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“Introduzione di EcoStep, il sistema di gestione integrato concepito per piccole e medie
imprese operanti nel settore commerciale, industriale e vitivinicolo, nel quadro del proget-
to EU-LIFE nella regione Emilia-Romagna®.

Prefazione

Con questo manuale che accompagna EcoStep, il sistema di gestione integrato concepito
per aziende con un massimo di 50 dipendenti, si conclude provvisoriamente un ambizioso
progetto dell’Alleanza per I'ambiente dell’Assia.

Nell’Accordo generale dell’Alleanza per I'ambiente dell’Assia era stata convenuta la neces-
sita di elaborare dei criteri per un sistema di gestione integrato e progressivo che rispon-
dessero in particolar modo alle esigenze delle piccole e medie imprese.

Il gruppo di lavoro costituito a tal fine e composto da rappresentanti del mondo dell’arti-
gianato e dell’industria, della gestione dell’'ambiente e della salute e della sicurezza sul lavo-
ro, ha lavorato assiduamente, mettendo a punto un sistema che & stato poi sottoposto ad
un test pratico nel quadro di un progetto pilota realizzato con 12 imprese.

| risultati sono molto positivi ed estremamente incoraggianti. Il nuovo sistema di gestione
costituisce uno strumento praticabile e comprensibile per piccole e medie imprese operan-
ti in tutti i settori. La combinazione di manuale, workshop collettivi e consulenze aziendali
individuali ha un valore utile elevato e permette di contenere i costi di avviamento. Il nuovo
sistema aiuta le aziende ad ottimizzare la tutela dell’ambiente e la loro organizzazione inter-
na e ad aumentare la tutela della sicurezza sul lavoro contribuendo cosi a rendere migliore
la situazione competitiva, soprattutto in periodi difficili dal punto di vista economico.

Nell’ambito dell’Alleanza per I'ambiente organizzeremo e appoggeremo l|‘adozione di
Ecostep su vasta scala nelle imprese dell’Assia. Gli utenti verranno seguiti anche dopo I'av-
viamento del sistema e riceveranno informazioni riguardanti temi specifici. Si organizze-
ranno scambi di esperienze e un nuovo portale Internet contribuira a perfezionare e appro-
fondire continuamente gli strumenti di sostegno messi a disposizione dei partecipanti con
il manuale. | gruppi di lavoro dell’Alleanza per I'ambiente dell’Assia prenderanno in consi-
derazione eventuali agevolazioni amministrative per i partecipanti a Ecostep.

Il progetto ha suscitato molta attenzione anche a livello federale. L'adozione del sistema
anche in altre regioni della Germania fara nascere forse anche nuovi contatti di tipo econo-
mico, un aspetto questo che rende il sistema particolarmente interessante per le imprese.
L'Alleanza per I'ambiente dell’Assia & convinta del successo del progetto. Convincetevi
anche voi dalla qualita del sistema e del beneficio che potra trarne la vostra impresa anche
per lo sviluppo duraturo della vostra regione. Partecipate anche voil

o
B S
’ Arbeitsgemeinschaft
v HESSISCHES MINISTERIUM Hessen
o9 g FUR UMWELT, LANDLICHEN RAUM oA HESSISCHER

VY *, UND VERBRAUCHERSCHUTZ VEREINIGUNG DER HESSISCHEN HANDWERKSTAG

UNTERNEHMERVERBANDE



ita-gw-Leitfaden Inhalt

26.04.2007 12:50 Uhr Seite 3 $

Sommario

1.1
1.2

2.1
2.2

2.2.1
2.2.2
2.3

2.3.1
2.3.2
2.4

2.4.1
2.4.2
2.4.3
25

2.5.1
2.5.2

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

4.1
4.2
4.3

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5

Introduzione
L'Alleanza per I’Ambiente dell’Assia

Com’e nato il manuale EcoStep 7

Struttura e contenuti del sistema di gestione EcoStep

Adottare un sistema di gestione

Qualita, tutela dell’ambiente e della sicurezza come elementi costitutivi di un sistema
di gestione

Principi e obiettivi aziendali

Gli aspetti qualita, ambiente e sicurezza sul lavoro — Sistema di gestione integrato
La struttura organizzativa — Responsabilita e competenze

Delega delle responsabilita e delle competenze

| responsabili in seno all'impresa

L'organizzazione dei processi nell'impresa — Orientamento verso i processi

| processi che creano valore aggiunto o i processi chiave

| processi di supporto

| processi direttivi

La predisposizione della documentazione

A che scopo?

La descrizione dei processi e delle sequenze operative

Processi chiave e processi che creano valore aggiunto

Vendite ed esecuzione degli ordini 29
Sviluppo 33
Scelta dei fornitori, approvvigionamento e valutazione dei fornitori 36
Produzione e fornitura di servizi 39
Contrassegno, immagazzinamento, imballaggio e spedizione/trasporto 42

Processi di supporto

Manutenzione preventiva e correttiva 438
Come usare gli strumenti di misurazione e di controllo 50
Elaborazione e archiviazione dei dati 53

Processi direttivi

Pianificazione degli obiettivi, dati di riferimento e valutazione 58
Addestramento e aggiornamento professionale 61
Audit interni 63
Correzione e prevenzione 65
Know-how, informazioni e comunicazione 67



ita-gw-Leitfaden Inhalt 26.04.2007 12:50 Uhr Seite 4 $

6 Esempi e strumenti

6.1 Esempi di processi che creano valore aggiunto e di processi chiave
6.2 Esempi di processi di supporto

6.2.1 Il processo di manutenzione preventiva e correttiva

6.2.2 Creazione di una struttura per I'elaborazione elettronica dei dati
6.3 Esempi di strumenti di sostegno ai processi direttivi

6.3.1 Organigramma

6.3.2 Panoramica dei processi

6.3.3 Pianificazione degli obiettivi e valutazione

6.3.4 Le "to-do-list”, uno strumento per il monitoraggio delle azioni
6.3.5 Esempi per un sistema di parametri per la valutazione dei processi

6.4 Come si procede quando si adotta un sistema di gestione integrato

7 Ulteriori informazioni sui sistemi di gestione

7.1 La certificazione di un sistema di gestione

7.2  Sistemi di gestione per la qualita

7.3 Sistemi di gestione ambientale

7.3.1 DIN EN ISO 14001 e EMAS I

7.3.2 Fondamenti giuridici della protezione ambientale

7.4  Sistemi di gestione della salute e della sicurezza sul lavoro
7.4.1 Sistemi di gestione della salute e della sicurezza sul lavoro

7.4.2 Fondamenti giuridici della tutela della salute e della sicurezza sul lavoro

8 Interlocutori e materiali di sostegno

8.1 Interlocutori 86
8.2 Materiali di sostegno 86
9 Indice delle figure

10 Indice delle tabelle

1 Indice dei termini

12  Sigla editoriale



ACHTUNG:

Diese Seite ausbelichten aus dem Quark-Dokume

, Ecostep-Leitfaden-Kapitel/RZ"

im Koffer %%
,AReport-Ecostep-Kapitel”



ita-gw-Leitfaden Inhalt 26.04.2007 12:50 Uhr Seite 6 $

L'obiettivo dell’Alleanza per I'ambiente dell’Assia & di rafforzare il senso di responsabilita
degli operatori economici, di eliminare burocrazia inutile e di rendere piu attraenti le condi-
zioni generali per gli operatori economici in Assia. Si persegue contemporaneamente un
alto standard ecologico e la riduzione del dispendio amministrativo. E chiaro sin da ora che
la tutela ambientale praticata volontariamente fa bene non solo all’'ambiente, ma va anche
a vantaggio dell’azienda sotto diversi punti di vista:

- Individuazione dei punti deboli ecologici ed economici
- Miglioramento dell'immagine dell’azienda
- Agevolazioni quando si applicano le leggi ambientali

L'Alleanza per I'ambiente dell’Assia & un’iniziativa comune del governo regionale e degli
operatori economici di questo Land. “Piu cooperazione invece di conflitti e piu senso di
responsabilita da parte dell’economia”, & questo il concetto chiave dell’Alleanza per I'am-
biente dell’Assia. Il Land dell’Assia intende concedere facilitazioni amministrative a quelle
aziende che attuano la normativa ambientale e che prendono volontariamente l'iniziativa in
questo campo, al di la di quanto prescrive la legge. Al fine di raggiungere gli obiettivi
dell’Alleanza & stata approntata un’apposita struttura lavorativa: il comitato di coordina-
mento, in cui siedono rappresentanti delle organizzazioni economiche e dei ministeri
dell’Assia, & I'organo deliberante dell’Alleanza. La segreteria comune dell’Alleanza, con rap-
presentanti della Vereinigung der hessischen Unternehmerverbande e.V.1, della
Arbeitsgemeinschaft Hessischer Industrie- und Handelskammernz, del Hessischen
Handwerkstages3 e del Hessischen Ministeriums fur Umwelt, landlichen Raum und
Verbraucherschutz?, coordina i gruppi di lavoro, € l'interlocutore delle imprese per quesiti
e problemi, elabora le richieste di adesione, prepara le delibere del comitato di coordina-
mento e si occupa delle relazioni pubbliche. Sette gruppi di lavoro si occupano dei seguen-
ti settori:

- Deregolamentazione della legislazione sui rifiuti dell’Assia

- Deregolamentazione

- Sistemi di gestione aziendale / Sistemi di gestione ambientale
- Procedura per le richieste di autorizzazioni (scoping)

- Concentrazione delle misure di monitoraggio

- Consulenza/Informazione/Aggiornamento professionale

- Progetti

Il sito Internet dell’Alleanza per I'ambiente dell’Assia, www.umweltallianz.de, contiene
informazioni dettagliate e attuali. Sul sito sono pubblicati I’Accordo generale, la domanda
d’adesione, i risultati dei gruppi di lavoro, informazioni sui progetti nonché la lista attuale
dei membri corredata di informazioni dettagliate sui membri stessi ed i loro progetti.

1 Unione delle Associazioni degli imprenditori dell’Assia

2 Gruppo di lavoro delle camere di industria e commercio dell’Assia

3 Organizzazione centrale delle imprese artigianali dell’Assia

4 Ministero dell’Assia per I’Ambiente, le Aree rurali e la Tutela del Consumatore

o
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Nell’'ambito dell’Alleanza per I'ambiente dell’Assia & stato creato il gruppo di lavoro
“Sistemi di gestione aziendale / Sistemi di gestione ambientale”. Rappresentanti di azien-
de, di associazioni e delle autorita statali hanno messo a punto un manuale, il cui scopo &
permettere alle imprese di creare e mantenere un sistema di gestione integrato. Il concetto
di “integrato” & legato ad una serie di aspetti.

- si dovrebbe tener conto di tutti processi interni all’azienda, anche se essi hanno un
significato diverso per il successo dell'impresa

- gli aspetti tutela dell’ambiente, qualita e salute e sicurezza sul lavoro possono essere
considerati in tutti i processi svolti e portano all’osservazione del quadro complessivo

Il sistema di gestione integrato per piccole e medie imprese dell’Assia (EcoStep) € orienta-
to ai principi delle norme esistenti in materia di gestione della qualita (DIN EN ISO
9001:2000), gestione ambientale (EMAS Il e DIN EN ISO 14001) e del Manuale nazionale per
i sistemi di gestione della salute e della sicurezza sul lavoro. Obiettivo del manuale non &
tuttavia, una volta elaborato il manuale, quello di rendere tutte le imprese certificabili in
conformita di una delle norme di cui sopra.

Il manuale vuole aiutare i suoi lettori a riconoscere quelli che sono gli aspetti rilevanti per
la propria azienda e a predisporre una documentazione idonea in base agli esempi illustra-
ti. Gli aspetti elencati servono da orientamento e ciascun imprenditore & chiamato a indivi-
duare quelli centrali per la propria azienda.

Il Ministero I’Assia per I’Ambiente, le Aree rurali e la Tutela del Consumatore ha dato vita
ad un progetto pilota al fine di migliorare il manuale e di testarne la praticabilita. Il proget-
to, cui hanno partecipato 12 aziende dell’Assia, & stato condotto dalla SIC CONSULTING
GmbH di Francoforte e si € svolto tra ottobre 2002 e maggio 2003. Le aziende partecipanti
provenivano dai settori: industria meccanica, tecniche sanitarie e di climatizzazione, impre-
se di pulizie, tecnica delle superfici e da un’associazione di agricoltori; le loro dimensioni
variavano da 5 a 100 dipendenti. Il progetto pilota ha mostrato che senza un’assistenza con-
tinua, il manuale & difficilmente realizzabile. Per questo motivo, in Assia si pensa di realiz-
zare EcoStep con l'aiuto di workshop di sostegno. Con I'aiuto del manuale, le aziende impa-
rano a conoscere diversi strumenti necessari alla vita dell’azienda. Grazie alla composizio-
ne diversificata dei gruppi presenti ai workshop nascono idee applicabili anche in altri set-
tori. Il manuale costituisce la base e viene coadiuvato da workshop comuni con tutti i par-
tecipanti e da giornate di consulenza in loco nelle varie aziende.

| partecipanti al progetto pilota hanno confermato che & stata un’esperienza costruttiva per
la loro impresa. Questi i risultati positivi del progetto pilota menzionati:

- opportunita di allacciare contatti

- individuazione di punti di partenza per apportare miglioramenti

- individuazione di aspetti importanti per la riduzione dei costi

- presa di coscienza

- visione diversa di determinati aspetti

- trasmissione di know-how

- possibilita di stimare i costi necessari a raggiungere la certificazione secondo
standard internazionali
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Struttura e contenuti
del sistema di gestione Step

L'obiettivo del presente manuale & di mostrare a imprese di piccole e medie dimensioni
come migliorare la propria organizzazione, in modo da

- regolare la struttura delle responsabilita e delle competenze (capitolo 2.3)

- insegnare al personale quali sono i processi eseguiti in seno all'impresa e come sono
connessi tra loro (capitolo 2.4)

- illustrare al personale la diversa valenza dei processi rispetto agli obiettivi
dell'impresa (capitolo 2.4)

- predisporre una documentazione che costituisca il fondamento di un‘organizzazione
“giuridicamente inattaccabile” (ad es. per tutelarsi contro azioni di responsabilita
dovute ad errori di organizzazione, capitolo 2.5)

- prendere in considerazione in ogni processo gli aspetti qualita, ambiente e sicurezza
sul lavoro (capitolo 2.2, 3, 4 ¢ 5)

- migliorare continuamente, sulla base di questi risultati, i processi e i risultati, adattan-
doli alle condizioni di base che cambiano (Correzione e prevenzione, capitolo 5.5)

Il presente capitolo illustra innanzitutto al lettore la sistematica di base dei sistemi di gestio-
ne. | capitoli da 3 a 5 esaminano invece le diverse operazioni o i diversi processi esistenti in
seno all'impresa collegandoli agli aspetti della qualita, della tutela dell’'ambiente e della
sicurezza sul lavoro. Troverete abbondanti esempi e modelli di strumenti nel capitolo 6. Il
capitolo 7 e dedicato a sua volta alla descrizione degli elementi piu importanti che il siste-
ma di gestione per piccole e medie imprese ha in comune con i “grandi” sistemi di gestio-
ne come DIN EN ISO 9001:2000, DIN EN ISO 14001 e EMAS Il o il manuale ILO.

2.1 Adottare un sistema di gestione
Molte imprese hanno gia provveduto ad organizzare bene parte dei loro processi e questo
ancor prima che si potessero certificare i sistemi di gestione secondo norme internazionali.
Se si osservano pero i regolamenti e i processi piu da vicino — intervistando ad esempio i
dipendenti — si puo spesso constatare che

- alcuni settori non sono regolamentati

- si ottengono risultati diversi a seconda dei dipendenti che eseguono una data
sequenza operativa

- i risultati dei processi non vengono documentati o lo si fa in maniera incompleta, cosi
che in seguito sono difficili da dimostrare o da capire

- i regolamenti e i processi si riferiscono solamente alle operazioni quotidiane

- non esiste una pianificazione a medio o lungo termine

E proprio da questi aspetti che prendono avvio le diverse regole dei sistemi di gestione e il
manuale EcoStep. Partendo dalla visione aziendale, che si pud riassumere con la frase
“Questo ¢ il nostro obiettivo!”, si deve innanzitutto stabilire qual & la situazione di partenza
dell'impresa. Il passo successivo consiste nel determinare le azioni necessarie per realizza-
re le visioni e gli obiettivi prefissati. E come individuare su una cartina geografica dove
siamo e quale strada dobbiamo prendere per arrivare alla nostra meta.

Basandosi sulle prescrizioni esistenti in materia di gestione dell’ambiente, della qualita e
della salute e sicurezza sul lavoro e con l'aiuto di numerosi esempi, il presente manuale
vuole essere una guida che vi consente di verificare i regolamenti e i processi esistenti nella
vostra impresa. |l suo obiettivo non & di garantire la conformita o una corrispondenza del

o
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100 % con uno o addirittura con tutti i sistemi di gestione e I'osservanza di tutte le leggi e
le disposizioni esistenti in materia. Non sarebbe possibile neanche nell’ambito di questo
manuale, dato che ogni impresa ha le sue specificita che devono essere studiate e prese in
considerazione di volta in volta. Il manuale dovrebbe piuttosto costituire una base di par-
tenza per permettere alla vostra azienda di migliorare decisamente la sua organizzazione.
Se nella vostra impresa predisporrete una documentazione basandovi sugli esempi messi
a vostra disposizione (cfr. appendice) e adotterete e implementerete i processi in modo ana-
logo, farete un grande passo avanti verso la certificazione.

Per facilitarvi un’analisi della situazione attuale, nei capitoli da 3 a 5 abbiamo elencato
numerosi suggerimenti che dovrete studiare e valutare tenendo conto della realta della
vostra azienda. Molti di questi aspetti hanno la stessa importanza per tutte le imprese e
meritano quindi un esame critico. Completateli sempre con quegli elementi che riflettono
le specificita della vostra azienda. Gli aspetti riportati nei capitoli da 2 a 5, relativi ai rispet-
tivi processi, scaturiscono dalle seguenti riflessioni:

- Requisiti di qualita spesso espressi dai clienti

- Ottimizzazione dei processi interni

- Luogo di lavoro sicuro per i dipendenti (sicurezza sul lavoro)

- Evitare lo sperpero di risorse naturali (in molti casi € sinonimo di sperpero di denaro)

- Osservanza delle prescrizioni esterne: leggi, norme, disposizioni degli enti assicurativi
per gli infortuni sul lavoro

Considerate, a partire dai vostri prodotti o servizi, quali sono le sequenze o i processi neces-
sari per la fabbricazione di prodotti o per I'erogazione di un servizio. Verificate, processo per
processo, se i punti riportati nel manuale sono importanti per la vostra impresa e se i rego-
lamenti e le sequenze operative secondo voi sono stati realizzati bene. Prendete in consi-
derazione anche la documentazione esistente come i diagrammi di flusso, le istruzioni, i
protocolli, le registrazioni dei controlli, i contratti ecc. Siate pure critici e non accettate frasi
come “Facciamo cosi da 20 anni e finora € sempre andato tutto bene”. Abbiate il coraggio
di cambiare (e incoraggiate i vostri dipendenti a fare lo stesso). Senza cambiamenti non si
possono risolvere i problemi esistenti. Si puo migliorare solamente cambiando.

Una volta fatto il quadro della situazione attuale, avrete individuato un gran numero di
miglioramenti possibili. Si tratta ora di stabilire delle priorita. Cercate di capire quali sono i
miglioramenti piu utili e cosa comporta realizzare queste azioni in termini di tempo, di
spese e di energia. Per realizzare le azioni piu adatte, stabilite poi

- il personale responsabile,

- lo scadenzario per la loro realizzazione,

- imezzi e

- i parametri con i quali si potra valutare se questa misura é stata sensata.

10



ita-gw-Leitfaden Inhalt 26.04.2007 12:50 Uhr Seite 11 $

Richieste dei clienti

Principi aziendali Condizioni giuridiche
Obiettivi generali

|
v

Programmare e realiz- Valutare se sono
Quadro attuale della . . .
zare azioni per realiz- state soddisfatte le

situazione - . .
zare miglioramenti aspettative

Elenco delle misure
- Chi fa
- che cosa
- entro quando

Figura 1: Come si procede quando si adotta un sistema di gestione

Per la vostra impresa non & tanto importante realizzare il maggior numero di azioni possi-
bili, quanto piuttosto attuare le misure piu utili per I'impresa. Il capitolo 5 trattera ancora
una volta, in maniera piu approfondita, di come sfruttare al meglio per la vostra azienda le
opportunita di miglioramento precedentemente individuate. Troverete un esempio di come
pianificare delle azioni o anche di “to-do-list” in appendice al capitolo “6.3.4 La “to-do-list”,
uno strumento per il monitoraggio delle azioni”.

2.2 Qualita, tutela dell’ambiente e della sicurezza come elementi costitutivi
di un sistema di gestione
2.2.1 Principi e obiettivi aziendali
2.2.1.1 Principi aziendali
Immaginate di non avere dei principi aziendali! Non potreste spiegare ai vostri clienti per-
ché siete meglio della concorrenza. O non potreste spiegare al migliore degli aspiranti ad
un determinato posto nella vostra impresa perché dovrebbe scegliere di lavorare proprio
per voi.
Praticamente ogni impresa ha dei principi aziendali che si sono formati nel tempo e che
sono stati formulati in depliant aziendali o sul sito web. | principi rispecchiano i valori sui
quali si basa tutta I'attivita dell’azienda. Dei principi aziendali generici sono il successo eco-
nomico, la soddisfazione delle esigenze dei clienti, I'attenzione dedicata ai bisogni dei
dipendenti, la tutela della sicurezza sul lavoro, un’amministrazione sostenibile e un rispar-
mio delle risorse. Tenendo conto del vostro scopo aziendale cercate adesso di capire che
importanza hanno per voi questi aspetti e coinvolgete in questa riflessione tutti i vostri part-
ner (titolare, clienti, dipendenti, societa).

Scopo aziendale, attivita,
depliant

v
C Principi aziendali )
'\

Interessi di titolare,

clienti, dipendenti, fornitori, societa

Figura 2: Aspetti importanti per la formulazione dei principi aziendali
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2.2.1.2 Obiettivi aziendali
La prossima cosa da fare & stabilire cosa si deve fare per realizzare lo scopo e i principi del-
I"azienda. Questo ci porta a riflettere sugli obiettivi aziendali. Obiettivi aziendali che si orien-
tano ai principi di cui abbiamo appena parlato possono essere: un aumento del fatturato e
dell’utile (misurabile in Euro), una diminuzione dei reclami (misurabile in Euro e/o con i
numeri), una riduzione degli scarti di produzione (misurabile in quantita e in Euro), un calo
delle assenze per malattia (misurabile in giorni per dipendente) o il numero dei corsi di
addestramento svolti sui temi Ambiente, Qualita, Tutela della sicurezza. Per ognuno di que-
sti obiettivi si devono poi elencare le azioni necessarie alla sua realizzazione. Questi prov-
vedimenti sono naturalmente molto diversi da impresa a impresa, per questo motivo non
ci soffermeremo con altri esempi.

Molte volte i dirigenti conoscono i principi e gli obiettivi aziendali meglio di quanto non lo
facciano i dipendenti (a volte tuttavia anche la direzione non ha dei principi e degli obietti-
vi concreti o comuni). |l personale spesso non conosce i principi dell’azienda e non viene
praticamente informato di quelli che sono gli obiettivi. Questo puo far si che i dipendenti
non interiorizzino le prescrizioni, che realizzino le misure solamente a meta, che si prenda-
no decisioni che vanno nella direzione sbagliata oppure — soprattutto in periodi di crisi — che
si diffonda un senso di insicurezza e che qualcuno lasci I'impresa. Se si vuole riuscire &
quindi essenziale comunicare al personale i principi e gli obiettivi aziendali! La comunica-
zione non deve essere perd a senso unico: € bene permettere ai dipendenti di contribuire,
proponendo idee o iniziative proprie. Coinvolgete le persone interessate. La direzione deve
essere disposta a parlare dei principi aziendali con i dipendenti e a dare I'esempio appli-
candoli lei stessa. Cominciate dando voi stessi I'esempio! | dirigenti non possono lamen-
tarsi del comportamento dei propri dipendenti se non osservano loro stessi le prescrizioni:
¢ il capo che deve dare I'esempio!

| principi, ma anche la politica e gli obiettivi aziendali devono essere visti come prescrizio-
ni vincolanti per tutti i membri dell’impresa sulle quali si basa la vita quotidiana in azienda.
Il che vuole anche dire che tutto il personale dell’azienda (inclusi i dirigenti) deve chiedersi:
"Che cosa abbiamo fatto per realizzare i nostri principi?” e "quali sono i settori nei quali esi-
stono ancora dei deficit e cosa si deve fare per eliminarli ?*.

2.2.1.3 Valutazione del sistema di gestione
Arriviamo cosi al prossimo punto: la valutazione dei principi e degli obiettivi. Per la valuta-
zione si seguono due tipi di approccio: da un lato si deve verificare se gli obiettivi fissati
sono stati raggiunti, dall’altro si deve controllare se i principi e gli obiettivi sono ancora vali-
di o se devono essere adattati ad esempio a condizioni mutate. Si capisce quindi chiara-
mente che non si tratta di un processo da eseguire una volta sola, ma di un circuito virtuo-
so basato sulle seguenti domande:

- Qual é lo scopo delle nostre attivita?

- Quali sono per noi i valori importanti in questo contesto?

- Quali obiettivi abbiamo per raggiungere questo scopo?

- Che cosa dobbiamo fare per raggiungere i nostri obiettivi?

- Come coinvolgiamo il personale nei valori e negli obiettivi?

- Quando e come vogliamo valutare se abbiamo raggiunto o meno i nostri obiettivi?
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Nella figura 3 viene rappresentato in modo semplificato il circuito virtuoso di un sistema di
gestione (SG).

Principi, obiettivi

SG

riv

Realizzazione

Figura 3: Il “circuito virtuoso della gestione”

2.2.2 Gli aspetti qualita, ambiente e sicurezza sul lavoro - Sistema di gestione integrato

Per I'adozione di un sistema di gestione conforme ad una norma internazionale come la DIN
EN ISO 9001:2000 vengono richiesti dei requisiti minimi. Si deve definire complessivamen-
te un modo di procedere sistematico che porti |'azienda ad un processo di miglioramento
continuo. Al di la di questo aspetto “volontario” dei sistemi di gestione esistono pero anche
delle prescrizioni legali a cui devono attenersi tutte le imprese. Queste prescrizioni riguar-
dano sia gli aspetti della qualita (responsabilita del produttore), dell’lambiente (leggi
ambientali a livello europeo, statale, regionale e comunale) sia quelli della salute e della
sicurezza sul lavoro (Legge sulla sicurezza del lavoro, disposizioni degli enti assicurativi per
gli infortuni sul lavoro) [Sostituire eventualmente con rimandi alla legislazione italianal. Le
imprese devono soddisfare inoltre anche ulteriori prescrizioni legali e molti altri aspetti (ad
esempio le prescrizioni riguardanti la contabilita conformemente al codice commerciale
tedesco [sostituire eventualmente con rimandi alla legislazione italianal, i criteri di Basel Il
per la concessione dei crediti, la valutazione dei rischi per le assicurazioni). Se si devono
soddisfare queste prescrizioni, esse devono essere prese in considerazione nei rispettivi
processi dell'impresa.
Quello che vale per i principi aziendali, vale anche per le attivita operative in seno all'im-
presa: i diversi aspetti della qualita, della tutela dell’ambiente e della sicurezza non vanno
presi in considerazione separatamente ma insieme, in correlazione al rispettivo processo o
alla rispettiva fase di un processo. Consideriamo qui I'esempio dell’installazione e del
comando di una macchina:

Qualita + Sono stati montati nella macchina gli utensili giusti nel modo
giusto?
Ambiente « | rifiuti vengono portati e raccolti nel posto giusto e smaltiti poi

secondo le regole?
Tutti i sistemi di protezione esistenti nella macchina sono intatti?

13
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Oppure quello della movimentazione delle merci in magazzino:

Qualita * Le merci immagazzinate sono contrassegnate nel modo giusto,
per evitare errori?

Ambiente + Le merci (ad es. sostanze potenzialmente inquinanti per le
acque) devono essere collocate su vasche di raccolta?
Il carico massimo ammissibile degli scaffali & sufficiente per
escludere il rischio di crollo per il personale?

Sicuramente Il personale non & consapevole ancora in tutti i campi dei diversi aspetti di cui
deve tenere conto quando svolge un’attivita. Il manuale mostra che nella vostra impresa
questo invece e possibile per molti processi e non richiede molte piu energie, tempo e dana-
ro che in passato. Spesso € possibile considerare questi aspetti semplicemente con un po’
di “buonsenso”. Cominciate col dare un’occhiata intorno a voi per vedere se i singoli set-
tori dell’azienda sono puliti e ordinati: i corridoi di passaggio e le vie di fuga sono bloccati?
Si vedono dappertutto nell’azienda vernici, solventi, detergenti sparsi sugli armadi o sotto
le macchine? Gocciola forse dell’olio dai gruppi idraulici di alimentazione o ¢’é€ una perdita
nel vostro impianto di aria compressa? Ci sono dei depositi di polvere in settori con fonti di
accensione (ad es. un termoventilatore)? Conoscete tutti i materiali o le sostanze chimiche
che avete trovato facendo il giro dell’azienda e sapete che pericoli comportano per il per-
sonale o per I'ambiente e come devono essere smaltiti? Sapete cosa fare se si verifica un
incidente con queste sostanze? Tutti questi punti hanno a che vedere con la qualita, la tute-
la dell’ambiente e della sicurezza sul lavoro e proprio per questo motivo il manuale tratta
questi tre aspetti sempre insieme, prendendo in considerazione il loro significato di volta in
volta per ogni processo.
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2.3 La struttura organizzativa — Responsabilita e competenze

2.3.1 La struttura organizzativa — Responsabilita e competenze

2.3.1.1 La responsabilita dell'impresa e/o dell’'amministratore

Per un imprenditore che lavora da solo, il problema di regolare le responsabilita non esiste.

Egli & infatti responsabile e allo stesso tempo competente per tutti gli aspetti. Nel momen-

to in cui assume dei dipendenti, tuttavia, deve definire le competenze, i poteri e le respon-

sabilita. Queste regolamentazioni valgono sia per i compiti che vengono espletati da piu
dipendenti, sia per quelle attivita che vengono svolte da una persona sola.

Quanto devono essere dettagliate le suddette regolamentazioni dipende da diversi fattori:

- Quali vincoli di legge devono essere rispettati (ad es. responsabilita del produttore,
rendiconti riguardanti i controlli, contabilita)?

- Quali sono le prescrizioni dei clienti nei vostri confronti contenute nei vari accordi
o contratti?

- Quali rischi sussistono al momento del rifornimento, della produzione o della spedi-
zione?

Se nella vostra impresa i poteri e le competenze non sono stati chiaramente regolamenta-
ti puo accadere che si attribuisca a voi o alla direzione un errore di organizzazione. Per di
piu e possibile che gli incarichi non vengano assegnati chiaramente e che non se ne possa
quindi garantire I'esecuzione. Un esempio & quello dell’avviamento di un nuovo dipenden-
te al lavoro. Se costui non viene avviato ai temi della salute e della sicurezza sul lavoro (con-
formemente alle disposizioni degli enti assicurativi per gli infortuni sul lavoro e alla Legge
sul lavoro) o non viene istruito su come trattare le sostanze pericolose, conformemente al
relativo decreto [sostituire eventualmente con rimandi alla legislazione italianal, e rimane
poi coinvolto in un infortunio sul lavoro, cid pud avere delle conseguenze giuridiche per la
direzione.

2.3.1.2 Trasferimento dei doveri
In linea di principio & possibile delegare doveri dell'imprenditore ai dipendenti. Nel far cio
si devono pero considerare alcuni aspetti. Ammettiamo che, passando, diciate al capos-
quadra: “Ciao Mario, da oggi sarai il ‘Responsabile per i rifiuti’ dell’azienda”; questo solle-
verebbe tutta una serie di domande:

- Come fa il caposquadra a sapere quali sono i compiti del Responsabile dei rifiuti?

- Ha il know-how necessario per svolgere quest’attivita?

- Che poteri ha, chi deve informare?

- Come deve essere documentata la sua attivita e come fate a controllare se la
svolge in maniera veramente accurata?

- Come potete dimostrare di aver incaricato Mario, il caposquadra, se nel caso di
un’infrazione dovesse affermare di non avere mai ricevuto un incarico del genere?

E chiaro quindi che non basta dire qualcosa a qualcuno “en passant”. Questo non vale sola-
mente per gli incarichi e le attivita dei responsabili, ma anche per il resto del personale:
ogni dipendente deve sapere quali sono le sue mansioni, quali responsabilita gli sono state
affidate e quali poteri e competenze ha per eseguire i suoi compiti.
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2.3.1.3 L'organigramma
L'organigramma costituisce la base di partenza della “struttura organizzativa”.
Nell’'organigramma vengono associati ai dipendenti i settori e le attivita o le funzioni pre-
senti nell'impresa, tenendo conto delle responsabilita e dei poteri. La figura 4 riporta la
struttura fondamentale di un organigramma. Per quanto riguarda lo svolgimento della loro
attivita, i responsabili non sono legati alle istruzioni e per questo motivo vengono rappre-
sentati di solito come personale di staff. Troverete un esempio dettagliato di organigram-
ma nell’appendice sotto capitolo 6.

Direzione:
- ha la responsabilita

- decide
- delega
- da delle direttive Responsabile
- consiglia
- informa
- controlla che le prescrizioni di
legge vengano osservate
- propone dei miglioramenti
Dipendenti

- rispondono dell’attuazio-
ne delle prescrizioni
- hanno dei poteri

Figura 4: Struttura fondamentale di un organigramma

Avete compilato un organigramma? Bene, disponete quindi gia di una base per la vostra
struttura organizzativa. Le sfere di competenza dei rispettivi dipendenti vengono spesso
descritte gia nei contratti di lavoro. In linea di massima queste posizioni o funzioni dovreb-
bero coincidere con quelle specificate nell’organigramma. Tuttavia, soprattutto nel caso dei
responsabili previsti dalla legge, queste informazioni non sono sufficienti e devono essere
completate da una lettera di nomina. Anche dal punto di vista economico-aziendale pud
essere senz'altro opportuno fare delle aggiunte per iscritto al contratto di lavoro e all’'orga-
nigramma. Ad esempio: un dipendente puo firmare nella vostra azienda autonomamente
qualsiasi offerta, per una cifra illimitata? Questo & uno di quei casi in cui si puo regola-
mentare il potere di firma o le procure: “ll signor Rossi € autorizzato a firmare da solo uni-
camente offerte per un importo che va fino a Euro 5.000,-. Per offerte con un valore supe-
riore a Euro 5.000,- deve chiedere la firma dell’amministratore.”

2.3.1.4 Altri regolamenti
Si possono stabilire ulteriori regolamenti anche con la descrizione delle funzioni, le sequen-
ze dei processi o le procedure per la qualita e le istruzioni di lavoro. Una domanda che si
sente spesso &: “Che cosa & meglio, la descrizione della funzione o le istruzioni di lavoro
oppure devo avere tutte e due?” Anche in questo caso ¢ difficile dare una risposta che sia
valida in generale. In linea di principio si deve evitare di ripetere due volte lo stesso lavoro.
Ci sono settori nei quali si devono svolgere molti piccoli compiti singoli e dove piu perso-
ne hanno sostanzialmente la stessa qualifica. In un caso del genere si possono benissimo
distribuire questi compiti, compresa la regolamentazione delle sostituzioni, servendosi
delle descrizioni della funzione e generalmente basta anche lo spazio dedicato a tali descri-
zioni per illustrare questi compiti in maniera esauriente. Nel caso invece in cui piu dipen-
denti e/o piu settori aziendali siano coinvolti in un compito o in un processo — se esistono
cioé delle interfacce — € pil sensato fare una mappatura del processo, perché solo cosi si
possono descrivere in maniera comprensibile il flusso di lavoro e di documenti.

o
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La tabella seguente fa un riassunto delle attribuzioni di competenze e di poteri fissate in
diversi documenti:

Tipo di documento Contenuto

Organigramma Rispecchia la ripartizione di fondo nell'impresa. E spesso
paragonabile alla descrizione delle attivita contenute nei
contratti di lavoro

Piano di ripartizione dei Distribuisce le responsabilita per determinati compiti e
compiti determinati settori in seno alla direzione
Contratti di lavoro Descrivono la sfera di competenze del dipendente

generalmente senza nominare precisamente i singoli
compiti e le singole competenze

Descrizioni del posto Descrivono con maggior precisione i compiti, le compe-

o della funzione tenze e i poteri. Devono essere adattati se si verificano dei
cambiamenti in seno all'impresa (cambiamento di dipen-
dente, nuova ripartizione dei compiti)

Lettere di nomina dei Fissano i compiti e gli obblighi dei responsabili previsti
responsabili (da leggi o da norme)

Sequenze dei processi o Descrivono le sequenze operative all’interno dell'impresa
istruzioni di lavoro e possono contenere una definizione delle competenze

per determinate operazioni e dei poteri (regolamentazione
per la firma delle offerte o documenti simili)

Tabella 1: Documenti per il conferimento di competenze e poteri

Come si combinano questi diversi strumenti tra di loro dipende poi dall'impresa. L'obiettivo
della direzione & da un lato quello di avere una certezza giuridica e dall’altro quello di illu-
strare in maniera trasparente ai dipendenti i loro compiti e le loro attribuzioni. Pur avendo
preso le misure descritte, la responsabilita di fondo dell’'organizzazione rimane vostra in
qualita di imprenditore e/o amministratore. Controllando cid che & stato stabilito, sceglien-
do scrupolosamente i dipendenti e adattando I'organizzazione, dovete fare in modo di esse-
re all’altezza della vostra responsabilita.

2.3.2 | responsabili in seno all'impresa
Nelle prescrizioni legali si parla sempre di “responsabili”. Le imprese sono obbligate a desi-
gnarli in presenza di determinate circostanze di fatto. Nelle tabelle seguenti sono elencati i
responsabili piu comuni e il fondamento giuridico. Al di la dei responsabili previsti dalla
legge esistono anche responsabili “volontari ”, come ad esempio il Responsabile per
I’Ambiente o il Responsabile Qualita conformemente alle norme DIN EN ISO 9001:2000
oppure DIN EN ISO 14001 e al regolamento EMAS II.
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Responsabili generali

Responsabile del sistema di gestione ambientale ISO 14001/ EMAS I
Responsabile del sistema di gestione per la qualita DIN EN ISO 9001:2000
Responsabile del trattamento dei dati BundesdatenschutzG
Responsabile dell’igiene LebensmittelhygieneV

Responsabili ambientali

Responsabile aziendale dei rifiuti KreislaufwirtschaftsG
Responsabile rifiuti pericolosi GefahrgutbeauftragtenV
Persone incaricate conformemente a GefahrgutbeauftragtenV
Altre persone responsabili conformemente a GefahrgutbeauftragtenV
Responsabile aziendale delle misure antinquinamento Bundes-ImmissionsschutzG
Responsabile incidenti Bundes-ImmissionsschutzG
Responsabile aziendale per la protezione delle acque WasserhaushaltsG
Responsabile per la protezione contro le radiazioni Strahlen-/RontgenSchutzV

Responsabile salute e sicurezza sul lavoro

Medico aziendale ArbeitssicherheitsG
Specialista salute e sicurezza sul lavoro ArbeitssicherheitsG
(Esperto della sicurezza)

Responsabile della protezione antincendio ArbeitsschutzG
Responsabile della sicurezza biologica BGV C4

Responsabile per la protezione contro le radiazioni laser BGV B2

Tabella 2: | responsabili e il loro fondamento giuridico

Nelle leggi e nei decreti si specifica anche quali sono i compiti dei responsabili. In linea di
principio si possono articolare le loro attivita nelle seguenti categorie:

Compiti dei Responsabili

Consulenza nei confronti della direzione in caso di cambiamenti di
impianti o di investimenti in nuovi procedimenti

Sorveglianza nel senso del rispetto delle prescrizioni legali e interne in seno

di osservazione all'impresa

Informazione dei dipendenti in merito agli impatti ambientali o ai

pericoli per la salute dovuti alle attivita nell’azienda
(corsi di addestramento, avvisi, giri nell’azienda)
Documentazione delle attivita di cui sopra e redazione annuale di una

relazione riassuntiva dei compiti eseguiti

Tabella 3: Compiti dei responsabili

Fir Unternehmen, die aufgrund gesetzlicher Vorgaben Beauftragte bestellen missen, ist es
wichtig, dass sie diese Beauftragten als Stabsstelle im Unternehmen installieren (vgl.
Abbildung 4: Prinzipieller Aufbau eines Organigramms). Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter
in dem jeweiligen Fachgebiet in ihrer Uberwachungstitigkeit unabhangig von den Entschei-
dungen der Geschaftsfiihrung sind. Die Beauftragten vergleichen die relevanten Vorgaben
mit der Vorgehensweise im Unternehmen und machen Vorschlage, um Schwachstellen zu
beseitigen oder Verbesserungen anzustreben. Sie sind nur beratend tatig und in ihrer
Funktion als Beauftragter nicht fiir die Umsetzung verantwortlich.

o
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Le imprese che devono nominare dei responsabili per soddisfare dei requisiti di legge,
devono farlo definendo la funzione di questi ultimi un posto di staff (cfr. figura 4: Struttura
fondamentale di un organigramma). Cio significa che nel loro rispettivo campo e nella loro
attivita di controllo questi dipendenti non sono vincolati alle decisioni della direzione. La
loro attivita consiste nel paragonare le importanti prescrizioni esistenti in materia con il
modo in cui opera |'azienda e dare poi dei suggerimenti per eliminare i punti deboli o cer-
care di migliorare. Essi forniscono unicamente una consulenza e, nella loro funzione di
responsabili, non rispondono dell'implementazione. Nella maggior parte dei casi, tuttavia,
i responsabili devono anche svolgere delle attivita operative (ad es. in veste di capo repar-
to). Cio puo voler dire che devono controllare la loro stessa attivita e implementare i propri
suggerimenti, dopo aver consultato la direzione. | responsabili che si trovano in una posi-
zione del genere devono badare a documentare in modo sufficiente i propri compiti e pos-
sibilmente a farsi controfirmare tutto, perché non li si possa poi accusare di avere omesso
qualcosa. Spesso si verifica una situazione simile quando nelle piccole imprese I'ammini-
stratore € contemporaneamente anche il Responsabile Qualita.

Le piccole e medie imprese il piu delle volte non sono obbligate, da un punto di vista giuri-
dico, a nominare un responsabile esperto di diritto ambientale. C'é spesso un dipendente
tuttavia che si interessa a un aspetto particolare e che in caso di dubbi puo fornire infor-
mazioni o informarsi a sua volta. Questo suo interesse puo essere sfruttato per:

- dare consigli alla direzione

- individuare le possibilita di risparmio o di miglioramento nella propria azienda

- individuare e chiarire le questioni giuridiche

- programmare delle azioni che consentano di ottenere la certezza giuridica

- valutare se le operazioni stabilite vengono rispettate

- informare il personale per renderlo piti consapevole dei rischi e delle prescrizioni
legali

Il perfezionamento di un sistema di gestione & di competenza del responsabile del sistema
di gestione ambientale e di quello del sistema di gestione per la qualita. Essi hanno una
serie di compiti importanti:

- predisporre e curare la documentazione associata alla gestione

- fissare con la direzione gli obiettivi per la qualita, la tutela della salute e della sicurez-
za sul lavoro e la tutela dell’ambiente e contribuire ad accelerarne la realizzazione,

- eseguire gli audit interni, mediante i quali una volta all’anno si verifica sistematica-
mente il buon funzionamento del sistema di gestione,

- preparare il colloquio di fine d’anno o la valutazione della gestione

A tal fine & consigliabile una stretta collaborazione con la direzione. Quest’ultima deve esse-
re cosciente del fatto che appoggiando i responsabili della gestione, non solo facilita il loro
compito, ma grazie allo scambio di informazioni ne trae dei vantaggi anche per I'impresa.
Per quanto riguarda la salute e la sicurezza sul lavoro molte piccole e medie imprese asse-
gnano a figure esterne il servizio di medicina del lavoro e la funzione di esperto della sicu-
rezza. In questo caso badate a che i verbali delle ispezioni eseguite dai responsabili esterni
siano chiari, leggibili e comprensibili. Discutetene con il collaboratore esterno, fategli delle
domande in merito ai suoi suggerimenti o sulle sue raccomandazioni. Fate attenzione a che
i consigli o i provvedimenti da lui suggeriti vengano realizzati e dopo un periodo determi-
nato controllate se hanno anche avuto I'effetto desiderato. Puo anche essere utile coinvol-
gere il fornitore di servizi in programmi di addestramento (ad es. programma per la prote-
zione della cute).
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2.4 L'organizzazione dei processi nell'impresa — Orientamento verso i processi
In questo manuale abbiamo usato spesso i termini “sequenza” o “processo”. Per questo
motivo vogliamo esaminarli brevemente piu da vicino. Ogni impresa svolge determinate
attivita allo scopo di fabbricare un prodotto o fornire un servizio. Ci sono numerose sequen-
ze operative che si ritrovano in quasi tutte le imprese (rifornimento, vendita, produzione o
erogazione di un servizio), ma ne esistono anche di piu specifiche, come lo sviluppo, che
non si riscontrano ovunque. Nelle imprese esistono delle differenze nel modo in cui si rea-
lizzano questi processi e nella maniera in cui vengono armonizzati tra loro. Si considera che
i processi sono organizzati bene se vengono eseguiti senza rallentamenti, richieste di chia-
rimenti o ripetizioni. Non sono organizzate bene invece quelle imprese di cui si dice che “la
mano sinistra non sa cosa fa la mano destra”, dove si verificano dei ritardi, si devono chie-
dere continuamente dei chiarimenti all’'operatore precedente e cosi via dicendo.

Con la parola processo si definiscono delle attivita che si svolgono una dopo l'altra o paral-
lelamente e che servono a raggiungere lo stesso obiettivo. L'obiettivo puo essere il riforni-
mento del materiale necessario o la fabbricazione del prodotto richiesto. In molte imprese
questi processi vengono identificati anche con dei reparti, cosi che nei punti di connessio-
ne tra un reparto o un settore e I'altro nascono dei cosiddetti “problemi di interfaccia”. Si
ha spesso la sensazione (soprattutto nelle grandi imprese) che i reparti o i settori non lavo-
rino insieme, ma piuttosto gli uni contro gli altri. Per questo motivo vorremmo illustrare qui
di seguito il senso dell'idea di processo.

Le relazioni esistenti tra i diversi processi variano da un‘impresa all’altra. Nella maggior
parte dei casi tuttavia & cosi che piu dipendenti sono coinvolti in misura diversa. Nascono
in questo modo delle interfacce, presso le quali vengono trasmesse informazioni e/o mate-
riali. Tutte le interfacce comportano il rischio di una perdita di informazioni, di tempo o di
un rallentamento, soprattutto quando le operazioni non vengono eseguite direttamente o
nel giro di poco tempo.

Materiale Materiale Materiale
Informazioni Informazioni Informazioni
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Modo di pensare incentrato sui reparti Orientamento verso i processi

Figura 5: Dal modo di pensare incentrato sui reparti all’orientamento verso i processi

Il processo del Rifornimento ad esempio non riguarda un unico reparto o settore lavorati-
vo. il reparto Vendite o Sviluppo deve definire le specifiche, I'ufficio Acquisti cerca dei for-
nitori, fissa il termine di consegna e la quantita da consegnare concordandoli con la
Produzione. Dato che i dipendenti coinvolti siedono in diversi reparti, &€ possibile senza dub-
bio che siano soddisfatti quando I'operazione lascia il loro settore, indipendentemente dal
risultato ottenuto. Questo pud far si coscientemente o incoscientemente che l'intero pro-
cesso non venga eseguito in modo ottimale. E possibile che richieda troppo tempo, troppe
risorse o che si verifichino spesso degli errori che rendono necessari dei chiarimenti. Nelle

o
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grandi imprese questi errori si verificano di frequente semplicemente a causa delle loro
dimensioni. In questi casi si cerca di ottimizzare le operazioni con l'aiuto di documenti e
informazioni definite e adattate. Questi errori possono verificarsi anche in piccole imprese;
qui pero vengono risolti li per li e si considerano parte del lavoro di tutti i giorni. Anche pic-
coli errori o richieste di chiarimenti pero richiedono tempo ed energie supplementari che si
potrebbero invece risparmiare.

2.4.1 processi che creano valore aggiunto o i processi chiave
Osservando i diversi processi si fanno delle distinzioni a seconda del loro effetto e del loro
significato per I'impresa. Un processo che crea valore aggiunto produce un incremento di
valore, trasforma cioé un pezzo grezzo a basso prezzo in un prodotto semilavorato o finito
con un prezzo piu elevato. Con cio si devono considerare tuttavia i costi generati dal pas-
saggio del pezzo grezzo attraverso I'impresa. Nella maggior parte delle imprese il valore
aggiunto viene creato direttamente con la produzione. Tuttavia anche effettuando acquisti
abili o spedizioni a costi contenuti si puo accrescere il valore aggiunto in una catena di pro-
cessi.
Esempi tipici di processi che creano valore aggiunto sono

- la vendita di prodotti
- la produzione o la trasformazione
- l'erogazione di servizi

Ci sono tuttavia anche dei processi per i quali I'impresa possiede un know-how o delle mac-
chine e degli impianti particolari e dispone quindi di un vantaggio competitivo rispetto ai
concorrenti. Questi processi vengono definiti processi chiave. Possono essere gli stessi pro-
cessi di quelli che creano valore aggiunto, ma non lo sono necessariamente.

Costruzione/
— Sviluppo/ —

(]

i -

£ Progettazione _E
8 &
= | :
; Vendita / Produzione/ |mmagatzzlma- e
- i e'_‘ I ? — > Erogazione di| 3> mento @
: Distribuzione un servizio Consegna/ .
8 Spedizione N
: b
2 3
: 2
(77}

— Rifornimento —

Figura 6: Processi che creano valore aggiunto o processi chiave possibili e la relazione esistente tra loro in
seno all'impresa

Semplificando, nel nostro esempio i processi che creano valore aggiunto e i processi chia-
ve sono quei processi al cui inizio e alla cui fine troviamo il cliente e con i quali I'impresa
guadagna. Se immagazzinamento/consegna o spedizione (che sono diversi da azienda a
azienda) fanno parte o meno dei processi che creano valore aggiunto e dei processi chiave
dipende dalla rispettiva situazione. In molti casi dipende anche dal tipo di contratto, se &
stato concordato cioé un termine di consegna franco fabbrica o ad esempio una consegna
“Dazio pagato fino al domicilio del cliente”.
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2.4.2 | processi di supporto
Ci sono anche delle operazioni che supportano i processi chiave e i processi che creano
valore aggiunto. Sono ad esempio la manutenzione preventiva e correttiva o la gestione e
il salvataggio dei dati nonché I'applicazione e la supervisione degli strumenti di controllo.

. supervisione degli manutenzione del
manutenzione - . A A
. strumenti di sistema di elaborazione
preventiva e . - - q q q
. misurazione e di elettronica dei dati,
correttiva . . A
controllo salvataggio dei dati

Figura 7: Processi di supporto possibili in seno all'impresa

In molte imprese queste attivita potrebbero essere eseguite anche da esterni, cosa che
spesso avviene gia nel campo della manutenzione, dei servizi di sicurezza o di pulizia. Non
sono quindi processi che creano valore aggiunto o processi chiave, ma processi che a prima
vista causano solamente dei costi. Senza la manutenzione tuttavia prima o poi non funzio-
nerebbe piu neanche una macchina. Questi processi sono necessari per il mantenimento
dei processi che creano valore aggiunto o dei processi chiave. Per questo motivo li definia-
mo processi di supporto. Altri processi di questo tipo sono |'applicazione e la supervisione
degli strumenti di controllo o la manutenzione del sistema di elaborazione elettronica dei
dati (EDP) incluso il salvataggio dei dati. Ecco una domanda che aiuta a individuare i pro-
cessi di supporto nell'impresa: “Questa attivita pu0 essere eseguita altrettanto bene o
meglio da un esterno?” Dato che anche questi processi generano dei costi, devono essere
anche loro pianificati e realizzati bene.

2.4.3 | processi direttivi
In ogni impresa ci sono inoltre dei processi che vengono pianificati e realizzati dalla dire-
zione, come ad esempio

- la pianificazione per un determinato periodo di tempo (breve, medio o lungo termine)
di fatturato, utili, investimenti,

- I'analisi della situazione di mercato e la valutazione degli obiettivi e dei provvedimen
ti implementati

- la scelta dei corsi di addestramento e I'individuazione delle esigenze di formazione
del personale

- la verifica della corretta esecuzione dei processi, secondo le regole stabilite, per
mezzo ad esempio dei cosiddetti audit interni

- la definizione dei canali di comunicazione interni ed esterni quali colloqui si tengono
(regolarmente), chi é l'interlocutore (interno o per i clienti) e I’erogazione delle
informazioni necessarie ai dipendenti

- la salvaguardia delle conoscenze esistenti, dato che le conoscenze costituiscono spes
so la base per il successo di un‘impresa

- la predisposizione di misure correttive e preventive in caso di errori o anomalie

Pianificazione
Know-how,

degli obiettivi, . . i
9 . Addestramento Audit Informazione e Correzuo_ne e
Parametri .. Prevenzione
. Comunicazione
Valutazione

Figura 8: Processi direttivi possibili in seno all'impresa

o
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La figura 9 mostra in maniera semplificata un quadro dei processi e delle loro interazioni.

Processi direttivi

A 4

Processi che creano valore aggiunto

Esigenze del cliente
Soddisfazione del cliente

»

Processi di supporto

Figura 9: | diversi tipi di processo e le interazioni esistenti tra loro

Per rilevare per la prima volta i processi potete elencarli in una tabella. Nella tabella che
segue troverete ancora una volta i processi che si ritrovano di solito in ogni impresa. E pos-
sibile che nella vostra azienda ce ne siano anche altri o che alcuni di quelli elencati qui di
seguito non siano rilevanti per voi. Dipende infatti dal settore di attivita della rispettiva
azienda. Successivamente potrete illustrare graficamente le interazioni esistenti (almeno le
piu importanti) — come nella figura 6 (cfr. anche con il capitolo 6.3.2).

Processi che creano valore Processi di supporto Processi direttivi
aggiunto o processi chiave

Distribuzione, vendite Manutenzione Programmazione degli
obiettivi, parametri,
valutazione

Sviluppo Supervisione e applicazione Corsi di addestramento
degli strumenti di controllo
e di misurazione

Rifornimento e valutazione Manutenzione del sistema di  Audit
dei fornitori elaborazione elettronica dei
dati e salvataggio dei dati

Produzione ed erogazione Correzione e prevenzione
di servizi

Immagazzinamento, Know-how, informazione
spedizione consegna e comunicazione

Tabella 4: Processi che si possono riscontrare in un‘impresa
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Nei capitoli da 3 a 5 verranno esposti gli elementi di cui dovreste tenere conto nei diversi
processi dal punto di vista della qualita, dell’'ambiente e della sicurezza sul lavoro. Questi
elenchi non sono senz’'altro completi e devono essere opportunamente completati, come i
processi stessi, a seconda del settore nel quale opera la vostra azienda.

2.5 La predisposizione della documentazione
2.5.1 A che scopo?
Nelle aziende i sistemi di gestione sono spesso sinonimo di documentazione (voluminosa).
Il senso di tale documentazione, nel caso di una certificazione, & sicuramente anche quello
di una descrizione per l"auditor. Esistono tuttavia anche delle esigenze giuridiche che richie-
dono la predisposizione di una documentazione. E obbligatoria ad esempio per i compo-
nenti rilevanti per la sicurezza, nella fabbricazione di serbatoi a pressione o nella costruzio-
ne di aerei o di autovetture. Una documentazione & necessaria inoltre quando il produttore
e chiamato a rispondere di un prodotto difettoso. Tutti i costruttori (o importatori) di mac-
chine devono redigere una documentazione tecnica, se desiderano “mettere in circolazio-
ne”, cioé vendere o noleggiare le loro macchine oppure anche usarle nella propria impre-
sa, nell’ambito dello spazio economico europeo.

Ogni imprenditore deve essere consapevole del fatto che un difetto o un guasto del suo pro-
dotto o anche di un impianto di produzione puo avere delle conseguenze giuridiche. In que-
sti casi se non esiste una documentazione associata a processi, istruzioni di prova, riscon-
tri oggettivi dei collaudi, materiali usati ecc. la responsabilita del produttore pud mettere a
rischio I'esistenza dell'impresa.

Prodotto
difettoso
y I !
Altre Conseguenze
conseguenze giuridiche
|
v v
Flessione del Perdita di Responsabilita Responsabilita
fatturato prestigio civile penale
|
v v v
Costi per il ritiro La soddisfazione Legge sulla
dei prodotti ¢ del cliente responsabilita del § 823 BGB Garanzia
difettosi diminuisce produttore

Figura 10: Possibili conseguenze di prodotti difettosi

Una documentazione sicura dal punto di vista giuridico &€ necessaria ad es. anche per poter
dimostrare, in caso di gravi infortuni sul lavoro, che il personale era stato addestrato oppu-
re che i dispositivi di comando e di sicurezza erano stati controllati regolarmente. Lo stesso
vale per eventi rilevanti per 'ambiente come ad esempio la fuoriuscita di un liquido inqui-
nante o un incendio. Una documentazione che comprenda:
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