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	PRESENTAZIONE E STORIA DELL’ORGANIZZAZIONE

	


Premessa
Il presente documento di autovalutazione si basa sui principi riportati nel paragrafo 4 della norma ISO/DIS 9004:2017 che si allegano, come principio ispiratore, al presente documento
4. QUALITÀ DI UN’ORGANIZZAZIONE PER IL SUCCESSO DUREVOLE
4.1 Qualità di un’organizzazione
La "qualità di un'organizzazione" è il grado in cui le caratteristiche intrinseche dell'organizzazione soddisfano le esigenze e le aspettative delle parti interessate, al fine di offrire fiducia nella capacità dell'organizzazione di ottenere un successo durevole. 

NOTA 1  Il termine "qualità di un'organizzazione" deriva dalla definizione di "qualità" di cui alla norma ISO 9000, 3.6.2 ("il grado in cui un insieme di caratteristiche intrinseche di un oggetto soddisfa i requisiti") e dalla definizione di "requisito" di cui alla norma ISO 9000, 3.6.4 ("esigenze o aspettative dichiarate, generalmente implicite o obbligatorie"). È inoltre distinto dall'obiettivo di ISO 9001, che si concentra sulla qualità dei prodotti e dei servizi per dare fiducia nella capacità di un'organizzazione di fornire prodotti e servizi conformi e per migliorare la soddisfazione dei propri clienti.
NOTA 2 I riferimenti alle "esigenze e alle aspettative" e alle "parti interessate" significano rispettivamente le "esigenze e le aspettative rilevanti" e le "parti interessate rilevanti". Spetta all'organizzazione determinare ciò che è rilevante per ottenere un successo durevole. Allo stesso modo, tutti i riferimenti alle "parti interessate" comprendono i clienti.
Per ottenere un successo durevole, l'organizzazione dovrebbe andare oltre la qualità dei suoi prodotti e servizi e concentrarsi sulla soddisfazione delle esigenze e delle aspettative delle parti interessate e non solo dei clienti, con l'intento di migliorare la loro soddisfazione e l'esperienza complessiva. L'organizzazione dovrebbe applicare i principi di gestione della qualità della " focalizzazione sul cliente" e della "gestione dei rapporti" per soddisfare le diverse esigenze e aspettative delle parti interessate.

Le esigenze e le aspettative delle singole parti interessate possono essere diverse, allineate o in conflitto con quelle di altre parti interessate o possono cambiare rapidamente. I mezzi attraverso i quali le esigenze e le aspettative delle parti interessate vengono espresse e soddisfatte possono assumere un'ampia varietà di forme, tra cui la cooperazione, la negoziazione, l'outsourcing o la cessazione di un'attività; Di conseguenza, l'organizzazione dovrebbe considerare le interrelazioni delle parti interessate nel rispondere alle loro esigenze e aspettative.

La composizione delle parti interessate può differire significativamente nel tempo e tra organizzazioni, industrie, culture e nazioni; La figura di seguito fornisce esempi di parti interessate e delle loro esigenze e aspettative.
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4.2 Gestire un’organizzazione per il successo durevole
4.2.1 L'organizzazione può conseguire il successo durevole attraverso il continuo soddisfacimento delle esigenze e delle aspettative delle proprie parti interessate, in un modo bilanciato, nel lungo periodo.
Il contesto di un'organizzazione è incerto e in continuo mutamento, e per conseguire il successo durevole il suo top management dovrebbe:
a) monitorare costantemente, analizzare e valutare regolarmente il contesto dell'organizzazione, per identificare tutte le parti interessate, determinare le loro esigenze e aspettative e valutare i loro singoli impatti potenziali sulla prestazione dell'organizzazione (performance);
b) determinare e implementare la missione, la visione, i valori e la cultura dell'organizzazione, che costituiscono la base dell'identità dell'organizzazione;
c) identificare i rischi e le opportunità a breve e lungo termine;
d) determinare, implementare e comunicare le politiche, la strategia e gli obiettivi dell'organizzazione;
e) determinare i processi pertinenti e gestirli affinché funzionino all'interno di un sistema coerente;
f) gestire le risorse dell'organizzazione per consentire ai propri processi di raggiungere i loro obiettivi previsti;
g) monitorare, valutare ed analizzare le prestazioni dell'organizzazione (performance);
h) stabilire un processo per il coordinamento, l'apprendimento e la promozione dell'innovazione al fine di supportare la capacità dell'organizzazione di rispondere ai cambiamenti nel contesto dell'organizzazione.
4.2.2 L'esame delle esigenze e delle aspettative delle parti interessate permetterà all'organizzazione di ottenere vantaggi come:
a) raggiungere obiettivi in modo efficace ed efficiente;
b) eliminare le responsabilità e le relazioni conflittuali;
c) armonizzare e ottimizzare le pratiche;
d) creare coerenza;
e) migliorare la comunicazione;
f) facilitare la formazione e lo sviluppo;
g) agevolare l'attenzione sugli aspetti più importanti dell'organizzazione;
h) gestire i rischi e le opportunità per il brand o la reputazione;
i) condividere le conoscenze.
	5
	IL CONTESTO DELL’ORGANIZZAZIONE


	5.1 
	Generalità

	
	Capire il contesto dell'organizzazione è un processo che determina fattori che influenzano la capacità dell'organizzazione di ottenere un successo durevole. Ci sono fattori chiave da considerare quando si determina il contesto dell'organizzazione, come ad esempio:

a)
le parti interessate;

b)
fattori interni;

c)
fattori esterni.


	5.2
	Parti interessate

	
	Le parti interessate sono quelle che possono influenzare, essere influenzate o percepiscono se stesse come influenzate da una decisione o da un'attività dell'organizzazione. L'organizzazione dovrebbe determinare quali parti interessate sono rilevanti. Queste parti interessate possono essere sia interne che esterne, compresi i clienti, e possono influenzare la capacità dell'organizzazione di ottenere un successo durevole.

L'organizzazione dovrebbe stabilire quali parti interessate:

a)
sono un rischio per un successo durevole se le loro necessità e aspettative non sono rispettate;

b)
presentano opportunità per migliorare il successo durevole.

Una volta stabilite le parti interessate rilevanti, l'organizzazione dovrebbe assicurare che:

- le loro esigenze e aspettative sono determinate e quelle che devono essere affrontate sono identificate;

- sono stabiliti i processi necessari per soddisfare le esigenze e aspettative delle parti interessate.

L'organizzazione dovrebbe considerare come stabilire relazioni in corso con le parti interessate per benefici quali miglioramento delle prestazioni, comprensione comune degli obiettivi, dei valori e maggiore stabilità.



	
	Parti interessate che sono un rischio per un successo durevole se le loro esigenze e aspettative non sono rispettate:

Parti interessate che presentano opportunità per migliorare il successo durevole:


	5.3
	Fattori interni ed esterni

	5.3.1
	I fattori esterni sono quelli che esistono al di fuori dell'organizzazione che possono influenzare la capacità dell'organizzazione di ottenere un successo durevole, come ad esempio:

a) requisiti normativi e regolamentari;

b) settore;

c) concorrenza;

d) la globalizzazione;

e) fattori sociali, economici, politici e culturali;

f) tecnologia;

g) ambiente naturale.



	
	Fattori esterni:


	5.3.2
	I fattori interni sono quelli che esistono all'interno dell'organizzazione stessa che possono influenzare la capacità dell'organizzazione di ottenere un successo durevole, come ad esempio:

a) dimensioni;

b) complessità;

c) attività;

d) strategia;

e) tipo di prodotti e servizi;

f) prestazioni;

g) risorse;

h) livelli di competenza e di conoscenza organizzativa;

i) scadenza;

j) innovazione.



	
	Fattori interni:



	5.3.3
	Nel considerare fattori esterni e interni l'organizzazione dovrebbe tener conto delle informazioni rilevanti del passato, della sua situazione attuale e dei piani futuri.

L'organizzazione dovrebbe determinare quali fattori interni ed esterni potrebbero determinare:

a) rischi per un successo durevole;

b) opportunità per migliorare il successo durevole.

Una volta determinati questi fattori, il top management dovrebbe garantire:

- quale dei rischi e delle opportunità debba essere affrontato;

- che i processi necessari siano stabiliti e attuati.

L'organizzazione dovrebbe considerare come stabilire, implementare e mantenere un processo di monitoraggio e valutazione di fattori interni ed esterni.



	
	Fattori interni ed esterni potrebbero determinare rischi per un successo durevole:

Fattori interni ed esterni potrebbero opportunità per migliorare il successo durevole:



	6.0
6.1
	IDENTITA’ DI UN’ORGANIZZAZIONE


	
	Generalità

	
	L'organizzazione è definita dalla sua identità e dal suo contesto. L'identità di un'organizzazione sono le sue caratteristiche basate sulla sua missione, visione, valori e cultura.

La missione, la visione, i valori e la cultura sono interdipendenti e la relazione tra loro deve essere riconosciuta come dinamica.


	6.2
	Missione, visione, valori e cultura

	
	L'identità di un'organizzazione comprende:

a) missione - lo scopo dell'organizzazione per esistere espresso dal top management;

b) visione - aspirazione di ciò che un'organizzazione vorrebbe diventare come definito dal top management;

c) valori - principi e / o modelli di pensiero destinati a svolgere un ruolo nella formazione della cultura dell'organizzazione e per individuare ciò che è importante per l'organizzazione, a sostegno della missione e della visione;

d) cultura - credenze, storia, etica, comportamenti e atteggiamenti osservati, sono interconnessi con l'identità dell'organizzazione.
È essenziale che la cultura dell'organizzazione si allinei con la sua missione, la sua visione ei suoi valori. Il top management dovrebbe garantire che il contesto dell'organizzazione sia considerato quando si determina la sua missione, la sua visione ei suoi valori. Questo dovrebbe includere una comprensione della sua cultura esistente e valutare la necessità di cambiare la cultura. La direzione strategica dell'organizzazione e la sua politica dovrebbero essere allineati con questi elementi di identità e sono descritti in dettaglio nel punto 7.

Per garantire un successo durevole, il top management dovrebbe esaminare la missione, la visione, i valori e la cultura a intervalli programmati e ogni volta che il contesto dell'organizzazione cambi. Questo riesame dovrebbe considerare fattori esterni e interni che possano avere un effetto sulla capacità dell'organizzazione di ottenere un successo durevole. Quando vengono apportati cambiamenti a uno qualsiasi degli elementi dell'identità, dovrebbero essere comunicati all'organizzazione e alle parti interessate rilevanti, se opportuno.


	
	Missione (Mission):

Visione (Vision):

Valori:
Cultura:

Diffusione della missione, visione, valori e cultura interna:
Diffusione della missione, visione, valori e cultura esterna alle parti interessate:


	7.0

7.1
	LEADERSHIP


	
	Generalità

	7.1.1
	Il top management, attraverso la sua leadership, dovrebbe:

a) assicurare l'unità dell'oggetto nell'organizzazione definendo, mantenendo e comunicando (in modo conciso e facile da comprendere) la sua missione, la sua visione e i suoi valori, in considerazione del contesto dell'organizzazione;

b) creare un ambiente interno in cui le persone siano coinvolte e impegnate per raggiungere gli obiettivi dell'organizzazione;

c) assicurare che i leader a tutti i livelli stabiliscano e mantengano l'unità di scopo e di direzione stabiliti dal top management.


	
	

	7.1.2
	Per ottenere un successo durevole, il top management dovrebbe dimostrare leadership e impegno nell'ambito dell'organizzazione:

a) stabilire l'identità dell'organizzazione (cfr. punto 6);

b) assicurare che una cultura di fiducia, integrità e lavoro di gruppo sia stabilita e mantenuta;

c) fornire alle persone le risorse, la formazione e l'autorità necessarie per agire con responsabilità;

d) garantire che i valori condivisi, l'equità e i modelli etici per il comportamento siano sostenuti a tutti i livelli dell'organizzazione;

e) garantire che una struttura organizzativa sia stabilita e mantenuta per assicurare la competitività, se opportuno;

f) rafforzare personalmente e regolarmente i valori dell'organizzazione;

g) comunicare i successi conseguiti internamente ed esternamente, se opportuno;

h) stabilire una base per una comunicazione efficace con le persone nell'organizzazione, discutendo le questioni che hanno un impatto generale, compreso l'impatto finanziario ove applicabile;

i) sostenere lo sviluppo della leadership.


	
	

	7.2
	Politica e strategia

	
	Il top management dovrebbe definire le intenzioni e la direzione dell'organizzazione sotto forma di politica dell'organizzazione per affrontare aspetti quali la conformità, la qualità, l'ambiente, l'energia, l'occupazione, la salute e la sicurezza sul lavoro, l'innovazione, la sicurezza, la privacy, la protezione dei dati e l'esperienza dei clienti.

Le dichiarazioni politiche dovrebbero includere impegni per soddisfare le esigenze e le aspettative delle parti interessate e promuovere un miglioramento continuo.

Nel definire la strategia, il top management dovrebbe applicare un modello riconosciuto e appropriato disponibile sul mercato oppure progettare e implementare un modello personalizzato specifico dell'organizzazione. Una volta scelto, è fondamentale mantenere la stabilità del modello come fondamento solido e di riferimento per la gestione dell'organizzazione.

La strategia dovrebbe riflettere l'identità dell'organizzazione, il suo contesto e la prospettiva a lungo termine.

Il top management deve prendere decisioni strategiche in merito a fattori concorrenziali come:

a) prodotti e servizi, ad esempio:

1. concentrarsi sui clienti attuali e potenziali e prendere in considerazione i potenziali mercati dei prodotti e dei servizi in anticipo;

2. offrire prodotti e servizi standard o progetti specifici per i clienti;

3. essere un atleta in testa alla gara o un inseguitore; 

4. applicare la produzione di massa o di piccolo volume;

5. trattare brevi cicli di innovazione o una fornitura stabile negli anni;

6. gestione dei requisiti di qualità e affidabilità;

b) persone, ad esempio:

1. riconoscere lo sviluppo demografico e il cambiamento dei valori;

2. coltivare un'immagine di datore di lavoro attrattiva;

3. determinare la competenza e l'esperienza desiderata delle persone da assumere;

4. considerare approcci adeguati all'assunzione, allo sviluppo delle competenze, alla conservazione e alla gestione dei permessi;

5. affrontare la flessibilità considerando contratti permanenti contro contratti a tempo determinato;

6. considerare il tempo pieno rispetto a tempo parziale o al lavoro temporaneo, nonché l'equilibrio tra loro;

c) conoscenza organizzativa e tecnologia, ad esempio:

1. applicare le conoscenze e la tecnologia attualmente disponibili a nuove opportunità di business;

2. identificare la necessità di nuove conoscenze e tecnologie;

3. determinare quando questa conoscenza e tecnologia deve essere disponibile;

4. determinare se questa deve essere sviluppata internamente o acquistata esternamente;

d) partner, ad esempio:

1. determinazione dei potenziali partner;

2. lo sviluppo della tecnologia congiunta con fornitori esterni e concorrenti;

3. sviluppare prodotti e servizi personalizzati in imprese congiunte con i clienti;

4. cooperare con il mondo accademico e le autorità pubbliche;

e) processi, ad esempio:

1. decidere se la gestione dei processi sarà centralizzata, decentralizzata o un approccio ibrido in materia di determinazione, creazione, manutenzione, controllo e miglioramento dei processi, compresa l'assegnazione di ruoli e responsabilità;

2. determinare le informazioni necessarie e le tecnologie della comunicazione (ITC), ad es. di prioprietà, soluzioni personalizzate o soluzioni standard;

f) luogo, ad esempio:

1. considerare la presenza locale, regionale e globale;

2. considerare la presenza virtuale e l'uso dei social media;

3. considerare l'utilizzo di team di progetto decentralizzati e virtuali;

g) prezzi, ad esempio:

1. posizione del prezzo (ad esempio, strategia a prezzi ridotti rispetto al premio);

2. rilevazione dei prezzi utilizzando un approccio asta / offerta.

Queste decisioni di politica e di strategia dovrebbero essere riesaminate per un'adeguata idoneità. Occorre affrontare eventuali modifiche ai fattori esterni e interni, nonché eventuali nuovi rischi e opportunità.

Le politiche e la strategia dell'organizzazione costituiscono la base per stabilire la gestione dei processi (cfr. punto 8).


	7.3
	Obiettivi e attuazione

	
	Il top management dovrebbe dimostrare la leadership definendo e mantenendo gli obiettivi dell'organizzazione in base alle proprie politiche e strategie, nonché implementando gli obiettivi in ​​funzioni, livelli e processi.

Gli obiettivi devono essere definiti a breve e lungo termine e devono essere chiaramente compresi e quantificati, ove possibile. Nel determinare gli obiettivi, il top management dovrebbe considerare:

a) in che misura l'organizzazione intende essere riconosciuta dalle parti interessate come:

1. leader nei confronti dei fattori concorrenziali (vedere 7.2) che sottolinea la capacità dell'organizzazione;

2. avere un impatto positivo sulle condizioni economiche, ambientali e sociali che lo circondano;

b) il loro grado di impegno personale nella società oltre gli argomenti immediati relativi all'attività commerciale, ad es. In organizzazioni nazionali ed internazionali, quali amministrazioni pubbliche, associazioni e organismi di normalizzazione.

Nell’attuazione degli obiettivi, la direzione dovrebbe incoraggiare discussioni strette per allinearsi tra le diverse funzioni e i diversi livelli dell'organizzazione.



	
	

	7.4
	Comunicazione

	
	La comunicazione efficace delle politiche e della strategia, con obiettivi rilevanti, è essenziale per sostenere il successo sostenuto dell'organizzazione.

Tale comunicazione dovrebbe essere significativa, tempestiva e continua. La comunicazione dovrebbe includere un meccanismo di feedback e includere disposizioni per affrontare in modo proattivo i cambiamenti nel contesto dell'organizzazione.

Il processo di comunicazione dell'organizzazione deve operare sia verticalmente che orizzontalmente e deve essere adattato alle diverse esigenze dei suoi destinatari. Ad esempio, le stesse informazioni possono essere trasmesse in modo diverso a persone all'interno dell'organizzazione e ai clienti o ad altre parti interessate.


	
	


	8.0


	GESTIONE DEL PROCESSO

	8.1
	Generalità

	
	Le organizzazioni forniscono valore attraverso attività connesse in una rete di processi. I processi spesso attraversano i confini funzionali all'interno dell'organizzazione. I risultati coerenti e prevedibili sono raggiunti in modo più efficace ed efficiente quando la rete dei processi può funzionare come un sistema coerente.

I processi sono specifici per un'organizzazione e variano a seconda del tipo, della dimensione e del livello di maturità dell'organizzazione. Le attività di ciascun processo devono essere determinate e adattate alle dimensioni e alle caratteristiche distintive dell'organizzazione.

Per raggiungere i propri obiettivi, l'organizzazione dovrebbe assicurare la gestione proattiva di tutti i processi, inclusi i processi esterni, per garantire che siano efficaci ed efficienti. Ciò può essere facilitato adottando un “approccio per processi” che include la creazione di processi, interdipendenze, vincoli e risorse condivise.

NOTA Per ulteriori informazioni su "approccio per processi", consultare i relativi principi di gestione della qualità in ISO 9000 e il documento "Documento di introduzione e supporto di ISO 9000" Indirizzi sul concetto, sul contenuto e sull'utilizzo dei sistemi di gestione basati su processi disponibili da: https://committee.iso.org/tc176sc2.


	
	

	8.2
	Determinazione dei processi

	8.2.1
	L'organizzazione dovrebbe determinare i processi e le loro interazioni necessarie per fornire risultati che continuino a soddisfare le esigenze e le aspettative dei clienti e di altre parti interessate, in modo costante. I processi e le loro interazioni devono essere determinati in conformità con le politiche, la strategia e gli obiettivi dell'organizzazione e dovrebbero riguardare settori quali:

a) operazioni relative a prodotti e servizi;

b) soddisfare le esigenze e le aspettative delle parti interessate;

c) fornitura di risorse;

attività di gestione, compresa la misurazione, l'analisi, il miglioramento e l'innovazione.



	
	

	8.2.2
	Nella determinazione dei processi e delle loro interazioni, si dovrebbe considerare gli elementi come:

a) lo scopo del processo;

b) gli obiettivi da raggiungere;

c) gli output da fornire;

d) le esigenze e le aspettative dei clienti e di altre parti interessate e delle loro modifiche;

e) cambiamenti nelle operazioni, nei mercati, nelle tecnologie;

f) i risultati e gli impatti del processo;

g) gli input, le risorse e le informazioni necessarie e la loro disponibilità;

h) attività che devono essere attuate e metodi che possono essere utilizzati;

i) rischi e opportunità.



	
	

	8.3
	Responsabilità e autorità del processo

	
	Per ciascun processo, l'organizzazione dovrebbe nominare una persona o una squadra (spesso definita "responsabile del processo"), a seconda della natura del processo e della cultura dell'organizzazione, con responsabilità e autorità definite per mantenere, controllare e migliorare il processo e la sua interazione che impatta con gli altri processi e quelli che sono stati interessati. L'organizzazione dovrebbe assicurare che le responsabilità, le autorità e i ruoli dei responsabili del processo siano riconosciuti in tutta l'organizzazione e che le persone associate ai singoli processi dispongano delle competenze necessarie per i compiti e attività coinvolte.



	
	

	8.4
	Gestione dei processi

	8.4.1
	Per gestire i processi in modo efficace ed efficiente, l'organizzazione dovrebbe:

a) gestire i processi e le loro interazioni come un sistema per migliorare l'allineamento / legame tra i processi;

b) visualizzare la rete dei processi, la loro sequenza e le loro interazioni in un grafico (ad esempio mappa di processo, diagrammi, ecc.) Per comprendere i ruoli di ciascun processo nel sistema e i suoi effetti sulle prestazioni del sistema;

c) determinare i criteri per gli output dei processi e valutare la capacità e le prestazioni dei processi confrontando gli output con i criteri e quando i processi non sono in grado di raggiungere efficacemente le prestazioni previste, pianificare azioni per migliorare il processo;

d) valutare i rischi e le opportunità associate ai processi e ad attuare le azioni necessarie al fine di prevenire, rilevare e mitigare eventi indesiderati, inclusi i rischi connessi a fattori umani, quali:

1. mancanza di conoscenze e abilità, violazioni di regole e errori umani;

2. deterioramenti e guasti delle apparecchiature;

3. fallimento della progettazione e sviluppo.

4. cambiamenti non pianificati nei materiali in entrata;

5. variazione incontrollata negli ambienti di lavoro;

6. cambiamenti inattesi della domanda del mercato;

riesaminare regolarmente i processi e le loro interrelazioni e adottare azioni adeguate per il loro miglioramento, per sostenere processi sostenibili ed efficaci all'interno dell'organizzazione.


	
	

	8.4.2
	I processi dovrebbero operare insieme in un sistema di gestione coerente. Alcuni processi riguarderanno il sistema di gestione globale mentre altri processi saranno specifici per aspetti di gestione diversi quali:

· qualità dei prodotti e dei servizi (ad esempio, ISO 9001, ISO 22000);

· costo, quantità e consegna, sicurezza e sicurezza (ad esempio ISO 27001, ISO 39001, ISO / DIS 45001);

· ambiente (ad esempio ISO 14001, ISO 50001);

· responsabilità sociale (ad esempio ISO 26000);

· etc.

Per ottenere l'eccellenza operativa, i processi e le loro interazioni dovrebbero essere migliorati in base alle politiche, alla strategia e agli obiettivi dell'organizzazione (vedere 7.2 e 7.3), tra cui la considerazione della necessità di sviluppare o acquisire nuove tecnologie o di sviluppare nuovi prodotti e servizi o le loro caratteristiche, per un valore aggiunto.

L'organizzazione dovrebbe motivare le persone ad impegnarsi nelle attività di miglioramento e proporre opportunità di miglioramento nei processi di cui sono responsabili.

L'organizzazione dovrebbe riesaminare regolarmente il raggiungimento degli obiettivi di miglioramento dei processi e delle loro interazioni, l'avanzamento dei piani d'azione e gli effetti sulle politiche, gli obiettivi e le strategie dell'organizzazione. Dovrebbe prendere tutte le azioni correttive necessarie o altre azioni appropriate, quando si individuano le lacune tra le attività pianificate e quelle effettive.



	
	

	8.4.3
	Per mantenere il livello raggiunto, ogni processo deve essere gestito in condizioni controllate nonostante i vari cambiamenti pianificati e non pianificati in ogni processo. L'organizzazione dovrebbe determinare quali procedure (se esistono) necessarie per gestire un processo, compresi i criteri per la produzione e le condizioni operative del processo, per garantire la conformità ai criteri.

Quando vengono applicate procedure e per assicurare che siano seguite da persone coinvolte nel funzionamento del processo, l'organizzazione dovrebbe assicurare che:

a) viene istituito un sistema per definire le conoscenze e le competenze necessarie ai processi e valutare le conoscenze e le competenze di ciascuna persona;

b) i rischi nelle procedure sono identificati, valutati e ridotti migliorando le procedure (ad esempio, rendendo difficile effettuare errori o non consentire la progressione al processo successivo una volta che si verifica un errore);

c) sono rese disponibili le risorse necessarie per seguire le procedure;

d) le persone hanno le conoscenze e le competenze necessarie per seguire le procedure;

e) le persone comprendono gli impatti del non seguire la procedura usando esempi di eventi non desiderati e i manager adottano le azioni necessarie ogni volta che la procedura non viene seguita;

f) si tiene conto dell'istruzione, della formazione, della motivazione e della prevenzione dell'errore umano.



	
	

	8.4.4
	L'organizzazione dovrebbe controllare regolarmente i propri processi per individuare le deviazioni, identificare e adottare opportune azioni quando necessario senza indugio. Le deviazioni sono principalmente causate da cambiamenti di persone, attrezzature, metodo, materiale, misurazione e ambiente per il funzionamento dei processi.

a) L'organizzazione dovrebbe determinare i punti di controllo e gli indicatori di performance correlati, efficaci ed efficaci per individuare le deviazioni.



	
	

	9.0


	GESTIONE DELLE RISORSE

	9.1
	Generalità

	
	Le risorse supportano il funzionamento di tutti i processi in un'organizzazione e sono fondamentali per garantire prestazioni efficaci ed efficienti e il loro successo durevole.

L'organizzazione deve determinare e gestire le risorse necessarie al raggiungimento dei suoi obiettivi, tenendo conto dei rischi e delle opportunità associati e dei possibili effetti.

Esempi di risorse chiave includono:

a) risorse finanziarie;

b) persone;

c) conoscenze organizzative;

d) infrastrutture quali attrezzature, impianti, energia e utilities;

e) l'ambiente per i processi dell'organizzazione, comprese le condizioni fisiche e non fisiche;

f) i materiali necessari per la fornitura di prodotti e servizi;

g) informazioni;

h) tecnologia;

i) risorse naturali;

j) le risorse fornite all'esterno, anche attraverso partenariati e alleanze.

L'organizzazione dovrebbe attuare un controllo sufficiente sui suoi processi al fine di ottenere un uso efficace ed efficiente delle sue risorse. A seconda della natura e della complessità dell'organizzazione, alcune delle risorse avranno impatti diversi sul successo durevole dell'organizzazione.

Per affrontare le attività future, l'organizzazione dovrebbe garantire l'accessibilità e l'idoneità delle risorse, comprese quelle provenienti da risorse esterne. L'organizzazione dovrebbe spesso valutare l'utilizzo esistente delle risorse per determinare le opportunità per migliorare il loro utilizzo, ottimizzare i processi e implementare nuove tecnologie per ridurre i rischi.



	
	

	9.2
	Persone

	9.2.1
	Generalità

	
	Persone competenti, impegnate e motivate sono una risorsa fondamentale di un'organizzazione. I manager a tutti i livelli dovrebbero garantire lo sviluppo e l'implementazione di processi per attrarre persone che dispongono delle attuali o potenziali caratteristiche e capacità di contribuire pienamente all'organizzazione. La gestione delle persone dovrebbe essere eseguita attraverso un approccio pianificato, trasparente, etico e socialmente responsabile a tutti i livelli dell'organizzazione.



	
	

	9.2.2
	Coinvolgimento delle persone

	
	Il coinvolgimento delle persone aumenta la capacità dell'organizzazione di creare e fornire valore per clienti e altre parti interessate. L'organizzazione dovrebbe stabilire e mantenere processi per l'impegno del suo personale. I leader a tutti i livelli dovrebbero incoraggiare le persone ad essere coinvolte nel miglioramento delle loro prestazioni e nell'ottenere gli obiettivi dell'organizzazione.

Per migliorare l'impegno del suo popolo, l'organizzazione dovrebbe prendere in considerazione attività come:

a) sviluppare un processo per condividere le conoscenze e utilizzare la loro competenza, ad es. Un sistema per raccogliere idee per il miglioramento;

b) istituire un sistema di qualificazione delle competenze e pianificare la carriera, per promuovere lo sviluppo personale;

c) rivedere continuamente il loro livello di soddisfazione, le esigenze e le aspettative rilevanti;

d) fornire opportunità di mentoring e coaching;

e) promuovere attività di miglioramento del team.



	
	

	9.2.3
	Empowerment e motivazione delle persone

	
	Le persone potenziate e motivate a tutti i livelli in tutta l'organizzazione sono essenziali per aumentare la capacità dell'organizzazione di creare e fornire valore. L'empowerment consente alle persone di assumersi la responsabilità del loro lavoro e dei propri risultati. Ciò può essere ottenuto fornendo alle persone le informazioni, l'autorità e la libertà necessarie per prendere decisioni relative al proprio lavoro. I manager a tutti i livelli dovrebbero motivare le persone a comprendere il significato e l'importanza delle loro responsabilità e delle loro attività in relazione alla creazione e alla fornitura di valore per i clienti e per le altre parti interessate. Per migliorare l'empowerment e la motivazione delle persone, i manager a tutti i livelli dovrebbero:

a) definire obiettivi chiari (che siano allineati agli obiettivi dell'organizzazione), delegare l'autorità e la responsabilità e creare un ambiente di lavoro in cui le persone controllano il proprio lavoro e il processo decisionale;

b) introdurre un adeguato sistema di riconoscimento e ricompensa, basato sulla valutazione dei risultati ottenuti dalle persone (sia individualmente che in squadra);

c) fornire incentivi per le persone ad agire con iniziativa (sia individualmente che in squadra), nonché riconoscere buone performance, premiare i risultati e celebrare il raggiungimento degli obiettivi.



	
	

	9.2.3
	Competenza delle persone

	
	Dovrebbe essere istituito e mantenuto un processo per aiutare l'organizzazione a determinare, sviluppare, valutare e migliorare la competenza delle persone a tutti i livelli. Il processo dovrebbe seguire questi passi:

a) determinare e analizzare le competenze personali che l'organizzazione ha bisogno in base alla strategia, alle politiche e agli obiettivi della sua identità (ad esempio, la missione, la visione, i valori e la cultura);

b) determinare la competenza attuale a livello di gruppo e individuale, nonché le lacune tra ciò che è disponibile e ciò che è attualmente necessario o potrebbe essere necessario in futuro;

c) attuare azioni volte a migliorare e / o acquisire competenze per ridurre al minimo le lacune;

d) mantenere la competenza acquisita; 

e) riesaminare e valutare l'efficacia delle azioni intraprese per garantire la necessaria competenza acquisita.

	
	

	9.3
	Conoscenza organizzativa

	9.3.1
	Il top management dovrebbe:

a) riconoscere la conoscenza come un bene intellettuale e gestirlo come elemento essenziale del successo sostenuto dell'organizzazione;

b) considerare le conoscenze necessarie per sostenere le esigenze a breve e lungo termine dell'organizzazione;

c) valutare la conoscenza, la cattura, l'analisi, il recupero, la manutenzione e la protezione delle conoscenze dell'organizzazione.

d) Tali conoscenze possono essere ottenute da fonti esterne e interne.


	
	

	9.3.1
	Nella definizione di come determinare, mantenere e proteggere la conoscenza, l'organizzazione deve sviluppare processi per affrontare:

a) lezioni apprese da fallimenti e progetti di successo;

b) conoscenza implicita ed esplicita che esiste all'interno dell'organizzazione, comprese le conoscenze, le intuizioni e l'esperienza del suo popolo;

c) determinare la necessità di acquisire conoscenze da parte delle parti interessate nell'ambito della strategia dell'organizzazione (cfr. 9.6);

d) garantire la distribuzione efficace e la comprensione delle informazioni, per tutto il ciclo di vita dei prodotti e dei servizi dell'organizzazione;
e) gestire le informazioni documentate.



	
	

	9.4
	Tecnologia

	
	Il top management dovrebbe considerare gli sviluppi tecnologici, sia esistenti che in fase di emergenza, che possono avere un impatto significativo sulla performance dell'organizzazione in settori quali prodotti e servizi, marketing, vantaggio competitivo, agilità e interazione con le parti interessate. L'organizzazione dovrebbe attuare processi per individuare gli sviluppi tecnologici e le innovazioni considerando:

a) i livelli attuali e le tendenze emergenti della tecnologia, sia all'interno che all'esterno dell'organizzazione;

b) le risorse finanziarie necessarie per adottare le modifiche tecnologiche,   per acquisire le capacità tecnologiche di un'altra organizzazione e i vantaggi di tali modifiche;

c) la conoscenza organizzativa e la capacità di adattarsi ai cambiamenti tecnologici;

d) i rischi e le opportunità;

e) l'ambiente di mercato.



	
	

	9.5
	Infrastruttura e ambiente di lavoro

	9.5.1
	L'infrastruttura e l'ambiente di lavoro adeguati sono fondamentali per garantire un funzionamento efficace ed efficiente di tutti i processi dell'organizzazione. Le persone responsabili dell'operazione dei processi dell'organizzazione dovrebbero determinare quali infrastrutture e ambiente di lavoro sono necessarie e dovrebbero coordinare come saranno assegnati, forniti, misurati o monitorati, ottimizzati, mantenuti e protetti.

L'organizzazione dovrebbe valutare periodicamente l'idoneità dell'infrastruttura e dell'ambiente di lavoro di tutti i processi correlati per garantire la realizzazione delle prestazioni desiderate e gli obiettivi dell'organizzazione.


	
	

	9.5.2
	Nel gestire la propria infrastruttura, l'organizzazione dovrebbe dare un'adeguata considerazione agli elementi quali:

a) affidabilità dell'infrastruttura (inclusa la considerazione della disponibilità, dell'affidabilità, della manutenzione e della manutenzione, se del caso, inclusa sicurezza e sicurezza);

b) elementi di infrastruttura necessari per la fornitura di processi, prodotti e servizi;

c) l'efficienza, la capacità e gli investimenti richiesti;
d) l'impatto dell'infrastruttura sull'ambiente di lavoro.


	
	

	9.5.3
	Nel determinare un ambiente di lavoro adeguato l'organizzazione dovrebbe considerare elementi (combinazione di elementi) quali:

a) incoraggiare la crescita personale, l'apprendimento, il trasferimento di conoscenze e il lavoro di squadra;

b) metodi di lavoro creativi e opportunità di maggiore coinvolgimento, per realizzare il potenziale delle persone nell'organizzazione;

c) le norme e le linee guida in materia di sicurezza, nonché l'uso di dispositivi di protezione;

d) stazioni di lavoro e attrezzature progettate ergonomicamente;

e) fattori psicologici, compresi il carico di lavoro e lo stress;

f) luogo di lavoro;

g) strutture per le persone dell'organizzazione;

h) massimizzazione dell'efficienza e minimizzazione dei rifiuti;

i) fattori fisici quali calore, umidità, luce, flusso d'aria, igiene, pulizia e rumore.

L'ambiente di lavoro dell'organizzazione dovrebbe incoraggiare la produttività, la creatività e il benessere per le persone che lavorano o visitano i suoi locali (ad esempio clienti, fornitori esterni e partner). Inoltre, a seconda della sua natura, l'organizzazione dovrebbe assicurare che il suo ambiente di lavoro sia conforme con i requisiti legali e normativi applicabili e affronta gli standard applicabili (come quelli per la gestione ambientale e sanitaria e della sicurezza sul lavoro).


	
	

	9.6
	Risorse fornite esternamente

	
	Le organizzazioni procurano risorse fornite esternamente da una varietà di fornitori. La natura delle relazioni di un'organizzazione (comprese le interrelazioni) con i clienti e le altre parti interessate può variare, a seconda dell'impatto potenziale della risorsa fornita e se la risorsa in questione sia un prodotto o un servizio acquistato semplicemente o un processo complesso e fornito esternamente . È essenziale che l'organizzazione gestisca tali rapporti a proprio vantaggio. L'organizzazione ei suoi fornitori o partner esterni sono interdipendenti; L'organizzazione dovrebbe cercare di stabilire relazioni che rafforzino le capacità di se stesso e i suoi fornitori o partner per creare valore in un modo che sia reciprocamente vantaggioso a tutti i partecipanti.

L'organizzazione può considerare la collaborazione se i fornitori esterni hanno conoscenze qualora l'organizzazione non disponga, per investire e condividere gli utili o le perdite. I partner possono essere fornitori esterni di processi, prodotti o servizi; Istituzioni tecnologiche e finanziarie; Organizzazioni governative e non governative; o altre parti interessate.

La gestione delle prestazioni esterne dovrebbe tener conto dei rischi e delle opportunità associate a:

a) strutture o capacità interne;

b) capacità tecnica per soddisfare i requisiti per i prodotti o servizi;

c) disponibilità di risorse qualificate;

d) il tipo e l'entità dei controlli necessari per i fornitori esterni.

L'organizzazione dovrebbe condividere la sua missione, la sua visione (e possibilmente i suoi valori e la sua cultura) con fornitori e partner esterni e fornire un sostegno necessario (in termini di risorse o conoscenze) per stabilire relazioni reciprocamente vantaggiose e migliorare le proprie capacità Attività, processi e sistemi di gestione.


	
	

	9.7
	Risorse naturali

	
	Per un successo sostenuto, l'organizzazione dovrebbe riconoscere la propria responsabilità verso la società e agire in base a questo riconoscimento. La responsabilità comprende diversi aspetti, come le risorse naturali e l'ambiente.

Per quanto riguarda la gestione delle risorse, le risorse naturali consumate dall'organizzazione nella fornitura di prodotti e servizi sono una questione strategica che influenza il suo successo durevole. I manager a tutti i livelli dovrebbero affrontare come valutare la necessità di determinare, ottenere, mantenere, proteggere e utilizzare risorse essenziali come l'acqua, il suolo, l'energia o le materie prime.

L'organizzazione dovrebbe affrontare sia l'uso attuale e futuro delle risorse naturali richieste dai suoi processi, sia l'impatto dell'uso delle risorse naturali legate al ciclo di vita dei suoi prodotti e servizi. Questo dovrebbe anche essere allineato nell'ambito del suo sistema di gestione e degli standard dei sistemi di gestione che utilizza.

Alcune delle migliori prassi per la gestione delle risorse naturali per un successo durevole includono:

a) trattandoli come un'impresa strategica;

b) essere consapevoli di nuove tendenze e tecnologie per il loro uso efficiente e sulle aspettative delle parti interessate;

c) monitorare la loro disponibilità e determinare i potenziali rischi e le opportunità di utilizzo;

d) la definizione di futuri mercati, prodotti e servizi e l'impatto sul loro utilizzo durante tutto il ciclo di vita;

e) attuare le migliori pratiche nella loro attuale applicazione e utilizzo;

f) la determinazione, la pianificazione e l'integrazione delle pratiche richieste dai regolamenti;

g) migliorare l'uso effettivo e ridurre al minimo l'impatto potenziale del loro utilizzo.



	
	

	10.0


	ANALISI E VALUTAZIONE DELLA PRESTAZIONE DI UN’ORGANIZZAZIONE

	10.1
	Generalità

	
	Per ottenere un successo durevole, l'organizzazione dovrebbe stabilire un approccio sistematico per raccogliere, analizzare e rivedere le informazioni disponibili. Sulla base dei risultati, l'organizzazione dovrebbe utilizzare le informazioni per aggiornare la propria comprensione del contesto dell'organizzazione, delle sue politiche, della strategia e degli obiettivi come necessario, promuovendo anche attività di miglioramento, apprendimento e innovazione.

Le informazioni disponibili devono includere dati su:

a) l'esecuzione dell'organizzazione (vedi 10.2, 10.3, 10.4);

b) lo stato delle attività e delle risorse interne dell'organizzazione, che si possono comprendere attraverso audit interni o autovalutazione (cfr. punti 10.5 e 10.6);
c) cambiamenti nei fattori esterni e interni dell'organizzazione.



	
	

	10.2
	Indicatori di prestazione

	10.2.1
	L'organizzazione dovrebbe valutare i propri progressi nel raggiungimento dei risultati previsti nei confronti della missione, della visione, delle politiche, della strategia e degli obiettivi, a tutti i livelli e in tutti i processi e le funzioni rilevanti. Un processo di misurazione e analisi dovrebbe essere utilizzato per monitorare questo progresso, per raccogliere e fornire le informazioni necessarie per valutare le prestazioni e prendere decisioni efficaci.

La scelta di indicatori di performance appropriati e di una metodologia di monitoraggio è fondamentale per una misurazione efficace e un'analisi di un'organizzazione.



	
	

	10.2.2
	I metodi utilizzati per la raccolta di informazioni sugli indicatori di prestazione dovrebbero essere praticabili e adeguati all'organizzazione quali:

f) il monitoraggio e la registrazione delle variabili di processo e delle caratteristiche dei prodotti e dei servizi;

g) valutazioni dei rischi di processi, prodotti e servizi;

h) riesame delle prestazioni, incluso anche su fornitori esterni e partner;

i) interviste, questionari e indagini sulla soddisfazione delle parti interessate.


	
	

	10.2.3
	I fattori che sono all'interno del controllo dell'organizzazione e critici per il suo successo durevole dovrebbero essere soggetti a misura e identificati come indicatori chiave di prestazione (KPI). Questi KPI misurabili dovrebbero:

d) essere quantificabili, per consentire all'organizzazione di fissare obiettivi misurabili, monitorare e predire le tendenze e adottare azioni per migliorare e innovare quando necessario;

e) essere scelti come base per prendere decisioni strategiche e tattiche;

f) essere opportunamente cascati come indicatori di prestazione in funzioni e livelli pertinenti all'interno dell'organizzazione, per sostenere il raggiungimento degli obiettivi di alto livello;

g) essere adeguato alla natura e alla dimensione dell'organizzazione e dei suoi prodotti e servizi, processi e attività;

h) essere coerenti con la strategia e gli obiettivi dell'organizzazione.


	
	

	10.2.4
	L'organizzazione dovrebbe considerare informazioni specifiche relative ai rischi e alle opportunità quando si selezionano gli indicatori chiave di prestazione (KPI). Inoltre, l'organizzazione dovrebbe assicurare che forniscano informazioni misurabili, accurate, affidabili e utilizzabili, per attuare piani d'azione quando la prestazione non è conforme agli obiettivi o per migliorare e innovare l'efficienza e l'efficienza dei processi. Tali informazioni dovrebbero tener conto di elementi quali:

a) le esigenze e le aspettative dei clienti e di altre parti interessate;

b) l'importanza dei singoli prodotti e servizi all'organizzazione, sia in questo momento che in futuro;

c) l'efficacia e l'efficienza dei processi;

d) l'uso efficace ed efficiente delle risorse;

e) redditività e prestazioni finanziarie;

f) l'adempimento dei requisiti legali e normativi applicabili.


	
	

	10.3
	Analisi delle prestazioni

	
	L'organizzazione dovrebbe assegnare la responsabilità di analizzare la propria performance e di adottare decisioni in merito alla necessità di azione, se del caso.

L'analisi della performance dell'organizzazione dovrebbe consentire l'identificazione di problemi quali:

a) risorse insufficienti o inefficaci all'interno dell'organizzazione;

b) competenze insufficienti o inefficaci, conoscenze organizzative e comportamenti inappropriati;

c) rischi e opportunità che non possono essere sufficientemente affrontati dai sistemi di gestione dell'organizzazione;

d) la debolezza dei ruoli e delle attività di leadership dell'organizzazione, tra cui:

1. definizione e implementazione delle politiche (cfr. punto 7);

2. gestione dei processi (cfr. punto 8);

3. gestione delle risorse (cfr. punto 9);

4. miglioramento, apprendimento e innovazione (cfr. punto 11);

e) potenziali punti di forza che potrebbero essere incoraggiati per quanto riguarda i ruoli e le attività di leadership dell'organizzazione;

f) i processi e le attività che mostrano prestazioni eccezionali che potrebbero essere utilizzate come modello per migliorare altri processi.

L'organizzazione dovrebbe avere un quadro chiaro per dimostrare le interrelazioni tra i ruoli di leadership, le loro attività e i loro effetti sulla performance dell'organizzazione. Ciò può consentire all'organizzazione di analizzare i punti di forza e le debolezze dei suoi ruoli e delle attività di leadership.



	
	

	10.4
	Valutazione delle prestazioni

	10.4.1
	La performance dell'organizzazione dovrebbe essere valutata dal punto di vista delle esigenze e delle aspettative delle parti interessate. Quando si trovano deviazioni dalle esigenze e dalle aspettative, i processi e le loro interazioni che influenzano la performance devono essere identificati e analizzati.

	
	

	10.4.2
	I risultati ottenuti sulla performance dell'organizzazione dovrebbero essere valutati in base agli obiettivi applicabili (vedere 7.3) e ai loro criteri prestabiliti. Se non sono stati raggiunti gli obiettivi, dovrebbero essere esaminate le cause, con le opportune revisioni dell’attuazione delle politiche, della strategia e degli obiettivi dell'organizzazione e della gestione delle risorse dell'organizzazione, se necessario. I risultati della valutazione devono essere compresi in maniera completa da parte del top management. Ogni fallimento delle prestazioni identificato dovrebbe essere prioritario per azioni correttive, in base ai loro impatti sulle politiche, la strategia e gli obiettivi dell'organizzazione.
Il miglioramento conseguito sulla performance dell'organizzazione dovrebbe essere valutato in una prospettiva a lungo termine. Quando il grado di miglioramento non corrisponde al livello previsto, l'organizzazione dovrebbe esaminare l'implementazione delle politiche, della strategia e degli obiettivi dell'organizzazione, nonché delle attività per il miglioramento e l'innovazione.



	
	

	10.4.3
	La performance dell'organizzazione deve essere confrontata con i benchmark stabiliti o concordati.

Benchmarking è una metodologia di misurazione e analisi che un'organizzazione si può utilizzare per cercare le migliori pratiche all'interno e all'esterno dell'organizzazione, al fine di migliorare e innovare le proprie prestazioni. Il benchmarking può essere applicato alle politiche, alla strategia e agli obiettivi, ai processi e alle loro operazioni, prodotti e servizi o le strutture dell'organizzazione.



	
	

	10.4.4
	L'organizzazione dovrebbe stabilire e mantenere una metodologia per l'analisi comparativa che definisca le regole per gli elementi come:

a) la definizione del campo di applicazione del soggetto per l'analisi comparativa;

b) il processo di scelta dei partner di benchmarking, nonché delle necessarie politiche di comunicazione e riservatezza;

c) la determinazione degli indicatori per le caratteristiche da confrontare e la metodologia di raccolta dei dati da utilizzare;

d) la raccolta e l'analisi dei dati;

e) l'individuazione delle lacune di prestazione e l'indicazione di potenziali aree di miglioramento;

f) l'istituzione e il monitoraggio di corrispondenti piani di miglioramento;

g) l'inserimento dell'esperienza acquisita nella base di conoscenze e nell'apprendimento dell'organizzazione (cfr. 11.3).



	
	

	10.4.5
	L'organizzazione dovrebbe essere consapevole del fatto che esistono diversi tipi di benchmarking, quali:

a) benchmarking interno delle attività all'interno dell'organizzazione;

b) benchmarking competitivo delle prestazioni o dei processi con i concorrenti;

c) benchmarking generico; confrontando strategie, operazioni o processi con organizzazioni non correlate.


	
	

	10.4.6
	Nel definire un parametro di benchmarking l'organizzazione dovrebbe essere consapevole del fatto che il benchmarking di successo dipende da fattori quali:

a) sostegno da parte dell'alta direzione (in quanto coinvolge un reciproco scambio di conoscenze tra l'organizzazione e i partner di benchmarking);

b) la metodologia utilizzata per applicare l'analisi comparativa;

c) stima delle prestazioni rispetto ai costi;

d) la comprensione delle caratteristiche del soggetto in esame, al fine di consentire un corretto confronto con la situazione attuale dell'organizzazione;

e) implementare le lezioni apprese per colmare le lacune identificate.



	
	

	10.5
	Audit interno

	
	Gli audit interni sono uno strumento efficace per determinare i livelli di conformità del sistema di gestione dell'organizzazione nei confronti dei criteri selezionati; forniscono informazioni preziose per comprendere, analizzare e migliorare continuamente le prestazioni dell'organizzazione. Gli audit interni dovrebbero valutare l'implementazione, l'efficacia e l'efficienza del sistema di gestione. Possono includere auditing contro più standard di sistema di gestione, nonché affrontare requisiti specifici relativi a clienti, prodotti, processi o problemi specifici.

Per essere efficace, gli audit interni dovrebbero essere condotti in modo coerente, da personale competente, in conformità a un piano di audit. Inoltre, gli audit dovrebbero essere condotti da persone che non sono coinvolte nell'attività in esame, per dare una visione indipendente su ciò che viene eseguito.

L'audit interno è uno strumento efficace per individuare i problemi, i rischi e le non conformità, nonché per monitorare i progressi nella chiusura di problemi, rischi e non conformità identificati in precedenza. L'audit interno può anche essere incentrato sull'identificazione di buone pratiche (che possono essere considerate per l'uso in altre aree dell'organizzazione) e sulle opportunità di miglioramento.

Le uscite degli audit interni forniscono una fonte utile di informazioni per

a) affrontare problemi e non conformità;

b) promuovere buone pratiche all'interno dell'organizzazione;

c) una maggiore comprensione delle interazioni tra i processi.

I risultati degli audit interni sono generalmente presentati sotto forma di report che contengono informazioni sulla conformità ai criteri, alle non conformità e alle opportunità di miglioramento. I rapporti di revisione sono anche un elemento essenziale per le revisioni della gestione. Il top management dovrebbe istituire un processo per il riesame di tutte le relazioni di audit interno, per individuare le tendenze che possono richiedere azioni correttive o preventive a livello di organizzazione e “opportunità di miglioramento".

L'organizzazione dovrebbe utilizzare i risultati di altri audit, come i revisioni secondarie e terze parti, come feedback per azioni correttive. Può anche usarli per monitorare i progressi compiuti nell'attuazione di piani appropriati volti a facilitare la risoluzione delle non conformità o per l'implementazione di opportunità di miglioramento individuate.
NOTA Per ulteriori informazioni sull'auditing, vedere ISO 19011.



	
	

	10.6
	Autovalutazione

	
	L'autovalutazione è un riesame completo e sistematico delle attività dell'organizzazione e delle loro prestazioni rispetto al grado di maturità (cfr. Allegato A).

L'autovalutazione dovrebbe essere utilizzata per determinare i punti di forza e le debolezze dell'organizzazione e le sue migliori pratiche, sia a livello globale che a livello dei singoli processi. L'autovalutazione può aiutare l'organizzazione a stabilire le priorità, pianificare e attuare miglioramenti e / o innovazioni, ove necessario.

La maturità di ogni elemento del sistema di gestione non dovrebbe essere valutata in modo indipendente; ma dovrebbero essere valutati congiuntamente, per tener conto delle correlazioni tra gli elementi e i loro impatti sulla missione, la visione, i valori e la cultura dell'organizzazione.

I risultati delle autovalutazione sostengono:

a) un miglioramento continuo delle prestazioni complessive dell'organizzazione;

b) i progressi verso la realizzazione e il mantenimento di un successo sostenuto per l'organizzazione;

c) l'innovazione nei processi, nei prodotti e nei servizi dell'organizzazione e nella struttura dell'organizzazione, se del caso;

d) riconoscimento delle migliori pratiche;

e) l'individuazione di ulteriori opportunità di miglioramento.

I risultati delle autovalutazioni devono essere comunicati alle persone rilevanti all'interno dell'organizzazione, per essere utilizzati per condividere la comprensione dell'organizzazione e la sua direzione futura.


	
	

	10.7
	Riesame

	
	Le valutazioni delle informazioni risultanti da misure di performance, benchmarking, analisi e valutazioni, audit interni e autovalutazioni devono essere eseguiti da livelli e funzioni adeguati dell'organizzazione e da parte della top management. I riesami dovrebbero essere condotti a intervalli pianificati e periodici, per consentire l'individuazione delle tendenze e per valutare i progressi dell'organizzazione verso la realizzazione delle sue politiche, strategie e obiettivi. Dovrebbero inoltre affrontare la valutazione e la valutazione delle attività di miglioramento, apprendimento e innovazione eseguite in precedenza, inclusi aspetti di adattabilità, flessibilità e reattività in relazione alla missione, alla visione, ai valori e alla cultura dell'organizzazione.

I riesami dovrebbero essere utilizzati dall'organizzazione per individuare le esigenze di adeguamento delle proprie politiche, strategie e obiettivi (cfr. punto 7). Devono essere utilizzati anche per identificare le opportunità di miglioramento, apprendimento e innovazione delle attività manageriali dell'organizzazione (cfr. punto 11).

I riesami dovrebbero consentire l'adozione di decisioni basate sulle prove e l'istituzione di azioni da conseguire risultati desiderati.



	
	

	11.0
	MIGLIORAMENTO, APPRENDIMENTO E INNOVAZIONE


	11.1
	Generalità

	
	Il miglioramento, l'apprendimento e l'innovazione sono tutti aspetti fondamentali che contribuiscono al successo sostenuto di un’organizzazione e sono interdipendenti. Creano gli input in prodotti, servizi, processi e sistemi di gestione e contribuiscono agli output, come definito dai risultati desiderati.

L'organizzazione può sperimentare costantemente cambiamenti nei suoi fattori interni ed esterni e nelle esigenze e aspettative delle parti interessate. Il miglioramento, l'apprendimento e l'innovazione supportano la capacità dell'organizzazione di rispondere a tali cambiamenti in modo tale da consentirgli di realizzare la propria missione e la sua visione verso il raggiungimento di un successo sostenibile.


	11.2
	Miglioramento

	
	Il miglioramento è un'attività per migliorare le prestazioni. Le prestazioni possono riguardare un prodotto o un servizio o un processo. Il miglioramento delle prestazioni di un prodotto o di un servizio è un risultato desiderabile che potrebbe portare a una maggiore soddisfazione del cliente e ad aumentare l'efficienza economica per l'organizzazione.

Il miglioramento di un processo potrebbe portare alla sua maggiore efficacia ed efficienza, con conseguenti benefici quali miglioramenti a prodotti e servizi, risparmio sui costi, risparmio di tempo, risparmio energetico e riduzione dei rifiuti; A sua volta, ciò può portare ad una maggiore soddisfazione dei clienti e di altre parti interessate.

Le attività di miglioramento possono variare da miglioramenti continui a piccoli passi in un luogo di lavoro per migliorare significativamente l'intera organizzazione.

L'organizzazione dovrebbe definire obiettivi per migliorare i propri prodotti o servizi, i processi, le strutture dell'organizzazione e il suo sistema di gestione attraverso la raccolta e l'analisi di dati e informazioni.

I processi di miglioramento dovrebbero seguire un approccio strutturato. La metodologia dovrebbe essere applicata in modo coerente per tutti i processi.

L'organizzazione dovrebbe assicurare che il miglioramento continuo si stabilisca come parte della cultura dell'organizzazione:

a) autorizzare le persone a partecipare e contribuire al successo delle iniziative di miglioramento;

b) fornire le risorse necessarie per conseguire obiettivi di miglioramento;

c) istituire sistemi di riconoscimento e ricompensa per migliorare e migliorare continuamente l'efficacia e l'efficienza del processo di miglioramento stesso;
d) il coinvolgimento visivo dei dirigenti in attività di miglioramento.



	
	

	11.3
	Apprendimento

	11.3.1
	L'organizzazione dovrebbe incoraggiare il miglioramento e l'innovazione attraverso l'apprendimento. Gli input per l'apprendimento possono essere ricavati da molte fonti, tra cui l'esperienza, l'analisi delle informazioni ei risultati dei miglioramenti e delle innovazioni.

Per raggiungere un successo sostenuto, un approccio di apprendimento dovrebbe essere adottato dall'organizzazione nel suo complesso, nonché ad un livello che integra le capacità degli individui con quelle dell'organizzazione.



	
	

	11.3.2
	L'apprendimento come organizzazione comporta la considerazione di:

a) raccogliere informazioni relative ai vari fattori interni ed esterni e alle parti interessate, comprese le storie di successo e i fallimenti;

b) intuizioni attraverso analisi approfondite delle informazioni raccolte.

L'apprendimento che integra le capacità degli individui con quelle dell'organizzazione è ottenuto combinando le conoscenze, i modelli di pensiero e gli schemi di comportamento delle persone con i valori dell'organizzazione. Ciò è a volte chiamato conoscenza organizzativa.

Le conoscenze possono essere documentate o tacitamente basate su una posizione o un pensiero implicito o intuitivo. Può provenire dall'interno o dall'esterno dell'organizzazione. Dovrebbe essere gestito e mantenuto come un bene dell'organizzazione.

L'organizzazione dovrebbe controllare le proprie conoscenze organizzative e identificare la necessità di acquisire o condividere in modo più efficace la conoscenza in tutta l'organizzazione.

	
	

	11.3.3
	Al fine di promuovere un'organizzazione che apprende e che incoraggia l'apprendimento (learning organization) devono essere considerati i seguenti fattori:

a) i valori dell'organizzazione, allineati con la sua missione, visione e cultura;

b) le iniziative di supporto al top management nell'apprendimento dimostrando la loro leadership e il loro comportamento;

c) stimolazione di networking, connettività, interattività e condivisione delle conoscenze sia all'interno che all'esterno dell'organizzazione;

d) mantenere sistemi per l'apprendimento e la condivisione delle conoscenze;

e) riconoscere, sostenere e premiare il miglioramento della competenza della gente, attraverso processi di apprendimento e di condivisione delle conoscenze;

f) apprezzamento della creatività, sostenendo la diversità dei pareri delle diverse persone nell'organizzazione.

L'accesso rapido e l'utilizzo di conoscenze organizzative possono migliorare la capacità dell'organizzazione di gestire e mantenere il suo successo durevole (vedere 9.3).


	
	

	11.4
	Innovazione

	11.4.1
	Generalità

	
	Al fine di promuovere un'organizzazione che apprende e che incoraggia l'apprendimento (learning organization) devono essere considerati i seguenti fattori:

a) i valori dell'organizzazione, allineati con la sua missione, visione e cultura;

b) le iniziative di supporto al top management nell'apprendimento dimostrando la loro leadership e il loro comportamento;

c) stimolazione di networking, connettività, interattività e condivisione delle conoscenze sia all'interno che all'esterno dell'organizzazione;

d) mantenere sistemi per l'apprendimento e la condivisione delle conoscenze;

e) riconoscere, sostenere e premiare il miglioramento della competenza della gente, attraverso processi di apprendimento e di condivisione delle conoscenze;

f) apprezzamento della creatività, sostenendo la diversità dei pareri delle diverse persone nell'organizzazione.

L'accesso rapido e l'utilizzo di conoscenze organizzative possono migliorare la capacità dell'organizzazione di gestire e mantenere il suo successo durevole (vedere 9.3).


	
	

	11.4.2
	Applicazione

	
	L'innovazione può essere applicata alle tematiche a tutti i livelli dell'organizzazione, attraverso i seguenti cambiamenti:

a) tecnologia o prodotti o servizi (vale a dire innovazioni che non solo rispondono alle mutevoli esigenze e aspettative dei clienti o di altre parti interessate, ma anche anticipano potenziali cambiamenti nell'organizzazione e nei cicli di vita dei suoi prodotti o servizi);

b) i processi (vale a dire l'innovazione nei metodi per la produzione e la fornitura di servizi, o l'innovazione per migliorare la stabilità del processo e ridurre l’errore);

c) l'organizzazione (vale a dire l'innovazione nella sua costituzione e le strutture dell'organizzazione);

d) il sistema di gestione dell'organizzazione (cioè per assicurare il mantenimento di un vantaggio competitivo e l'utilizzo di nuove opportunità, quando ci sono cambiamenti emergenti nel contesto dell'organizzazione).



	
	

	11.4.3
	Tempistica e rischio

	
	L'organizzazione dovrebbe valutare i rischi e le opportunità connesse ai suoi piani per le attività di innovazione. Dovrebbe prendere in considerazione l'impatto potenziale sulla gestione delle modifiche e preparare piani d'azione per mitigare tali rischi (inclusi piani di emergenza), ove necessario.

La tempistica per l'introduzione di un'innovazione dovrebbe essere allineata alla valutazione del rischio associato a intraprendere l'innovazione. La tempistica dovrebbe essere solitamente un equilibrio tra l'urgenza con cui è necessario rispetto alle risorse disponibili per il suo sviluppo..

L'organizzazione dovrebbe rivedere, migliorare e innovare il proprio sistema di gestione in base ai risultati della sua valutazione delle prestazioni (cfr. punto 10).

L'organizzazione dovrebbe essere in grado di coordinare le proprie forze strategiche per pianificare e dare priorità alle iniziative di innovazione.

I risultati dell'innovazione dovrebbero essere riesaminati al fine di sperimentare l'apprendimento e aumentare le conoscenze organizzative.
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