti, Gestione delle
Risorse Umane,

= Gestione del Patrimonio ecc.

23



Attivita sequenziali e simultanee

ATTIVITA
SEQUENZIALI

ATTIVITA
SIMULTANEE

LARON
Lavero agle kiforma
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Attivita che possono o devono
essere svolte in sequenza

Attivita che possono essere
svolte simultaneamente




Analisi dei processi (verifica situazione attuale,
«as is»)

. Individuazione output atteso

. Individuazione processo

. Singole attivita del processo;

. Input delle attivita;

. Risorse impiegate;

. Ordine in cui le attivita sono svolte;

. Unita organizzative interessate;

. Indicatori di misurazione performance processo.

CONOUTHA WN =

@ LAROS
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Analisi dei processi (verifica situazione attuale,
«as is»)

Individuare l'output del processo, in
termini di prodotto/servizio erogato

1.Individuazione

output atteso

2. Individuazione processo Definizione sintetica
3.Singole attivita  del

processo;

4. Input delle attivita;

Input iniziale

5. Risorse impiegate;
6.0rdine in cui le attivita
sono svolte;

7.Unita organizzative
inte ressate; Output finale
8.Indicatori di
misurazione performance Confini del processo
processo.

@ LAROS
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Revisione critica dei processi

Completata l'analisi del processo come e
attualmente, occorre individuare eventuali
criticita, anche grazie all’'uso di indicatori e
di confronti con benchmark.

5
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Governo dei processi

Business Process Improvement;
Business Process Reengineering.

28



Miglioramento dei processi

Ricerca continua del miglioramento delle
performance sia in termini di efficacia che
di efficienza (Process Improvement);

Cambiamenti meno radicali rispetto al
reengineering;

Attenta analisi processi esistenti;

Individuazione processi da modificare;

Collegato al concetto di Total Quality
Management.



Fasi miglioramento dei processi

1. Individuazione aree di miglioramento:
Individuare aspetti prioritari e indicatori

2. Ricerca possibili cause:

Individuare gli elementi agendo sui quali e possibile
migliorare il processo;

3. Attuare azioni correttive o preventive;

4.Valutazione risultato interventi e misurazione
miglioramento;

5. Mantenimento:
Controllare i nuovi livelli di prestazione e standardizzare il
cambiamento

£ 1.4R08
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Reingegnerizzazione

Cambiamenti di carattere piu radicale;

Processi ri-progettati ex-novo;

Intervento piu profondo sui processi,
luogo di semplici miglioramenti.

LAROS
dl Lavero gl witoma
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Reingegnerizzazione

Intervento mirato ad implementare un

cambiamento, in riferimento a:

Modalita di lavoro;
Comportamento (l'agire);

Modo di pensare e di porsi di
problema.

Tonti (2002), pag. 22.

LAROS
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Eliminazione delle attivita inutili

“"Non esiste niente di piu inutile del fare
con estrema efficienza cio che non
dovrebbe essere fatto per nulla”.

Peter Drucker (1963), Managing for Business Effectiveness, Harvard Business Review, May, June, pag. 83



Approccio per processi e sistemi di

' | it

Gia presente nel TQM;

Norme ISO e VISION 2000.
In particolare, norma UNI EN ISO 9000 DEL

2015:

Sistemi di gestione della qualita. Fondamenti e
vocabolario (Quality Management Systems.
Fundamentals and vocabulary)

e norma UNI EN ISO 9001 del 2015: o

Sistemi di gestione della qualita. Requisiti
(Quality Management Systems.
Reqguirements)



Approccio per processi e sistemi di

gestioneperlaqualita

Norma UNI EN ISO 9000 DEL 2015:

Sistemi di gestione della qualita. Fondamenti
e vocabolario (Quality @ Management
Systems. Fundamentals and vocabulary)

X
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Approccio per processi e sistemi di

gestioneperlaqualita

Approccio per processi - Enunciazione:

«Si conseguono risultati costanti e prevedibili
piu efficacemente ed efficientemente
quando le attivita sono comprese e gestite
come processi interrelati che agiscono
come un sistema coerente»

LAROS
Lo agle woms.



Approccio per processi e sistemi di

' | it

Apfproccm per processi - Benefici
ndamentali:

= maggiore capacita di focalizzare gli sforzi sui

processi chiave e sulle opportunita di
miglioramento;

= esiti costanti e prevedibili mediante un sistema di
processi allineati; o

» ottimizzazione 'delle  prestazioni  attraverso
un’'efficace gestione dei processi, un utilizzo
efficiente delle risorse e una riduzione delle
barriere interfunzionali;

= permettere all organlzzazione di infondere fiducia
nelle parti interessate per quanto riguarda le sue
coerenza, efficacia ed efficienza

£ 1.4R08
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Approccio per processi e sistemi di

gestioneperlaqualita

Approccio per processi — Possibili azioni:

= Definire gli obiettivi del sistema ed i processi necessari per conseguirli;

= Stabilire le autorita, le responsabilita e |‘obbligo di rendere conto,
riguardo la gestione dei processi;

= Comprendere le capacita dell’'organizzazione e determinare, prima di
agire, i vincoli in termini di risorse;

= Determinare le interdipendenze di processo e analizzare |'effetto di
modifiche ai singoli processi sul sistema nel suo complesso;

= Gestire i processi e le loro interrelazioni come un sistema per
conseguire efficacemente ed efficientemente gli obiettivi per la qualita
dell’'organizzazione;

= Assicurare che siano disponibili le informazioni necessarie per far
funzionare e migliorare i processi e per monitorare, analizzare e
valutare le prestazioni complessive del sistema;

= Gestire i rischi che possono influenzare gli output dei processi e gli esiti
complessivi del sistema di gestione della qualita

@ LAROS
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Sette principi per la gestione

dellaqualita 0000000000000

1. Focalizzazione sul cliente

2. Leadership

3. Partecipazione attiva delle persone

4. Approccio per processi

. Miglioramento

. Processo decisionale basato sull’evidenza
. Gestione delle relazioni

Rapporti di reciproco beneficio con i fornitori (presente nella versione
precedente dello standard)

* d O Ul
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Approccio per processi e sistemi di

gestioneperlaqualita

Norma UNI EN ISO 9001 del 2015:

Sistemi di gestione della qualita. Requisiti
(Quality Management Systems.
Requirements)



Approccio per processi e sistemi di

gestioneperlaqualita

La Norma UNI EN ISO 9001 del 2015:

«Utilizza |'approccio per processi che
incorpora il ciclo ~Plan-Do-Check-Act
(PDCA) e il risk-based thinking.

L'approccio per processi__ permette a
un‘organizzazione di pianificare 1 propri
processi e le loro interazioni. _ _

Il ciclo PDCA Rerm_ette all’'organizzazione di
assicurare che i propri processi siano
adeguatamente otati di risorse e
gestiti, e che le opportunita di
Hjlglloramento siano determinate e si agisca
| conseguenza».

(pag. 2)




Approccio per processi e sistemi di
ti | lit3

Norma UNI EN ISO 9001 del 2015: _

«Comprendere e_gestlre processi correlati come un
sistema contribuisce all’efficacia e all’efficienza
d_eII’or?_anlzzazmne nel conseguire i propri
risultati attesi. Questo approccio ermette
all’organizzazione di tenere sotto controllo le
interrelazioni e le iInterdipendenze fra i
processi del sistema, in modo che le
prestazioni complessive dell’'organizzazione
stessa possano essere incrementate. o

L'approccio. per processi implica la definizione
sistematica e la gestione dei processi e delle |oro
interrelazioni, in”mModo da conseguire i risultati
attesi in conformita alla politica per. la qualita e
agli indirizzi strategici dell'organizzazione».

(pag. 3)



Modello di gestione orientato alla
qualita (da IS0-9000/2000)

I principi della gestione organizzativa
orientata alla qualita

<SODDISFAZ

Parti Interessate

SERVIZIO

E%IARUS
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Parti Interessate

43



Rappresentazione grafica dei

processi
La rappresentazione
grafica:
= Richiede il ricorso a

simboli condivisi
= Puo essere fatta con
diverse metodologie

% LAROS »
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Rappresentazione grafica dei processi

Rappresentare graficamente un processo
facilita:

= La comprensione anche per coloro che non
conoscono a fondo il processo;

= |La diffusione del processo presso tutta
I'organizzazione.

@ LAROS
) S Lavero agle kilorma
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Strumenti: Diagramma di flusso

Rappresentazione tramite disegno o
schema delle varie fasi di un processo;

Ricorso a simboli (figure geometriche)
collegati da linee continue (segmenti di
collegamento tra i simboli);

Rappresenta il processo mettendone in
rilievo lo sviluppo e [l'articolazione
logico-temporale.

46



Diagrammi di flusso

[Lamp doesn't wnrk]

Lamp

plugged in? > Plugin Iamp]

Bulb

burned out? >| Replace bUle

[Repair IampJ

LARON
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Diagramma di Flusso:

simboli

INPUT

AZIONE

DECISIONE

D DOCUMENTO

REGISTRO- MODULO

T@ —

- ISTRUZIONE NON FORMALIZZATA

PROCESSO INTERNO

Q PROCESSO ESTERNO

COLLEGAMENTO DI AZIONE

——»  COLLEGAMENTO DI CONSULTAZIONE

LAROS

Lavero agle kiforma
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Esempio rappresentazione

c) SCHEDE OPERATIVE
a) DATI BASE
b) FLUSSO ATTIVITA’ Attivita Output indicatori Note
attivita
INQUADRAMENTO DIAGRAMMA DI FLUSSO
DEL PROCESSO
OUTPUT ATTESO
INPUT N
CLIENTI iINTERNI
CLENT! ! Attivita Output indicatori Note
RIF. LEGISLATIVI -\
LAROS

B
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Step 1

Step 2

Step 3

Step 4

Order Process Flowchart

Process Order

Is Available?

LARON
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Diagramma di Flusso: somma numeri primi

LARON
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Processo servizio software

Software Service Cross-Function Process

Customer

Sales

support

Technical

Testor

Development

% LAROS |
it
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Diagramma di flusso a matrice

LARON

Lavero agle kiforma
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Approvals
Customer Sales Contracts Legal Fulfillment
Customer 5| Rep Logs PO, 5| Contracts Agent
submits PO “’| Enters Order | Reviews Order
Standard
Terms?
Agent Approves
Order I
f Attorney
Marks it OK,
Returns to Agen
A
Agent :
> Requests Changes Pick Order
Approval Acceptable Log Shipment
Attorney
Marks it No,
¢ Retumns to Agen
Agent Cancels
Order
Y Y Y

Rep Is
Notified

Order is
Not Shipped

Order Is
Shipped

53



Esempio: processo di organizzazione di una

Lluwaoone

1. Definizione obiettivo riunione
(ordine del giorno);

2. Preparazione riunione
(istruzione pratiche, preparazione
documentazione, logistica, ecc.);

. Svolgimento della riunione;
. Verbalizzazione.

S~ W

LAROS
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Diagramma di flusso a matrice

Presidente . Consiglio Segretario
corso laurea Segreteria corso laurea verbalizzante
Defi_nizione

ordine del

giorno
Invio
convoca-
zione

a

Rinvio
riunione

Svolgiment
0 riunione

% LAROS
Lavero agle kiforma
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Scomposizione in sotto-processi

Sotto processo: Preparazione riunione
Istruzione pratiche (es. domande studenti):

Ricezione domande studenti;
Analisi domande studenti;
Proposta di decisione su domande studenti;

Presentazione proposta al Consiglio di corso di
aurea e/o facolta.




Scomposizione in sotto-processi

Sotto processo: Preparazione riunione
Logistica e documentazione:

= Convocazione partecipanti;
= Preparazione sala;

= Predisposizione sedie, tavoli, proiettore,
ecc.;

= Predisposizione documenti, fascicoli,
fotocopie, ecc.

57



Diagramma di flusso a matrice

Presidente : Servizi Consiglio Segretario
corso laurea Segreteria logistici corso laurea verbalizzante
Definizione
ordine del

giorno

Invio

convoca-
zione

r

A 4
Prenotazio Preparaz
ne sala .

sala

Rinvio

riunione |

Verific\SI

&

LARON
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Svolgiment
O riunione
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Strumenti: R
Diagramma di Gantt o -

Diagramma usato per la
rappresentazione a due
dimensioni (attivita-tempi)
di un progetto;

Evidenzia relazioni, date e
scadenze delle diverse fasi
e attivita progettuali;

Dal nome dell'ingegnere
statunitense e studioso di
scienze sociali che lo ideo
nel 1917, Henry Laurence
Gantt (1861- 1919).

%% YN
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Diagramma di Gantt: esempio

ATTIVITA'
A |
5 I
c I
P oo
GEN FEB MAR APR MAG GlU LUG
TEMPO

LARON
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Diagramma di Gantt: utilita

Evidenzia il tempo minimo necessario per

completare un progetto; _
Consente la visualizzazione grafica della

sequenza delle attivita;

Evidenzia attivita simultanee e sequenziali;
Consente di monitorare I|lo stato di
avanzamento

Evidenzia eventi o date chiave (Milestones).



Relazione fine-inizio

June July
I'.'I|W|F|S|T|T|S|I'.'I|w F|S|T|T|5|I‘.‘I|W|F|S|T|T|5|I'.'I|W|FS|T|T|S|I'.'I|W|F|S|T|T|S|I'.'I|1|'
5/12/07 - 5/13/07 : :

LARON
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Sovrapposizione di attivita

June July
|I'.'I|W|F|S|T|T|S|I'.'I|w F|S|T|T|S|I‘.'I|W|F|S|T|T|S|I'.'I|W|F S|T|T|S|I'|'I|'|.|"L

LARON
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Esempio di diagramma di Gantt

Open Tasks From 12/08/2010 - 02/01/2011
F
Dec Dec Dec pes Jan Jan Jan g =
7 10 13 16 19 22 25 28 31 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30
Task Owner paint lids 0%
over Tiats wi uvetyn o
Cover flats with duvetyne Unassigne -
eL [ i)%
Install pneumatics Unassigne ﬁ-«i
Install electr 010
Install electrics Unassigne -1
].lnstalt lids 0%
Install lids Unassigne : -ﬁ
1 Cutout facing 0%
]
Cut out facing Unassigne ! ﬁ--.:
: stentils 0%
)
Paint stencils Unassigne L
Cut sh L Yo :
Cut sheer material Unassigne ' E
Sew herhs/pockets 0%
Sew hems/pockets Unassigne
Paint facing Unassigne
Install facing 0%
Install facing Unassigne
Assemble rods
Assemble rods Unassigne
L — e — 2>
= % Complete = % Incomplete
LAROS
Lavero agle kiforma
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Diagramma di Kano

Strumento ideato da Noriaki Kano nel
1979, per misurare la soddisfazione del
cliente rispetto al valore di un servizio;

Consente di misurare l'effetto che i servizi
hanno sul grado di soddisfazione dei
clienti;

E’ possibile misurare l|'‘effetto generato
dall'introduzione di una modifica nel
servizio erogato sul grado di
soddisfazione.

Link a nota biografica su Kano
http://qualitapa.gov.it/sitoarcheologico/nc/services/news/article/nota-biografica-del-
prof-noriaki-kano/index-internal-
link=&cHash=e9685218428cc7e0ecl11b80476ef51e9.html

£ 1.4R08
WL lavero agle wiforma
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http://qualitapa.gov.it/sitoarcheologico/nc/services/news/article/nota-biografica-del-

Modello di Kano

Si basa su tre principi:
1. Il valore attrae i clienti

2.La qualita mantiene i clienti e costruisce
a fedelta
3. L'innovazione e necessaria per

differenziarsi e competere nel mercato
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Modello di Kano:
le preferenze dei clienti

Attractive

+soddisfaz. se
presenti; Non
sono attesi,
deliziano il
cliente

One-dimen-

sional

+ soddisfaz se
presenti

- soddisfaz. se
assenti

Elementi
competizione

Must-Be

Indifferent

Reverse

La loro
presenza puo
prudurre

effetti
contropro-
ducenti
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Modello di Kano

Alto

Soddisfazione
cliente

hasso

LAROS
Lavero agle wiforma
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Servizi Servizi
opzionali CrtiC

Servizi Servizi

df base sprecatf

hasso

Livello di servizio f Costo del servizio

Alto




Materiali relativi al modello di Kano

https://kanomodel.com/

Video
https://www.youtube.com/watch?feature=player embedded&v=Gm-
UglLKxdzk

Articoli su applicazioni del modello di Kano in sanita
https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/14783363.2017.1328980
’needAccess=true

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJHCQA-02-
2018-0056/full/html

LARON
Lavero agle wiforma
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http://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=Gm-
http://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/14783363.2017.1328980
http://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJHCQA-02-

Studi sull’'uso del modello di Kano in sanita

Al-Sayyari et al.

Cordero-Ampuero et al.

Matias-Guiu et al.

Gustavsson et al.

Materla et Al. (2019)

LAROS
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2009

2012

2016

Emodialisi

Ortopedia

Neurologia

Pediatria e
ginecologia

Arab
(Saudi,
Syria and
UAE) and

Austria

Spagna

Spagna

Svezia

On 20 service quality attributes, Arab patients had higher satisfaction
coefficients and one-dimensional responses, whereas Austrian
patients had must-be and attractive responses.

Literacy rate had a significant impact on the differences in Arab and
Austrian patients.

Out of the 13 treatment attributes, none of them was considered as
must-be by both patients and physicians.

While patients gave utmost importance to efficacy of the treatment,
physicians considered safety to be more crucial.

Out of the 16 treatment attributes, the attributes related to
treatment safety, efficacy, and quality of life were considered to be
most important by both patients and neurologists.

While an achievement of total pain disappearance is considered a
crucial attribute by patients, absence of long-term adverse effects is
identified as most important by neurologists.

The input from various groups (patients, relatives, and healthcare
professionals) and stakeholders eliminate the challenges in
identifying complex patient needs.

The communication between aftercare ward and neo ward and to be
near the child were considered the most important attributes, which
were incorporated into the design of a new perinatal centre at the
hospital.
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Esercitazione

lpotizzare di applicare il modello di Kano a un
servizio e individuare le caratteristiche del servizio
relative a ciascuna dimensione analizzata

% LARON
¥ WAL avero agle wiforma
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Diagramma di Ishikawa

Detto diagramma causa-effetto o diagramma a
lisca di pesce _ _
Problema da risolvere posto al termine di una
linea, ai lati si riportano altre linee che
rappresentano |le cause primarie del
roblema; su queste si innestano a loro volta
e cause secondarie e cosi via.




Diagramma di Ishikawa

Ideato da Kauru
Ishikawa nel 1943

Si costruisce chiedendo ad

un gruppo di individui di
individuare i  problemi
riscontrati e le possibili
cause.




Diagramma di Ishikawa: vantaggi e limiti

Esaminando le cause

Consente di cistingLiere singolarmente, si rischia

tra cause primarie e

. di non considerare le
secondarie

Interazioni tra di esse.

LARON
Lavero Agle iforma
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Diagramma di Ishikawa

Cause Effect
[ Equipment ][ Process }{ People J
Y Y
SN
/ - »
Problem

Secondary >
cause\ / A
Primary / /
cause R

[ Materials ][Enwronment ManagementJ

@ LAROS
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Diagramma di Ishikawa

Equipment Ground crew

Availability \ Plane cleaned \
\ Fueling \ Luggage loaded

Safety checks \

Maintenance checks \ Passengers loaded

\ \ Delayed

departures
Availability

Weather
Preflight checks
Control tower clearance /
Paperwork

7 /

Flight crew Environment

LAROS
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Diagramma di Ishikawa

Ishikawa Diagram

¢ competition

b/, e-bo i reading decline
book s 4 ok overkill 7‘
sales Bl '

ali books
POOkstores ( ae L e i
abundance|

dropping wooks

LiNfomet

te/eo
= ~ \8{0 n

.4,’/3’4 ‘
Y 4

ishers > 4 il
Puplis cOMpegno® 42 ability

«)

|
_

gam es._ self—?“b ”Shing

crisis Pricing business mogdel

T = old
\ogistics c(,sts. povat; ajl, a Ll
cking W ol il /
economics strategy
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Diagramma di Ishikawa: applicazione alla Gran
Bretagna, processo legislativo

Dysfunctional relation between policy &

Reactive policy

legislation

Poor IAs & post-leg.
evaluation neglected

Superficial assessment
of legal framework

Rushed & inaccurate
instructions

Policy to Bill (1)

Inconsistent
assessment of need
for legislation

Public/media pressure

Alternatives to
legislation not

adequately
considered

Imprecise policy Length of Bills &
objectives lack of time

Constraints of scrutiny process

Inaccessibility of statute book

N

Ineffective consultation &
pre-leg scrutiny process

Christmas-tree Bills for the session

Dept lawyers not given \
opportunity to advise at
critical early stages

Inconsistent quality of explanatory notes
(& supporting guidance materials)

Drafting style(s) & Bill
structure

Discrepancies btw cycle of the legislative
programme and parliamentary timetables

Mixture of styles & quality
of amendments

Enactment & Implementation

plating”

EU & other international
commitments/pressure

Presentational/political & implementation
opportunism

Unnecessary legislation

No practical objectives and/or targets not

achievable

\Scrutiny & external feedback highlight gaps &
need for extensive secondary leg. for clarification

Bill to Act (2)
(3)
Political contingencies i Political need for definite outcomes ]
\ leading to over-elaboration & “gold-

Structure & heterogeneousness make
Statute Book inherently difficult to navigate

Difficult to identify and access
up-to-date versions of statute

Unclear commencement and different
legal jurisdictions

-

Unnecessarily
complex
legislation

Burdens it creates for the economy &
society make it too onerous
/impractical to implement

Enforcement powers/ implementation
approach is inconsistent with existing
delivery mechanisms

External pressures

Complex implementation




Diagramma di Ishikawa: applicazione alla Gran
Bretagna, processo legislativo

Undeclared motivations for
policy change

T~

Presentational
motivations

Reactive policy

Political
contingencies

Communication
of policy reforms

EU/ international
obligations

Binding
Pressure commitment /
from‘ targets to
med.la/ influence future
pupl!c policy
opinion

Policy development

Policy objectives not
well defined

Assessment of existing
powers/resources
neglected

Post-legislative /
scrutiny not
considered or

not conducted
pmrpccpc

No vision for implementation &
wider / long term implications
not considered

\ Increasing complexity of /

context would require more
external input

Inconsistent assessment of /
stakeholders ‘ interests,
existing infrastructures and
adaptability of existing

Inconsistent assessment of the need
for legislation

Inconsistent quality of RIAs
/& no transparency

Legislation by
default

Lack of cross-govt
coordination on RIAs &
no consequences in case
of negative outcome

Pre-legislative
evaluation not
formalised

Decision taken at
Dept. level, little
involvement of
Policy Committees

Alternatives to
legislation assessed
with “tick-box
mentality”

\

N Restrictive process but no
structured methodology

Generic questions produce
clutter, difficult to assess &
follow up

Implications of implementation
not considered

Ineffective consultations

._>.‘ _._._._._.>‘

Instructions & drafting

Often used to test public opinion,
persuade & highlight vs educate
about problem & explore options

Relation btw OPC and OGDs

Lack of understanding of
/ each others’ priorities,
pressures

OPC not involved in
assessing need fo
legislation
High turnover in OGDs, no
continuity and no retention of

Inconsistent Dept. intelligence

quality of ) o o )
instructions & no} Policy have limited familiarity with
clarity on legislative process

objectives of Limited OPC direct contact
legislation

/ with Policy teams

Excessively
complex

Introduction

law

/

Inconsistent quality
of explanatory
material (drafted by
staff with limited
understanding of
legal framework
Public consultation on Bill
not focusing on legal
aspect/drafting

Inconsistency of
background info e.g. No
comprehensive
Legislative |A, no review
of requested new
powers etc

Constraints to a more efficient pre-
legislative scrutiny




Esercitazione

lpotizzare di applicare il modello di Ishikawa a un
problema e individuare le correlate cause primarie e
secondarie

@ LAROS
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Principio di Pareto

of the
200/0 effort

PAPI, A NATIONAL STUDY
SHOWS B0 PERCENT OF KIDS
GET A SIGNIFICANT ALLOWANCE.

HAVE YOU KEARD OF THE PARETO
PRINCIPLE? IT STATES THAT 80 PERCENT
.. OF WEALTH 15 OWNED BY 20
PERCENT OF THE PEOPLE.

YOU, YOUNG LADY,
ARE ON THE ROAD
TO RICHES!

www.gocomics.com

| Press Synd!

£2008 Baldo Partnership/Dist. by Uni

www.baldocomics.com




Principio di Pareto

20%
Sforzo

80%

Risultato

Noto anche anche come
regola dell'80-20, o legge
dei "vital few" o “principio
della scarsita dei fattori”:
L'80%  dei problemi €
determinato dal 20% delle
cause”,
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Principio e diagramma di Pareto

Il diagramma di Pareto e basato sul principio
dell’'80-20;

E’ uno degli strumenti piu utilizzati nell’'ambito
della gestione della qualita.

Il diagramma si compone di una serie di barre
la cui altezza riflette la frequenza o lI'impatto
dei problemi.

Si utilizza per analizzare un insieme di

fenomeni raggruppandoli in base alla

rispettiva importanza nel determinare gli
effetti osservati.



Diagramma di Pareto

In realta fu ideato da Joseph Juran alla fine degli
anni ‘40, prendendo spunto dal principio di
Pareto che nel 1906 osservo come la
distribuzione della ricchezza nel suo Paese

aveva una distribuzione disuguale: il 20%
della popolazione possedeva ['80% della
ricchezza.

“The vital few and the trivial many".

Successivamente, Juran scelse |'‘espressione
"the vital few and the useful many" per
significare che il restante 80% delle cause
non dovrebbe essere del tutto ignorato.

£ 1.\R08
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Principio e diagramma di Pareto

Percentage of Defective

Pareto Diagram Example

3

il

S -—_-—

4 4 L
AJ L) '

Broken Link Spelling Error Missing Image Script Error

Website Problems

Cumulative Percentage
of Defective Cases

LARON
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Principio e diagramma di Pareto: esempio 1

CAUSE| FREQUENZA | pep (2\TUALE | CUMULATA.
E 128 41% 41
B 91 29% 29 +41=70%
D 36 11% 11+70=81%
A 23 7% 7 +81=88%
C 15 5% 5+88=93%
Altro 21 7% 7 + 93 =100 %
Totale 314 100%

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

Altro
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Principio e diagramma di Pareto: esempio

Pareto Chart

Hotel Complaints

234
20
O o
245
@
1) 20
g
E 14
L]
o
10
f
. . [ ] —
wait tlmEf far HD_DIT' Fh:n_:vrn EE_W'GE Staff attitude Eilling process EDI‘IG-IE'IQE' Fioom décor Bl akker
reserdations cleanliness delivery time responsivensss
] Quantitg 31 13 11 3 5 ‘1' 2 1
i U % 24 Bl TR 2R i 2144 29 00
= of Total L s 23 L3 LI 5 L g 1
Time Period: January-049

120%

- 100%

- B0%

- B0%

- A40%

- 20%

0%

Cumulative Percent
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Il Quality Function Deployment

«Il QFD e un sistema con lo scopo di tradurre e
pianificare la "voce del cliente" nelle
caratteristiche di qualita di prodotti, processi
e servizi per raggiungere la soddisfazione del

cliente»
Il QFD e anche uno strumento di pianificazione

Bernal et Al. (2009)

J Lo 88
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Il Quality Function Deployment/segue

Con il QFD si cerca di assicurare la qualita del
prodotto o0 servizio in ogni fase, dalla
progettazione, alla realizzazione

Pone al centro i bisogni del cliente/utente e la
sua soddisfazione diventa il punto centrale, fin
dalla fase della progettazione

Si utilizza anche per sviluppare nuovi prodotti o
servizi
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Il Quality Function Deployment/segue

I QFD si basa sull’analisi delle richieste del
cliente/utente le quali sono tradotte in
caratteristiche del prodotto o servizio, proprio
grazie al QFD.

LAROS
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Il Quality Function Deployment: i principali
benefici

Progettazione preventiva
Riduzione del tempo di sviluppo
Soddisfazione del cliente

LARON
Lavero agle wiforma
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Quality Function Deployment: “La casa della qualita”

Grado
Importanza
bisogni

Pianificazione
della qualita

Bisogni
del
\bc,:e el cliente
Cliente —»

Matrice delle relazioni

LARON
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Il Quality Function Deployment: i bisogni
del cliente/utente

Il QFD inizia con I'analisi della «voce del cliente»

Risponde alla domanda «cosa» vuole |l
cliente/utente

Ascoltare il cliente/utente e interpretare la sua
voce:

" Performance requirements (requisiti di performance,
citati direttamente dal cliente)

" Basic requirements (talvolta dati per scontati)

»" Fmotional requirements (bisogni non ancora espressi
in modo esplicito)

(collegamento con il modello di Kano)

£ 1.4R08
WL lavero agle wiforma
k’" 0 OHORALZAZONE Kardegna
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Il Quality Function Deployment: le
caratteristiche tecniche

Rispondono alla domanda «come» soddisfare i
bisogni del cliente/utente

Si stabilisce come si pensa di soddisfare i
bisogni di ciascun cliente (espressi in termini
di requisiti richiesti) mediante il prodotto o
servizio che si vuole offrire.

Tali caratteristiche sono misurabili per poter
capire come collegarle ai bisogni

2
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Il Quality Function Deployment: |la matrice
delle relazioni

Evidenzia il rapporto tra i requisiti richiesti dal
cliente/utente e le caratteristiche tecniche del
prodotto o servizio.

La stessa caratteristica tecnica puo influire su
differenti requisiti

Mette in relazione cosa vuole il cliente/utente con il
come si pensa di rispondere alle sue richieste

In genere si usano dei simboli ai quali € associato
un valore della relazione

LAROS
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Il Quality Function Deployment: la matrice
delle relazioni

O= relazione media

Che significato ha una colonna
vuota nella matrice delle
relazioni?

@: relazione forte

Che significato ha una riga
vuota nella matrice delle

A: relazione debole relazioni?

LAROS
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QFD: la struttura generale

The left side of the diagram consists of
the Customer Requirements or the Voice
of the Customers (the Whats).

This is a structured list of requirements
obtained through customer feedback, market

Select Quality Function Deployment
(QFD). Press action button. You can add or
remove metric and feature using ‘

| corresponding actions.

Engineering Characteristics
(Technical Requirements)

Subselect any row of

research and benchmarking studies. o)
\ °
w
= :
5 i o m <
£ g o & £
gl 22|22
Customer @ o] © © 5]
Requirements o | &€ E |
Requirement 1 1 1
Requirement 2 2 1
Requirement 3 3 1
equirement 4 q 1
Raw Score 1 2 3 4
Relative Weigth 10% | 20% | 30% | 40%

Customer Requirements, press

‘ action button and choose
"Move Up", "Move Down" or
"Remove this Requirement" to
perform corresponding action

This column shows

importance to customer

QFD transforms customer needs
(the Voice of the Customer) into
Engineering Characteristics (and
appropriate test methods) of a product
or service, prioritizing each product/
service characteristic while
simultaneously setting development
targets for product or service

| development.

The top of the diagram consists of
the organisation’s requirements or the
Voice of the Company (the Hows). It
is a structured set of relevant and
measurable product characteristics.

The centre of the diagram highlights

| the relation between Customer

Requirements and Design
Requirements. This illustrates the QFD
team's perceptions of interrelationships
between Technical and Customer
Requirements. An appropriate scale is
applied and illustrated using symbols or
figures.

LARON
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QFD: la casa della qualita

Codifica QFD esteso
JAN =1
O =3 Livello soddisfazione % °
® =9 bisogni utenti E 2 3
Caratteristiche T = 5 E oo
tecniche +3 s 2 8 2 8 §
Importanza @ 3 & s o £ §
o _ dei bisogni = + 25 3 T S g P
Bisogni utenti esterni \ CTl CT2 CT3 CT4 CT5 B S § § g E 8
By |3 ® ,|5|5[3|5] 15|45
B, | 4\, o3 [N W3|4la|a1331 533
B; |2 o, o 313|3|4[1331.2[319
B, |5 25, 8 22|2|3|15] 1|75
Bs | 51t0,.i®3 A s 5|5/5|5| 1|1]s
Bs 3 5 51570 o 44|4|4]| 111545
Importanza assoluta delle 19 60 27 41 31
caratteristiche tecniche Importanza relativa (%) delle
- 10,7 | 33,7152 23,0 174 <« caratteristiche tecniche
Peso assoluto delle carattenstichl, 1 20,33167,50| 69,21 53,00 50,83
Peso relativo (%) delle
7,719]25,88/26,53 20,3219 48 <— caratteristiche tecniche
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QFD: un esempio, la progettazione di una matita

a
-
X
E
ar
i
g
Scala e
1-5 o
.
o
-
a.
Customer Requirements
Facile da tenere
Non sporchi
Punta durevole
Non rotoh
Benchmar Modello attuale
tecnico Concorrente X
Concorrente Y

% LAROS
Lavero agle kiforma
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Liv. relazioni

A= Debole=1

A \ O= Media=3
: s, 3 ) } ) ) ~ ®=Forte=9

Ratio miglioramento =

A

)
R
G e R punti nuovo modello /
e s a .
n 3 t punti modello attuale
5 | © d i P
u r u ™M o ! H .
n |(#)] a il o P Punto diforza:1,5.
9 | 2z |(H d|Cc|CcC | N|m|u | P |P Potenziali punti di
h D i c 2 o o u i n © c forza:1.2
e u o E a 1 n n o g t s - o
z r n s n I < c v [ i o N‘?S?un
= |81 | B 4% = =121 2 P : \ miglioramento: 1.
a t g e r r o d a r
a P o 1 A r r m r i s e
iz 201 2| -2 -4 E-4 §-3 BN (PR B- 2 Peso assoluto =
: 3 v 1 n Py t t s e o ? importanza x ratio
i n e i u T e | e : n r u i di miglioramento x
t t r t r t z t v :
s |ajle|ld|ale|x|Y|o|o|a | o] o] punto di forza
o (@) 4|4 |4 |4 |12 |2 [11%
= T T 1 1 1 T l Peso relativo =
L e 4 5 S 1 /1.2 3.6 |20% .
- @ @ > | : : 4 : : { totale pesi/ 100 x
A { : =3 @ @ 4 | 5 | 3 [ 5 1.25' 1.5 ‘—9.38 -53",-0. peso richiesta
A (®) 3|4 |a]|a |3z 1 |[267]15%
4 3 = 3 5
t——t——t—t—t—
4 |4 3|4 | 4
4 |4 |4 |4]|5

-

https://mww.pmi.it/impresa/business-e-project-management/articolo/2550/1a-
casa-della-qualita-house-of-quality.html
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QFD: I'esempio di una pizzeria

[ ) [
=, SODDISFAZTIONE
E DEI CLIENTI
w E -
g £ | B L o=
= =3 = = -
=z | = [ | 2 ¥ E
2|5 | E|= = =
2|2 |5 | £ B =
2 -E & _g n. =
- = = - - =)
B & |5 |&[Z2 1 2 3 45 63 |E
Freschezza mngredient 5 @ 1 ]
Ben cotta ] FaAY -I:.-:,I 1
Grandezza pizza ] @ 1 1.6
Tempa di evasione rudotiy (4] @ D 25 15
Prezzo contenmto 1 FAY @ 1 1
Tovaghato/'posate adeguate 4 @ 1 4
Facilita di conversazione & @ ] & 36
| APizzenia X s -
% [ 1 Concomente ¥ - L
5 4 ]
5 3
2 5
- -
1 1
DMPORTANZA ASSOLTUTA
8 | 45 |189| 36 |324 Stabilini, 2002

1R 1avos 100
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QFD: un esempio, la progettazione di un proiettore

Quality Function Deployment Chart

Engineering Metrics

F andheld Projector

Time to Insert/ Pull out Slide

Customer Weights
Dimensions

Time Required to Start
Presentation

Distance from Presenter
Product Attractiveness

Brightness
Distortion

Customers Requirements

Ease of Transportation

Good Image

Quick Device Setup

Device Works Well for Short
Presentation

Keeps Presentation Flowing

Minimizing Unplanned Interruptions

Image Can Be Seen in Bad
Conditions

Attractiveness of Product Design

Raw Score 3667 3250 1021 595 2344 2026 1369 649

Relative Weight 242% 21.4% 7% 4% 16% 13.8% 9.3% 4.4%

Relationship

% CS ODESSA
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Failure Modes and Effects Analysis
(FMEA)

Metodo utile per individuare
preventivamente le potenziali criticita che
possono verificarsi durante il ciclo di vita di
un prodotto, determinare le cause dei difetti
del prodotto, associate alla sua
progettazione o fabbricazione, prevederne le
conseguenze nell’ottica della soddisfazione
del cliente e identificare le opportune azioni
correttive o preventive.

Fonte: Romano, Onnis (2011)
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Failure Modes and Effects Analysis (FMEA)

Il FMEA consente di identificare i fattori
critici dei vari tipi di guasto come mezzo per
prevenirli. Pone tre domande chiave:

Qual e la probabilita che si verifichi un

problema?
Quali sarebbero le sue conseguenze?

Quanto e probabile che un problema venga
rilevato prima che possa produrre effetti
negativi?

Fonte: Slack et Al. (2008)
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QFD e Failure Mode and Effect Analysis

L'applicazione di FMEA migliora la conoscenza
dei processi riducendo il rischio di errori e

favorisce un risparmio di risorse individuando gli
inconvenienti in un momento di

pianificazione e non di implementazione del

processo.
QFD e FMEA sono due tecniche con vari punti in
comune: il QFD analizza i bisogni del

cliente/utente e si occupa di come soddisfarli

Il FMEA si concentra sulle criticita di un sistema
O processo e su come evitare o prevenire |
guasti (Failure)
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Failure Modes Effects and Criticality
Analysis (FMECA)

La FMEA e un’analisi di tipo qualitativo
intesa ad identificare quello che potrebbe
succedere (il modo di guasto/errore) se si
verificasse un difetto, una omissione, un
errore, mentre |la FMECA aggiunge un
percorso di tipo quantitativo orientato
all’assunzione di decisioni operative coerenti.
In genere, quando si parla di FMEA si
intende FMECA

Fonte: Romano, Onnis (2011)
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Failure Modes Effects and
Criticality Analysis (FMECA)

e Scegliere il processo da studiare

e Costituire il team di lavoro

e Analizzare il processo scelto

e |dentificare i potenziali inconvenienti/
guasti

e Determinare le possibili conseguenze

e |ndividuare le possibili cause

e Stimare la gravita, la probabilita e la
rilevabilita

e Determinare l'indice di criticita

e Definire e intraprendere le azioni di
miglioramento

e Valutare 'efficacia degli interventi
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Failure Modes and Effects Analysis

(FMEA)

Quali sono le funzioni
e i requisiti?

 IQANUZAZ0NE Karegna

% LARON

Cosa puo andare storto?

- Mon funziona

- Funziona parzialmente
- Funziona male

- Funziona in modo
errato

Quali sono gli effetti?

Quanto e grave!

/

Quali sono le cause?

—>

Quanto spesso accade’

Cosa posso fare!

- Cambiare il progetto

- Cambiare processo

- Cambiare le rilevazioni

- Utilizzare standard diversi

Come posso prevederlo
e rilevarlal

)

Il metodo di rilevazione
e affidabile?
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Risk priority number (RPN)

Calcolare il risk priority number (RPN)=

RPN = Severity x Occurrence x Detection

Il RPN e ottenuto considerando, dunque:

Occurence: probabilita che si verifichi il problema
Severity: gravita delle conseguenze
Detection: possibilita di rilevare il problema
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Failure Modes and Effects Analysis

(FMEA): Occurrence

OCC(‘gince Probabilita
L’evento € molto improbabile 1 <1/100.000
[.’evento € occasionale 2 <1/1.000
3 <1/200
L evento si verifica 4 <1/10
ripetutamente 5 >1/10

LAROS
Lavero agle wiforma
4 0 (IQANL0NE KA0gNL
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Failure Modes and Effects Analysis
(FMEA): Severity

Severity (S)
L'utente non si accorge del malfunzionamento. 1
L'utente percepisce il malfunzionamento e il 2
relativo disagio. 3
L'utente non puo utilizzare il prodotto o avverte 4
un forte disagio. 5
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Failure Modes and Effects Analysis

(FMEA): Detection

Valore Detection |Probabi|ité di

(D) rilevazione

| controlli quasi  certamente
. TR 1 <1/100.000
rileveranno la criticita
| controlli possono rilevare la 2 <1/1.000
criticita 3 <1/200

] ] o 4 <1/10
| controlli non sono quasi mai In|
igrado di rilevare la criticita 5 >1/10




Failure Modes and Effects Analysis (FMEA):
un esempio

Guasto

Causa del guasto

Effetto del guasto

Ingranaggio rotto, la sezione
troppo debole non ha retto. La
pompa non invia benzina

Errato dimensionamento
dell’ingranaggio

Automobile ferma

La benzina ha corroso la
guarnizione. La pompa perde

Materiale guarnizione inadatto

Automobile va male e rischio
incendio

Filetto del raccordo sbagliato.
La pompa non si monta

Raccordo disegnato riferendosi
al modello vettura precedente.

Blocco produzione

Ingranaggio rotto. La pompa
non invia benzina

Cattivo trattamento termico

Automobile ferma

Guarnizione allentata. La
pompa perde

L’operatore non stringe le viti
del coperchio

Automobile va male e rischio
incendio

La pompa non si monta

Usura eccessiva del maschio

Blocco produzione

LAROS
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La Ford Pinto:
un esempio di
FMEA?

https://qualitytrainingportal.com/resources/fmea-
resource-center/fmea-history/

* |l caso della Ford Pinto:
» https://it.wikipedia.org/wiki/Ford Pinto

*https://www.tortmuseum.org/ford-

pinto/

Film: Class Action, con Gene Hackman, 1991

https://www.youtube.com/watch?v=vkmM
WLwvXzw



http://www.tortmuseum.org/ford-
http://www.youtube.com/watch?v=vkmM

Failure Modes and Effects Analysis (FMEA):
un esempio

Lago et Al, 2012
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Esercitazione FMEA

lpotizzare di applicare 'FMEA a un processo, individuando i
possibili guasti, gli effetti, le cause e indicando le contromisure.
Utilizzare lo schema sotto riportato.

Causa del Effetto del Contromisure
guasto guasto

LAROS 115
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