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			PREFAZIONE

			Esiste un legame indissolubile tra l’Organizzazione aziendale, il

			Controllo di gestione e il Sistema Qualità, con i Sistemi

			Informativi gestionali che fungono da legante tra essi. Qualunque

			progettazione nuova o qualunque modifica dell’esistente incide

			contemporaneamente su tutti i temi. Pertanto occorre avere una

			visione complessiva di tutto per riuscire ad avere risultati positivi.

			Questo lavoro è una semplice chiacchierata a tutto campo su

			questi temi, cercando di capire cosa succede e perché, cosa non

			dovrebbe succedere e cosa sarebbe bene che succedesse.

			Pertanto non è un trattato di Organizzazione aziendale o di

			Controllo di Gestione, né di Sistemi Informativi gestionali e

			neppure di Sistemi Qualità. Esistono già sul mercato bibliografico

			e formativo opere notevolmente più approfondite da cui imparare.

			Il punto di partenza è che qualunque gruppo di persone che

			vivono e operano insieme deve avere un’Organizzazione. Deve,

			cioè, avere “regole da seguire”.

			Questo vale per qualunque tipo di gruppo. Sia esso una coppia,

			una famiglia, un’associazione o un’azienda o entità produttiva.

			Le regole possono essere poche, molte, semplici o complesse in

			funzione dell’ampiezza del gruppo e della molteplicità dei suoi

			obiettivi e della sua ragione d’essere e hanno lo scopo

			fondamentale di stabilire un legame e un modo di vivere e operare

			tra gli appartenenti al gruppo.

			La Qualità è da considerare come il risultato di un processo ben

			governato: ossia vale il concetto di Qualità come esito finale di un

			sistema organizzativo efficiente ed efficace.
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			Importante distinguere, ma cercare di ottenerle entrambe, la

			Qualità del Prodotto, come garanzia di ciò che si propone al

			Cliente, e la Qualità del Processo, come garanzia di efficienza ed

			efficacia dell’azienda nel realizzare i prodotti o i servizi previsti.

			Il Controllo di Gestione serve per misurare e controllare le

			attività, sia tecniche (efficacia) che economiche (efficienza) nel

			raggiungimento di livelli sempre più elevati nella prestazione e

			nella realizzazione di prodotti o servizi;

			Il Sistema informativo serve per ottimizzare e ridurre i tempi di

			reperimento, elaborazione, conservazione e trasferimento

			dell’informazione e, quindi, in ultima analisi, per ridurre i costi

			delle sue attività e per fornire prodotti o servizi, con un elevato

			valore aggiunto, in termini di immediatezza e completezza delle

			risposte.

			Buona lettura!
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			1.

			SISTEMA DI GESTIONE PER LA QUALITÀ

			SISTEMA QUALITÀ.

			Il punto fondamentale è che non può esistere un’azienda non

			organizzata o, perlomeno, se esistesse non durerebbe il tempo

			necessario per dire in giro di essere un’azienda.

			Per azienda si intende un’entità, privata o pubblica, che produce

			beni tangibili o servizi.

			Ogni entità si deve dare, pertanto, un’organizzazione che

			definisca:

			

			Il metodo di acquisizione e gestione delle risorse necessarie,

			

			Le regole comportamentali,

			

			Le procedure operative da seguire nel processo di

			realizzazione delle attività e del raggiungimento degli

			obiettivi,

			

			I sistemi di trattamento dei dati e delle informazioni con la

			loro raccolta, elaborazione e conservazione in sicurezza,

			

			I sistemi di comunicazione,

			

			I sistemi di controllo del rispetto delle regole e dello

			svolgimento delle attività,

			

			La misurazione dei risultati.

			Una volta definita e messa in atto l’organizzazione, ovvero una

			volta progettata e realizzata l’azienda (anche per questo si parla

			di ingegneria gestionale) si tratta di gestire il tutto in modo

			dinamico, con attività di correzione e miglioramento in base alla

			misurazione dei risultati e alle successive analisi.
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			Attraverso una serie di norme internazionali, le norme ISO

			gestite in Italia dall’UNI, sono stati messi a punto degli standard

			che definiscono i punti base fondamentali, validi per ogni tipologia

			di azienda.

			Se un’azienda rende le proprie regole organizzative e i propri

			comportamenti coerenti con tali norme allora si può dire che essa

			ha un Sistema Qualità.

			CERTIFICAZIONE DI UN SISTEMA QUALITÀ

			Il SISTEMA QUALITÀ deve essere definito nero su bianco

			attraverso la scrittura di manuali:

			

			il manuale della Qualità, che contiene i punti

			programmatici con i quali l’azienda intende perseguire

			l’obiettivo della Qualità, una sorta di manifestazione di

			intenti;

			

			il manuale delle Procedure, che contiene la descrizione di

			tutti i processi e sottoprocessi con la definizione di chi deve

			fare che cosa, come e quando e per chi;

			

			il manuale Operativo (o più manuali Operativi di fase), che

			contiene la descrizione tecnica, in dettaglio, di tutte le

			operazioni da svolgere per i vari compiti. Questo manuale è

			importante nel manifatturiero, mentre nelle aziende di

			servizi, per esperienza personale, se ne può fare a meno a

			patto che ci sia un ottimo manuale delle Procedure.

			A questi manuali si aggiungono gli standard documentali, i famosi

			moduli, che rappresentano uno strumento di trasmissione delle

			informazioni e di loro archiviazione e conservazione. E qui è

			importante l’informatizzazione perché è impensabile andare

			avanti con quintali di carta.
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			Ci sono situazioni in cui non ci si può accontentare di sapere di

			essere “bravi” ma serve dimostrare formalmente che il proprio

			SISTEMA QUALITÀ sia veramente coerente con le norme ISO.

			Questo riconoscimento formale avviene attraverso l’intervento di

			un Ente terzo certificatore che, con una visita ispettiva, provvede

			all’analisi delle regole che l’azienda si è data, delle norme

			personalizzate con la stesura dei manuali descritti sopra e

			controlla, grazie a documenti operativi, che tali regole siano

			seguite realmente e quotidianamente. In caso di esito positivo, il

			sistema diventa ufficialmente un Sistema Qualità, validato e

			certificato dall’Ente terzo. Ovvero si certifica che il Sistema

			Qualità esaminato è di .. qualità, cioè progettato bene e

			altrettanto bene vissuto operativamente. E questo garantisce

			l'utenza sulla qualità dei prodotti o servizi forniti dall’azienda

			certificata.

			Ovviamente deve essere periodicamente controllato per avere il

			mantenimento della stessa Certificazione. Di solito, ci sono visite

			ispettive con cadenza annuale.

			Se non esiste l’obbligo di formalizzare il proprio SQ all’esterno non

			ha senso chiedere la certificazione. Si può operare anche senza

			questo riconoscimento. L’importante è avere coscienza della

			validità della propria struttura organizzativa.

			Il responsabile dell’Assicurazione della Qualità, Quality

			Assurance, è la figura che, in azienda, ha il compito di garantirla,

			attraverso la gestione dinamica delle procedure (in seguito

			vedremo meglio questo concetto) e il controllo del rispetto delle

			stesse da parte di tutta l’azienda (Direzione, dipendenti) ma

			anche da parte degli esterni che vengono in contatto con l’azienda

			(esempio, i Fornitori) e che, pertanto devono rispettare le

			Procedure per la parte di loro competenza.
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			Per semplificare chiamerò SQ il Sistema Qualità e QA il

			responsabile dell’Assicurazione Qualità.

			CONSIDERAZIONI

			No a fanatismi verso il SQ. Non è una religione e il QA non è il

			sacerdote della sua sacralità. Altrimenti il SQ viene visto come un

			corpo estraneo, diventa “l’attività” del QA (fatti suoi) alla quale si

			è costretti a dare una parte del proprio tempo, cioè una cosa in più

			da fare, oltre alle proprie incombenze e, chiaramente, da fare solo

			se “se ne ha il tempo”. Molti SQ sono stati un flop proprio per

			questo.

			Se le regole sono troppo stringenti manca il via libera alla

			creatività e a quel minimo di autonomia che fa “lavorare meglio”

			con più efficienza ed efficacia e il SQ è visto come una prigione.

			Se le procedure sono complesse e costringono a un passaggio

			troppo pesante di informazioni scritte (i famosi “moduli”) si crea,

			e a ragione, l’idea che il SQ serva solo a produrre tanta carta.

			Quindi, l’obiettivo è semplificare al massimo e, inoltre, sfruttare

			l’informatizzazione e i flussi informatici aziendali. Importanti,

			non solo nel gestire i moduli in formato elettronico, ma anche

			nell’impedire che le stesse informazioni siano conservate in

			diverse stanze, magari senza essere sincronizzate tra loro

			nell’aggiornamento e modifica delle stesse. Anche il concetto di

			miglioramento continuo non deve essere un’ossessione. Si deve

			perseguire ma senza fare la guerra santa.

			Occorre creare un clima rilassato in cui le cose si fanno non per

			obbligo ma perché è intelligente migliorare o sbagliare il meno

			possibile, però tenendo ben presente che è anche umano che

			succeda di sbagliare ogni tanto! L’importante è capire dove e
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			quando si è sbagliato e porvi rimedio subito, prima che il costo

			dell’errore e della sua correzione aumenti troppo, in termini di

			tempo e di soldi.

			DIRLO SUBITO SE SI SBAGLIA! Tanto prima o poi si scopre,

			tanto vale ammetterlo e aiutare a correggere immediatamente e

			non quando magari è troppo tardi.
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			NORME UNI

			Ogni organizzazione è creata su misura per le proprie esigenze ma

			ci sono dei punti chiave comuni a tutte le realtà produttive, Per

			esempio: gestione delle risorse umane, approvvigionamenti,

			progettazione, ecc.

			Le norme ISO o UNI stabiliscono standard o norme, che

			definiscono questi punti comuni, indicando come realizzarli e

			controllarli.

			Nelle norme i punti vengono suddivisi in vari capitoli e la filosofia

			di base è che è l’intera l'organizzazione, Sistema Qualità

			aziendale, deve essere definita in funzione dei processi produttivi

			e non delle singole sottostrutture organizzative obbligando quindi

			a tenere sotto controllo il risultato complessivo aziendale e non i

			risultati dei singoli uffici o reparti, spesso in competizione tra loro.

			I capitoli fondamentali riguardano:

			

			la responsabilità della Direzione, che deve dare un impulso

			alla politica per la qualità in modo da garantire che il

			sistema venga rispettato e seguito;

			

			la gestione delle risorse, umane o strumentali, secondo il

			concetto che non si possono raggiungere risultati di qualità

			se non si hanno persone formate e con strumenti e

			ambiente adatti all'operatività necessaria;

			

			la realizzazione del prodotto, intesa come criteri di

			progettazione, pianificazione, acquisizione di mezzi

			(approvvigionamento) seconde lo spirito dell'ottimizzazione

			dei risultati e della continuità nel tempo dei livelli

			qualitativi;
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			

			la misurazione e l'analisi dei risultati, seconde il criterio

			della customer satisfaction come motore di spinta per un

			miglioramento continuo nel raggiungimento di obiettivi che

			ci si pone periodicamente, normalmente periodi annuali.

			Le norme stabiliscono alcuni punti fondamentali che ogni azienda,

			pure nella sua diversità e peculiarità deve garantire:

			

			Organizzazione orientata ai clienti: si devono capire le loro

			esigenze presenti e future, rispettare i loro requisiti e si

			deve mirare a superare le loro aspettative;

			

			Leadership: i capi devono stabilire unità di intenti,

			chiarezza di indirizzi, politica della qualità e controllo che

			essa venga effettivamente perseguita;

			

			Coinvolgimento del personale: la “bravura” individuale deve

			essere messa al servizio degli obiettivi aziendali per questo

			è necessario coinvolgere il personale nel gioco di squadra e

			nel processo di formazione continua;

			

			Approccio basato sui processi; i risultati si ottengono con

			maggiore efficienza ed efficacia quando le risorse umane e

			strumentali vengono gestite come un unico processo

			aziendale e non come somma di singole attività dei vari

			uffici;

			

			Approccio sistemico della gestione: occorre identificare i

			vari sottoprocessi che definiscono l'intera attività delle

			strutture aziendali, secondo uno schema di sistemi

			interconnessi tra loro che portano alla qualità dei risultati

			

			Miglioramento continuo: occorre porsi degli obiettivi

			periodici sempre più elevati e misurarne il raggiungimento;

			tali obiettivi devono essere interni ed esterni, perseguendo

			la customer satisfaction o soddisfazione dell'utente finale;
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			

			Decisioni basate su dati di fatto: l'analisi dei risultati reali

			deve essere uno strumento fondamentale nello stabilire

			cosa fare per migliorare l'efficacia delle proprie azioni,

			anche stabilendo nuovi prodotti o servizi da offrire

			all'utenza; per questo sono fondamentali i documenti su cui

			registrare tutte le fasi delle attività;

			

			Rapporti di reciproco beneficio con i fornitori: non esiste

			qualità senza l'uso di strumenti o mezzi adeguati e di

			qualità e, per questo, occorre una politica di

			approvvigionamento di beni o servizi adeguati allo

			standard qualitativo che si vuole ottenere, Questo dove

			essere visto anche come strumento di crescita per lo stesso

			fornitore che deve sentirsi coinvolto nel Sistema Qualità

			dell'azienda.

			Sono principi abbastanza chiari ma si possono aggiungere alcuni

			commenti. Stabiliamo che per UO si intende la singola Unità

			Operativa, ufficio, reparto, ecc.

			Principio 1 – Organizzazione orientata al cliente

			Dovendo lavorare per processi allo scopo di realizzare progetti in

			cui tutte le UO partecipano, è necessario che si capisca che anche

			le singole UO sono clienti-fornitori di servizi rispetto alle altre UO

			aziendali e quindi ci si deve impegnare non solo per rispondere

			alle aspettative esterne ma anche alle aspettative dei colleghi. Un

			esempio banale: l’Amministrazione non può pagare la fattura se

			l’UO che ha ricevuto la fornitura non si sbriga a eseguire il

			collaudo e fornire i documenti, completi, al cliente interno

			“Amministrazione”.

			Principio 2 – Leadership e Principio 3 - Coinvolgimento del

			personale
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			È chiaro che il personale coinvolto pienamente e, pertanto, con

			una visione generale del futuro dell’organizzazione ma anche del

			flusso processuale, è più motivato e ci saranno meno disguidi di

			comunicazione tra i diversi livelli dell’organizzazione.

			Importante creare fiducia, fissare obiettivi intermedi, dare

			responsabilità e riconoscere l’impegno e, ovviamente, fornire le

			risorse necessarie, compreso l’addestramento e il know-how utili

			per affrontare gli impegni senza frustrazioni indipendenti dalla

			propria volontà ma, al contrario dar loro la possibilità di

			partecipare al processo generale di miglioramento continuo.

			Principio 4 - Approccio per processi

			Un risultato desiderato si ottiene con maggior efficienza quando le

			relative risorse e attività sono gestite come un processo.

			Utilizzare metodi strutturati nella definizione delle attività

			necessarie a ottenere i risultati desiderati porta a minori costi e

			tempi di lavoro più brevi, perché ognuno sa quale è la sua parte e

			con quali tempi deve intervenire. Evidentemente serve la

			massima chiarezza sulle responsabilità nei ruoli nei vari processi

			e sottoprocessi.

			Ogni UO deve sapere quando è “fornitore” e con quali scadenze e

			quando è “cliente” e con quali aspettative.

			Con tale approccio è indispensabile individuare i rischi e le

			conseguenze di un mancato rispetto della qualità e dei tempi di

			risposta. Intendendo anche la messa a disposizione delle risorse

			necessarie nella quantità giusta e nel tempo giusto.

			L’importante è che il tutto venga gestito e non lasciato al caso.

			Principio 5 - Approccio sistemico alla gestione - Principio 6 -

			Miglioramento continuo
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			Tutti i processi devono essere gestiti come un unico sistema di

			attività interconnesse. Ovviamente occorre la capacità di mettere

			a fuoco i processi più importanti e gestirli in maniera più attenta,

			controllando le interdipendenze tra UO (cioè l’Organizzazione

			aziendale) per l’ottenimento dei risultati attesi.

			Importante è definire le responsabilità a vari livelli, orizzontali e

			verticali, così come i feedback per il miglioramento continuo del

			sistema che deve essere un obiettivo permanente.

			Principio 7 - Decisioni basate su dati di fatto

			Questo significa dare estrema importanza ai sistemi informativi a

			livello di singoli dati, di singole informazioni e di informazioni

			strutturate (basi di dati) da cui attingere le informazioni destinate

			a chi dovrà prendere decisioni.

			Per questo i sistemi informativi devono essere tarati sul sistema

			aziendale dei processi produttivi e, ovviamente arrivare al

			dettaglio dei progetti e delle attività svolte.

			Principio 8 - Rapporti di reciproco beneficio con i fornitori

			Ricordiamo ancora che tutte le UO (e all’interno di esse, tutti i

			dipendenti a tutti i livelli) sono contemporaneamente clienti e

			fornitori interdipendenti tra essi.

			Lo schema è il seguente: l’UO A riceve un oggetto (informazioni,

			sottoprodotti, ecc.) da una o più UO a monte. Deve creare valore

			aggiunto a quanto ricevuto e fornirlo a una o più UO a valle, e così

			via sino a riempire lo schema organizzativo aziendale.

			Ovviamente ci sono forniture che vengono dall’esterno e prodotti

			finali, con un valore aggiunto che è il prodotto di tutti i passaggi,

			da fornire all’esterno.

			In tutto questo movimento ognuno deve fare la sua parte con

			reciproca soddisfazione di tutti gli attori.
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			È importante che ogni UO dia un valore aggiunto ad ogni

			passaggio di un oggetto (informazione, prodotto, ecc.) perché

			altrimenti non ha senso che la stessa UO esista.

			Rappresenterebbe solo una perdita di tempo, un passaggio in più

			e, persino, un peso e un costo fisso inutile per l’azienda. Semplice

			passacarte.

			Strumenti informatici come database, reti, internet e intranet,

			sono fondamentali per la realizzazione, il mantenimento ed il

			miglioramento continuo di un Sistema Qualità.

			Un sistema per processi funziona meglio se le informazioni

			viaggiano facilmente, automaticamente e in tempo reale, tra i vari

			uffici che compongono la struttura. Anche i rapporti con l'utenza

			sono facilitati se si usano strumenti come internet che, per

			esempio, possono evitare spostamenti e perdite di tempo per avere

			informazioni usufruibili interrogando a distanza banche dati o

			stampandosi a casa un documento.

			È necessario anche definire e realizzare un sistema di Controllo di

			Gestione coerente con le norme e con l’organizzazione in essere

			poiché lo stesso servirà per misurare i risultati e generare input

			per il miglioramento.

			A volte molte aziende, specialmente quelle pubbliche, considerano

			il Controllo di Gestione come un sistema per vedere se si è sforato

			il Budget o se il Bilancio è in rosso. Lo vedono come un

			sottoprodotto della Contabilità e, per esperienza personale, un

			ingegnere è visto come un intruso tra Amministrativi.

			In realtà il Controllo di Gestione, che certo usa, tra tanti

			strumenti, anche le informazioni della Contabilità, specialmente

			quella analitica, è uno strumento tecnico che serve per controllare

			in tempo reale il Sistema Azienda garantendo gli aggiustamenti
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			in corsa per avere sempre il massimo risultato tecnico-economico

			possibile.

			Tutti i 5 capitoli e gli 8 punti definiti sopra vanno a confluire in

			tre grandi temi:

			Organizzazione

			Controllo di Gestione

			Sistema Informativo.

			Questi argomenti saranno trattati sempre con un continuo

			riferimento al tema generale che è il Sistema Qualità.
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			PARTECIPAZIONE ATTIVA AL SISTEMA QUALITÀ

			Si ricorda che la partecipazione avviene seguendo le procedure e,

			anche, agendo su di esse con comunicazioni interne e con i rilievi

			di Non Conformità, NC, di varie azioni rispetto alle stesse

			procedure e norme stabilite.

			I rilievi di NC, se registrati dal QA durante le visite ispettive

			periodiche interne o anche casualmente, non devono essere visti

			come un brutto voto e, se segnalati dai colleghi, non devono essere

			uno strumento di critica, di delazione o strumento per “far

			sfigurare gli altri”.

			Devono essere, semplicemente, uno strumento di misura della

			bontà del SQ. Uno strumento di assunzione di responsabilità,

			anche nel proporre revisioni, migliorie, aggiustamenti o novità.

			Se la NC è ripetuta da una o due persone, allora si interviene

			direttamente su di esse per capire il motivo. Magari un po’ di

			formazione o qualche chiarimento nei rapporti con gli altri può

			risolvere la situazione.

			Ma se, statisticamente, un tipo di NC si presenta spesso, fra tante

			persone, forse è il caso di rivedere le procedure. Non è possibile

			che sbaglino tutti. Evidentemente è sbagliata la procedura, cioè

			occorre rivedere quella parte di processo e tararla meglio.

			Questi concetti sono fondamentali e spetta alla Direzione e al QA

			trasmetterli all’interno dell’azienda.
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			VISIONE GENERALE DEI TIPI DI QUALITÀ

			Possiamo analizzare diverse definizioni della Qualità:

			QUALITÀ STATICA E QUALITÀ DINAMICA

			

			Qualità statica: che si riferisce alle procedure, ai

			regolamenti e al sistema di documentazione (modulistica),

			ovvero alle regole scritte che cambiano molto lentamente e

			solo in fase di revisione;

			

			Qualità dinamica: che si riferisce al vivere tali regole e a

			misurarle per avere un miglioramento continuo che

			attiverà la modifica della Qualità statica, ovvero le regole

			scritte possono andare bene, e allora si tengono, ma anche

			essere modificate se la realtà o le mutazioni aziendali per

			qualunque motivo dicono che non vanno più bene.

			QUALITÀ DI SISTEMA

			

			Qualità nella gestione: responsabilità della Direzione e

			politica aziendale per la Qualità

			

			Qualità nella pianificazione: produttività e risorse

			

			Qualità nella realizzazione: processi, progetti, prodotti,

			valutazioni

			

			Qualità umana: persone e motivazioni, i tre punti

			precedenti vivono solo se si realizza quest’ultimo punto.

			QUALITÀ DELLA GESTIONE O DEL MANAGEMENT

			Cosa vuole dire essere manager?

			

			essere manager vuol dire lavorare più degli altri!

			

			avere una visione globale dell’azienda
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			

			pensare ad ampio respiro, non solo alla propria Unità

			Organizzativa (al proprio orticello) ma a tutta l’azienda. In

			poche parole: non volare basso

			

			partecipare in prima persona a plasmare un nuovo modus

			operandi aziendale intuendo che l’azienda sta cambiando

			(occorre gestire il cambiamento, non subirlo, organizzato

			dagli altri, perché in tal caso non si è manager pur

			avendone la qualifica contrattuale e non si ha il diritto di

			criticare quanto fatto da chi ha avuto l’intelligenza e la

			buona volontà di agire )

			Quando in un’azienda si è in procinto di modificare o progettare,

			realizzare, organizzare e installare ex-novo:

			

			un sistema di contabilità analitica,

			

			un sistema di controllo di gestione,

			

			un sistema di pianificazione delle attività

			

			un sistema di gestione

			delle informazioni

			e di conseguenza

			

			un sistema di organizzazione aziendale e

			

			un Sistema Qualità

			allora si è davanti a un momento manageriale di grande

			intensità!

			Un concetto importante: se cambia uno solo dei sistemi sopra

			elencati devono per forza cambiare anche gli altri. Non esiste che

			questi sistemi siano indipendenti uno dall’altro ma, al contrario,

			si influenzano a vicenda.

			Non partecipare in prima persona, lasciando ad altri il compito,

			significa non essere manager o responsabili di unità aziendali.

			Significa essere capaci solo di eseguire passivamente. Significa

			essere dei semplici esecutori!

		

	
		
			[image: image]
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			QUALITÀ DEL PROCESSO

			Il vero obiettivo della Qualità nel processo è:
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