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Introduzione - Perché e importante innovare?

Questa pubblicatone e stata elaborata a partire 8@uadro di Riferimento EFQM per I'Innovazione" iepsopone di illustrate

che cosa rende un'organizzazione innovativa, fodoesl contempo indicazioni su buone pratiche adettia organizzazioni leader.
E ' utile sia per mirare all'adozione di approcdirstturati sia per valutarne coerenza, compieteld efficacia rispetto a criteri

prevalenti in uso a Evelh internazionale.

L'innovazione rappresenta la massima priorita @erdganizzazioni, nella attuale fase di innovazidelenondo
industriale. La Commissione Europea, unitament®olte istituzioni nazionali (quali la Confindusina
regionali, incoraggia e sostiene l'innovazione, elednsiderata il miglior modo per progredire eelbnomia
della conoscenza.

Cido nondimenao, il costo per portare sul mercatowmpoodotti & raddoppiato durante lo scorso deaog enil
tasso di insuccesso delle innovazioni € spesstatalfra il 60 e '85%.

L'innovazione non & una moda estemporanea: sonai ¢remtanni che le imprese vi individuano uno piéi
importanti fattori di successo. E non vi sono sdigtiauna inversione di tendenza. Insonnia, 'inapone &
destinata a dominare la nostra agenda ancora mpgo lempo.

Sono ormai superati 1 tempi della produzione dssa, quando erano 1 volumi il principale fattalie
competitivita. Le economie di scala hanno ancotarlaimportanza, ma devono essere integrate ddbuoaa
dose di creativita, lo spirito dell'innovazioneligdti diversi hanno aspettative diverse, che devessere
soddisfatte con offerte economicamente sostenibili.

L'innovazione, poi, non & soltanto un imperativo lgemprese private: anche 1 settori pubblico B pofit
devono sviluppare uno spirito maggiormente inneati

Oggi pit che mai, pare non esservi limite alle esig degli uomini, ma contemporaneamente l'imperatella
sostembilita pone limiti sempre piu severi al madagui lavoriamo e consumiamo: si sa, tuttavia, tHiniti
sono il motore dell'invenzione. Continueranno aegere nuove tecnologie. Vi sono, insomma, tutte le
condizioni perche l'innovazione resti in vetta alt@rita dei manager.

Ogni organizzazione che vuole essere innovativa aensiderare inoltre che promuovere le nuove itde
processi di realizzazione di nuovi prodotti e saré condizione necessaria ma non sufficiente argae il
successo. L'innovazione fiorisce solo nelle orgaanioni in cui questa sfida viene affrontata segats,
laddove si prende in considerazione ogni aziomaatiagement in grado di migliorare la capacita dovare.
La presente Linea Guida, cosi come il Quadro ériniento EFQM per I'Innovazione, forniscono un qoad
ricco e variegato di azioni di management spessoter in tale area.

Questa pubblicazione in particolare si proponeidliagae le organizzazioni a misurare la loro perfance in
termini di innovazione e a migliorare la loro cortifpgta, ma anche di fornire linee guida ed esemlipbuone
pratiche a chi deve supportare le organizzaziomjuasto percorso, attraverso il supporto, la cemaa o la
valutazione delle loro prestazioni.
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L'Innovazione

Che cos'e I'lnnovazione?
L'innovazione va ben al di la della semplice evimoe tecnica. Innovazione significa:

Nuovi modi di vivere nel mondo attuale

Nuovi modi di servire i clienti

Nuovi modi di offrire valore ai clienti

Nuovi modi di lavorare

Nuovi modi di costruire alleanze e di create risors e competenze

L'innovazione non € fine a se stessa. Non & qualcbs I'organizzazione fa di tanto in tanto penventarsi.
L'innovazione sistematica richiede investimenti, deae anche generare un ritorno su di essi. Irpanala, deve
aggiungere valore.

La letteratura accademica e sul management ¢ dicdefinizioni dell'innovazione, e tutte hanno ionoune |l
fatto che essa costituisce il motore della creazitimjualcosa di nuovo. E' un processo di cambitoneme crea
valore.

Tenendo conto della letteratura in materia e dedlerche sull'innovazione, la presente Linea Guidsume
come definizione di innovazione la seguente:

L'innovazione e la traduzione pratica delle ideerinovi prodotti, servici, soluzioni, processi, gisti e interazioni sociali.
L'innovazione non riguarda solo il lancio di nugwiodotti o la tecnologia di processo: l'innovazioseespEca anche in un radicale
cambiamento culturale nel modo di impostare ipreceperativi e di supporto, lapervasione delle ®ogie dell'informazione e della
comunicazione all'interno di tutti i processi daflienda e della catena a monte e a valle dellasstesuovi modi di servire i cEenti,
nuovi modi di offrire vabre ai clienti, nuovi modi lavorare, nuovi modi di costruire alleanze ealeare risorse e competenze, nuove
modaEta di posizionarsi rispetto al mercato.

In conseguenza di tale definizione dell'innovazjolaegestione dell'innovazione viene definita inni di
gestione di tutte le attivita che concorrono avi@r all'innovazione.

Quando si parla di innovazione, in genere si p@&naanuovi prodotti o a grandi rivoluzioni tecnololge. La
realta & assai piu complessa.

Le organizzazioni innovano quando creano nuovi gitjchuove versioni di prodotti esistenti o, tdtap nuove
generazioni di prodotti. Sono sempre pit numeroprdgettisti che ragionano in termini di piattaf@rdi
prodotto, vale a dire strutture o architetture coima una molteplicita di versioni diverse. E' unduaoper
avvantaggiarsi delle economie di scala offrenddermporaneamente soluzioni diverse ai diversi dlient

Anche esplorare nuovi mercati € un modo per inr@vson € solo un altro modo per ribadire quantodgitio,

poiché nuovi mercati significa spesso nuove esigemziuovi rapporti. L'esplorazione di nuovi merqaid
comportare nuove opportunita, ma puo anche remqmereomplicato il business.

Chi trae vantaggio dall'lnnovazione?

L'innovazione € il motore del processo competit&kdrame vantaggio sono per prime le organizzazibei le
introducono con successo sul mercato:
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Quando si € i primi a presentare qualcosa di nusv@uod volgere questa situazione a proprio vantagg
traendone significativi profitti fintante che silésoli a commercializzare la novita. Questo faittojtre, puo
fungere da calamita verso nuovi clienti e miglierimmagine dell'organizzazione.

Le innovazioni che sconvolgono un intero settoreltao a fare scalpore e diventano memorabili. Lggima
parte delle innovazioni, tuttavia, € assai piu emiha il loro effetto globale non € meno importairemolti
casi esse forniscono all'organizzazione che lentradotte un vantaggio temporaneo, o contribuiscanima
riduzione di costi in linea con le tendenze di@eito alla conservazione della quota di mercgiesso
I'innovazione non é altro che un requisito necésgar non restare indietro. Talora puod anche awere
significato strategico, nel senso che forniscadpasta a quegli interrogativi strategici fondanadinthe ogni
impresa deve periodicamente riconsiderare:

* Dove sta l'unicita della nostra offerta ai nostakeholder?

« Chi sono i clienti cui realmente ci rivolgiamo?

« Quali sono le attivita, le competenze a le orgaaioni critiche a questo fine?
» Che cosa facciamo dentro e fuori la nostra omyazione?

Anche 1 clienti traggono vantaggio dallinnovaziohe nuove caratteristiche dei prodotti accresclantoro
soddisfazione; di pari passo con i miglioramemtlire, scendono i prezzi. Uno dei fattori chiameun mondo
in cui le innovazioni tendono a moltiplicarsi costsi nel creare offerte facilmente comprensibiloafoontabili
da parte dei clienti.

Nelle organizzazioni, I'innovazione offre sfide wsiasmanti al personale coinvolto nella progettaimella
commercializzazione e in molte altre funzioni. S lgestita e comunicata, l'innovazione pud gendraré
dipendenti entusiasmo e un senso di orgoglio, ¢arorollario di opportunita di apprendimento e eell
possibilita di lavorare in team, che spesso & aggaiezzata. Una cattiva gestione dell'innovazidtatro canto,
puo generare caos e disordine, con conseguentifguatrazioni nel personale. Anche nel caso deltivazione,
dunque, € l'adeguatezza della gestione il noda dekstione.

Quanto alla societa, l'innovazione puo fornire simoi maggiormente eco-compatibili ed effetti posia livello
della comunita. Perché cio avvenga, occorre cherdanizzazioni prendano attentamente in considemnazi
vantaggi ed rischi potenziali associati alle noeit& introducono sul mercato. Il rischio zero noo pai essere
garantito, ma & possibile minimizzare le incerteZgecontrario, spesso le innovazioni portano vagtaalla
societa, in termini di sicurezza, eco-compatihilitduzione dei consumi delle risorse non rinnoliadmic.

Le sfide dell'lInnovazione

Per le organizzazioni € tutt'altro che facile inam con successo, e spesso non é facile decidate gia
I'approccio migliore.

In alcune organizzazioni lo sviluppo dei prodottidpessere un processo caotico e disorganizzatespérti,
invece, raccomandano l'adozione di un processatpititurato, soprattutto se la sfida & quella thoieurre sul
mercato con una certa continuita prodotti relatigata semplici.

All'altro estremo dello spettro si collocano le anizzazioni che hanno definito procedure piuttaitiagliate
per sovrintendere all'innovazione. Esse, tuttgsiessono finire per regolamentare le attivita infiweain modo
talmente pervasivo da inibire la creativita delspmale: il formalismo ed eccessivi controlli gehaet infatti,
scoraggiano l'iniziativa.

Per essere innovatori di successo, le organizziadewono saper bilanciare diversi aspetti della lattivita: la

struttura, l'organizzazione e le previsioni corlitterta, la responsabilizzazione diffusa e la deedi risultati
sorprendenti.
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Non tutte le attivita di innovazione richiedono $tesso approccio: quando regna l'incertezza, dbereb
prevalere impostazioni che privilegiano la libegtéa responsabilizzazione, in modo che le persbbh&no la
liberta di sperimentare; in condizioni di minor émtezza, pud essere implementato un processorpttusato.

Quando si tratta di prodotti e servizi nuovi, ileo gioca un ruolo critico nel processo di innovas. E'
saggio investire il pit presto possibile nel precedi esplorazione di quante piu possibile soluzdernative: il
costo dell'esplorazione di una molteplicita di gaai nelle primissime fasi del processo, allo stdpdefinire
cio che va fatto e come farlo, € di gran lungariofe di quello da sostenere per correggere dlirear progetto
avanzato o di quello connesso al lancio di un pitodmppicante fin dalla sua comparsa.

Una delle grandi sfide dell'innovazione consistehikanciare costantemente una molteplicita di razéoni.
Nelle attivita di ricerca e sviluppo, per esempiayante gli ultimi decenni si & accresciuto il ualelle
partnership. In quanto processo, l'innovazione isupeonfini delle singole organizzazioni, dal otensegue
I'esigenza di sistemi di management adatti a gevertali processi mterorganizzativi.

Oltre agli accordi di partnership, intervengonmdcessita molte altre interazioni, alcune voltesplarare idee
nuove che poi verranno abbandonate, altre che patho risultati concreti. Fornitori, clienti, opamisti e
specialisti delle varie tecnologie hanno tutti unlo da svolgere quando si tratta di portare aite lqualcosa di
nuovo. E tutte queste interazioni devono essereogpgptamente gestite.

Come partire?

1. Prendere le decisioni

Per prima cosa 1 decison chiave dell'organizzazibteader, devono definire che cosa significhoirazione per
la loro organizzazione. Non si tratta semplicematitstabilire nuove misure connesse all'innovazjana
anche di creare un‘atmosfera in grado di promuavddevono inoltre definire la propensione al rischi
dell'organizzazione e fissare un quadro chiardigdeldi innovazione che si attendono e come esstibaira
al progresso dell'organizzazione.

| leader devono guidare i loro collaboratori, iramgiandoli ad affrontare a viso aperto rischi esitezze, ad
ascoltare i clienti e le potenziali fonti di ideaave e ad agire di conseguenza. Devono definirgttkse
connesse all'innovazione e concordare 1 risuleénzialmente conseguibili.

Da un punto di vista strategico & importante illouthe I'organizzazione mira a svolgere. Tale rymlo essere
schematizzato come segue:

e Esploratore

« Continuatore immediato
» Colonizzatore

* Imitatore

» Specialista.

Gli esploratori cercano di conquistare una posinatideadership di mercato per conquistare vantagginopolistici. Sono i
primi, ma sostengono tutti i riseti dell'insuccedstiinnovazione.

| continuatori immediati cercano di costruire sulsperienze degli esploratori, nel tentativo durie alcuni riseti e di entrare
rapidamente nel mercato.

I colonizzatori entrano nel mercato quando questmge a maturita. Lanciano le innovazioni quandelativi sviluppi sono
meno soggetti a incertezze. Se non riescono aittarda se, i coloniz*atori tendono ad acquisirieegpbratori o i continuatori
immediati.

Gli imitatori si concentrano sulle ultime fasi gebcesso di innovazione. Tendono a concentrarbfetta di prezzi piu bassi.
Gli specialisti cercano di evitare la concorrenzancentrandosi su nicctie nelle quaE possa risultadglitizia una profonda
conoscenza del mercato e delle tecnologie.
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La tipologia nella quale I'organizzazione intendserirsi deve essere decisa e chiaramente dichiali&tto
della definizione delle politiche a strategie didnazione.

2. Gestire il processo

Le idee e i progetti innovativi devono essere gestin il minimo indispensabile di controllo e laedta delle
persone giuste da inserire nel progetto e critiga. primo passo € spesso quello di costituire demte
multidiscipinari dotati di un mandato chiaro, mache di ampi spazi di autonomia. Quando si dirige un
progetto & fondamentale un'attenta gestione dehirie non solo quelli attinenti il progetto in oque tale, ma
anche quelli successivi. Fra 1 rischi da mettereointo vi & quello del mancato rispetto delle soade che
invece rivestono grande importanza. Molte orgamizwd adottano una progressione "a imbuto”, chesente

di ridurre progressivamente il livello di incerteza mano a mano che il progetto procede. La figaguente
illustra la forma classica di un progetto di innpieame. Tra una fase e quella successiva vengondotien
verifiche per assicurare la riduzione del gradmcértezza.

Figura 1: Il processo di un progetto di innovazione

( Mercato
1 Prodotti e servizi
Processo
Generazione | Raccolta Selezione di Sviluppo Adozione ed Verifica e
delle idee delle idee unaidea dell' idea implementazione |feedback
J

3. Imparare dall'esperienza a servirsi delle buongratiche

E' importante fare tesoro delle esperienze deigitogrecedenti a delle relative decisioni. Le arigaazioni
intenzionate a sviluppare una cultura dell'innogagi, dunque, devono acquisire l'abitudine di ricadai
successi come dai fallimenti le lezioni chiave @ealersene nei progetti futuri. Altrettanto impot&eé la ricerca
e la conoscenza delle migliori pratiche per l'inemigne.

Le Buone Pratiche per I'Innovazione

Nel seguito vengono indicati esempi significativibdione pratiche attraverso le quali una organiprezpuo
indirizzare l'impostazione della propria strategjiznnovazione, dei processi che la sostengondle asure che

ne verificano l'efficacia e l'efficienza; allo st®s modo, una organizzazione o un valutatore esterno
all'organizzazione possono venficare quanto ittési®" dell'impresa che indirizza I'organizzazioda @rocessi

che la sorreggono siano impostati sulla base @inceblidi ed universalmente condivisi e stiano dapdsitivi
risultati.

Vale la pena di ribadire che le indicazioni ripoetael seguito non vanno considerate in modo pitégoro
come una check list, ma servano solo a dare un mserh pit possibile completo, delle buone pratich
all'interno delle quali ogni organizzazione devecaee il proprio percorso per l'eccellenza nelbwvazione, sulla
base del proprio settore di attivita, della proglimensione e struttura, delle proprie finalitaobdettivi.
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La Leadership e I'Innovazione

Sono di seguito indicati esempi di buone prati¢chvagrso le quaE i leader promuovono e favorisaarmima persona l'innovazione
nell'organizzazione

leader promuovono l'innovazione e una w@timprenditoriale a tutti i livelli

dell'organizzazione.

| leader:

hanno incluso i concetti dell'innovazione nelisiane, missione, nelle politiche e nei valori tetianizzazione
e ne fissano 1 principi di supporto;

si assicurano che sia definita la propensioni@mtivazione;

promuovono fra il personale la consapevolezzaraeiaggi che I'organizzazione puo trarre dall'ramone e
incoraggiano la formulazione di nuove idee;

assicurano buona accoglienza e promozione detgaidee e si rendono disponibili in termini dinfgo e
risorse per esplorare e valutare idee innovative;

incoraggiano l'autonomia del personale e la co&zdi una mentalita imprenditoriale nell'accetiae dei
rischi, nella sperimentazione e nella volonta sk lo status quo;

assicurano coachmg e formazione alle person@icauolo chiave nell'innovazione;

incoraggiano le interrelazioni e lo scambio diece conoscenze come base dell'innovazione e idiffeisli
"storie di successi" della propria, come di altrgamizzazioni, come stimolo e punto di riferimento;
creano e promuovono opportunita per sviluppaoel@iti e servizi innovativi;

consegnano premi e riconoscimenti legati all'ramone.

| leader sono coinvolti in prima persona nel deBne implementare appropriati modi di
lavorare a sostegno dell'innovazione

| leader:

si assicurano che la struttura dell'organizzaziconsenta la realizzazione delle politiche, detiategie e dei
piani per l'innovazione;

si assicurano che sia sviluppato un adeguatceegsaccomplessivo per I'innovazione ed un chiatersis di
misura delle relative attivita integrato nel sistedi management;

garantiscono che tutte le funzioni e unita opeeadi impegnino nel favorire I'innovazione;

definiscono e utilizzano criteri chiari per ldesgone, lo sviluppo, il monitoraggio dei progettinnovazione e
la valutazione dei risultati;

definiscono chiari meccanismi di riesame del psso dell'innovazione.
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| leader lavorano fianco a fianco con gli staketeslger identificare opportunita e
promuovere l'apertura all'innovazione.

| leader:
* motivano tutti gli stakeholder nei confronti delhovazione come generatrice di ricchezza e matbceescita
sostenibile dell'organizzazione, di occupazionesostenibilith ambientale e sociale;

* sono coinvolti con i clienti e altri stakeholdesme fonte di innovazione (per esempio, esigenig éy
feedback sui prodotti e servizi esistenti);

collaborano con i partner chiave per lo scamlbicodoscenza, la verifica delle opportunita di inamione e
l'introduzione di prodotti e servizi innovativi sulercato;

 partecipano attivamente ad organizzazioni prades$i, convegni e seminati finalizzati alla pronw® ed al
sostegno dell'innovazione.

| leader promuovono e sostengono latucal dell'internazionalizzazione, della
salvaguardia dell'ambiente e dell'utilizzo dellertelogie digitali

| leader:
e promuovono e sostengono la diffusione di unaucaltiell'internazionalizzazione come fattore doivezione

e competizione in un'economia globale;
» promuovono lidentificazione e I'utilizzazioneldgecnologie digitali emergenti a supporto defibvazione;

* promuovono e sostengono, con la loro partecipegiattivita mirate alla salvaguardia dell'ambiesdeal
risparmio energetico e delle materie prime conteffatdi innovazione e competitivita,;

» partecipano attivamente ad organizzazioni pradesdi, convegni e seminari finalizzati alla prorwz e al
sostegno della cultura dellinternazionalizmae, della salvaguardia dell'ambienteddl'utilizzo delle
tecnologie digitali.

Pagina 9 di 25



Premio Imprese x I'Innovazione - Confindustna
Linee guida e buone pratiche per I''nnovazioneedetiprese.doc

Le Politiche e Strategie per l'innovazione

Sono indicati nel seguito esempi di buone pratietigaverso cui 'agenda esplora, individua, selegonuove opportunita e idee e
pianifica anioni strategiche e operative per l'inrmzione, definendone le priorita ed integrandolellmestrategie complessive
dell'organizzazione

L'organizzazione esplora e individua su base coativa nuove opportunita e idee.

L'organizzazione:
« impiega scenari per indagare le opportunita lfeturo;

« individua tendenze e idee emergenti dentro d flproprio settore anche attraverso lo svilupptuglizzo di
un sistema di "intelligence per il business" pamdlisi dei concorrenti attuali e potenziali e blest in class,
dei loro prodotti e servizi, del posizionamentardircato;

« individua fonti di conoscenze critiche a livetloinnovazione, mantiene contatti continuativi eaaglie di
idee presso la comunita scientifica (universitataedi ricerca, comunita di esperti,....) per ividuare
opportunita specifiche;

* pone costante attenzione agli sviluppi tecnoipgic
* ricerca idee innovative presso i partner, ledetiontatti, i clienti e i fornitori pit avanzati;

* raccoglie idee innovative formulate sia dalleitre interne, sia dai dipendenti.
L'organizzazione esplora e definisce in modo efalio le priorita per l'innovazione.

L'organizzazione:

« definisce, in funzione della propensione all'imazione, I'approccio all'innovazione, gli elemaearitici e non
critici per il presente ed il futuro dell'organizzane e i modi in cui l'innovazione contribuiscedefinire i
confini del business dell'organizzazione;

« identifica e adatta le opportunita di innovaziemegni aspetto del modello di business;

* identifica i partner e le risorse strategichestanattraverso I'analisi delle potenziali acqudsiziper ottenere
nuovo know-how ed ampliare le proprie capacitdatnca ed il portafoglio di idee, progetti e reatizioni
innovativi;

« sviluppa un portafoglio bilanciato e coerentéddie, progetti e realizzazioni innovativi attrawels selezione
delle innovazioni in grado di generare proposteattire differenziate e superiori;

 bilancia le esigenze di innovazione @wer e lungo termine (innovazione radicade incrementale,
innovazione tecnologica vs. innovazione di prodetim di processo, innovazione volta alla riduzideé
costi, ricerca applicata vs. ricerca esplorativa);

« allinea le strategie di innovazione con il cidiovita dei prodotti e servizi esistenti e assuraeigioni sui tempi
dellinnovazione;

« pianifica le risorse per l'innovazione anche faeffronte ad opportunita e progetti imprevisti.
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L'organizzazione sviluppa il piano per lI'innovazéomtegrato con le politiche e le
strategie.

L'organizzazione:

definisce gli obiettivi per l'innovazione;

« individua i rischi connessi alla strategia didrazione e assume decisione conseguenti;

« sviluppa, riesamina e aggiorna il piano per linazione coerente con la missione dell'organizzezexd
integrato con le politiche e le strategie aziendali

 definisce un set di misure relative all'innovamp

 riesamina le politiche e gli approcci per I'inagione e 1 risultati generati dalle iniziative fi@enovazione.
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Il Personale e I'Innovazione

Sono indicati nel seguito esempi di buone pratiatteaverso cui l'azienda adotta approcci e promudniiative per formare e
sviluppare le risorse umane a supporto dellinndvee e crea un ambiente che incoraggia l'innovagion

L'organizzazione sviluppa approcci e iniziative pesviluppo delle risorse umane a
supporto dell'innovazione

L'organizzazione:
« sviluppa il piano delle risorse umane in man@rarente con le necessita dell'innovazione;

 gestisce le assunzioni e le nallocazioni delqgraake anche in funzione delle attitudini, conoseemzapacita a
supporto dell'innovazione;

» assegna obiettivi individuali e di team relagivpiani dell'innovazione e valuta le relative paesni;

* sviluppa percorsi di carriera per il personaleeolto nel processo di sviluppo e gestione delbivazione;

 attua un sistema di premi e riconoscimenti adlirggteam per le idee innovative.

Il personale e formato e istruito per contribuitBvamente all'innovazione

L'organizzazione:

« definisce una "dimensione innovazione" copate integrante del set di conoscenzecoempetenze
individuali;

* mappa le attitudini, conoscenze e competenzpeatsbnale e identifica 1 fabbisogni relativi;

 elabora e attua piani di formazione e sviluppledsapacita individuali di: generare nuove idgerémentarle
e risolvere 1 problemi; gestire le sfide dell'inaeione; lavorare in team mterfunzionali; interagioa gli altri
e di creare reti di contatti;

» elabora ed attua piani di formazione del pertoral'impiego di metodologie e tecniche gpsaorto
dell'innovazione.

L'organizzazione crea un ambiente che incoraggiadvazione

L'organizzazione:

e crea un ambiente di lavoro che supplarticreativita e la comunicazione anche mme®i soluzioni
architettoniche e di rete;

« sviluppa iniziative per far si che il personabbia coscienza del contributo di ognuno all'innavag;

« assicura che il personale disponga delle riseidelle condizioni per esplorare opportunita inrivea

 incoraggia e sostiene singoli e team, anchernmddr per la generazione di idee innovative;

* promuove l'autonomia e le sfide imprenditoriadr pdipendenti;

* incoraggia la partecipazione a comunita sciattéfie professionali e la pubblicazione di articoli.

Pagina 12 di 25



Premio Imprese x I'Innovazione - Confindustna
Linee guida e buone pratiche per I''nnovazionesdetiprese.doc

Partnership e risorse per lI'lnnovazione

Sono indicati nel seguito esempi di buone pratiatteaverso cui l'azienda ricerca, instaura e
gestisce collaborazione e partnership mirate ab\azione, finanzia l'innovazione, gestisce le
tecnologie, le risorse informative e le conoscepee l'innovazione, mantenendo una costante
attenzione alle tematiche ambientali e al risparemergetico

Comel'organizzazione instaura e gestisce partnership mate all'innovazione

L'organizzazione:
« individua le opportunita strategiche di partngyshnovativa in linea con le politiche e strategie

* ricerca partner dotati di competenze e conoscemmevative e stabilisce rapporti di partnershigrado di
creare valore aggiunto nelle aree delle tecnolegiei processi interni ed esterni;
« collabora con universita, centri di ricerca e coita di esperti;

 costruisce una rete di partnership innovativeaaéirso collaborazioni, convenzioni, alleanze, oozisspin-
off, esternalizzazione dello sviluppo a fornito@luppo congiunto;

e genera e promuove (grazie alle sinergie dinmaship, supportate anche dallo sviluppo dellelenne
tecnologie digitali) idee creative ed awmative in grado di migliorare 1 prosiedi integrazione
dell'organizzazione con i propri partner, fornitatienti, banche, Pubblica Amministrazione;

e opera come soggetto a responsabilita socialegunasndo rapporti di partnership con tutti gli sth&lder

interessati, al fine di assicurare uno sviluppdesabile nel tempo.
Come l'innovazione viene finanziata

L'organizzazione:

 pianifica e utilizza le risorse finanziarie pErstenere l'innovazione come parte integrantecidtd di
pianificazione di business;

« crea unarete di partnership finanziarie (lencsocieta di venture capitai, enti pubbligzionali ed
internazionali, altri partner finanziari) orientatbsostegno dei progetti innovativi;

« accede a opportunita di finanziamento pubblich altri enti;

* misura e gestisce il rischio finanziano dei ptbgenovativi;

« allinea sistematicamente 1 meccanismi di investitm con gli obiettivi di innovazione dell'orgarézione e
mette a disposizione delle risorse finanziarie admtempestivo, per finanziare opportunita sigatfice non
previste dal ciclo di pianificazione;

« valuta l'efficacia degli investimenti nel campellihnovazione, attraverso meccanismi e parandefiniti che
misurano il ritorno dell'investimento (non solo pubdotto, ma anche in area ambientale, socialg, et

Come le tecnologie per l'innovazione vengono ge#it

L'organizzazione:

« individua e valuta le tecnologie per l'innovazeo(di ricerca e sviluppo, di prodotto e/o processo,
informatiche digitali,....), alternative ed emertieim funzione delle proprie politiche e strategieovative, e
del loro impatto sul business, sull'ambiente eassticieta in cui opera;
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« gestisce la gamma delle tecnologie utilizzatestitsiisce le tecnologie obsolete, con riferimesitoai processi
interni che esterni (ad es.: ottimizzazione delerse energetiche e delle materie prime, clearetygtion,
ecc);

e promuove l'innovazione a 360° (nel campglella cultura aziendale, dei processi,
dell'organizzazione, della informatizzaziondell'ambiente e dell'ottimizzazione dell'uso
dell'energia e delle materie prime, ecc).

Come vengono gestite le risorse informative e le moscenze per l'innovazione

L'organizzazione:
« raccoglie, organizza e gestisce le informaziole eonoscenze in modo da supportare la propridigmoke
strategia nel campo dell'innovazione in un otticenercato globale;

« utilizza le risorse informative, le conoscenZe énovazioni organizzative al fine di integrasecatena di
fornitura, i processi aziendali, anticipare le doohedei clienti, elevare il valore dei prodottiégtandoli con
servizi ad elevato valore aggiunto e ridurre i ted®g processi operativi;

* utilizza le moderne tecnologie dell'informaziaeomunicazione all'interno dei processi dell'inspre della
catena di transazioni, a monte ed a valle dellssatesia a livello nazionale che internazionale;

« promuove, sviluppa e tutela le proprieta intélleli al fine di massimizzare il valore sia panfiresa che per 1
clienti.
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| Processi per I'lnnovazione

Sono indicati nel seguito esempi di buone pratattraverso cui lagenda progetta e gestisce il psso di innovazione, favorisce la

generazione di nuove idee relativamente allo spidugh nuovi prodotti e servizi, definisce la sttt organizzativa appropriata per
la gestione dei progetti di innovazione, gestisdaikiative di innovazione ed i processi aziendaig qualita di prodotti e/o servizi

Come il processo di innovazione viene sistematicamt progettato, gestito e
migliorato

L'organizzazione:
 progetta e gestisce il processo di innovaziomeatiara definizione delle fasi, dei ruoli e deksponsabilita;

* ricerca, identifica e adotta metodi e tecnichiécati per la progettazione, gestione e miglioratoesel
processo di innovazione;
- attiva misure del processo di innovazione e fisdicatori e obiettivi di performance;

« identifica e gestisce le opportunita di migliormo continuo e/o di cambiamento radicale del pgsodli

innovazione, attraverso l'analisi dei risultatpdrformance, unitamente a informazioni ricavatéedattivita
di apprendimento interno ed esterno (benchmarking);

« definisce 1 meccanismi per risolvere specifialgemi di interfaccia sia al proprio interno sia ragporti con 1
partner esterni ai fini della gestione efficacemielcesso di innovazione;

* si avvale delle indagini conoscitive e deH#ire forme diraccolta strutturata di datijtamente alle
informazioni generate dal contatto quotidiano colweinti, per determinare e migliorare i livelli gércezione
relativi allinnovazione nei prodotti, nei servinglla gestione e nei rapporti con i clienti.

Come vengono gestiti i progetti e i programmi chovazione

L'organizzazione:

« utilizza i dati e le informazioni raccolti per farmulazione di strategie e piani per I'innovazpal fine di
determinare con maggior dettaglio le esigenze latleaclienti e le loro aspettative relativameatgrogetti
di innovazione;

 sviluppa nuovi prodotti, soluzioni e servizi inrativi per i mercati presenti e futuri sia nazitirche
internazionali;

* assegna nuove risorse o risorse esistenti,rdailio e dall'esterno dell'organizzazione, inciltasferimento
eventuale di tecnologia, per offrire una soluziati®pportunita identificata e selezionata nel @ss0
dell'innovazione, al fine di progettare, realizzareonsegnare prodotti, soluzioni e servizi innieyat

« sviluppa l'innovazione in collaborazione coninpipali clienti utilizzatori, nazionali e internamnali, in modo
da recepire pienamente le esperienze e le regbmeze anche inespresse;

« promuove la creazione di idee e opportunita aftéve durante le diverse fasi dei progetti e nefiea le
potenzialita;

« controlla le fasi di avanzamento dei progettebedattivita di innovazione, compresi 1 tempiobtt; 1 rischi e la
qualita dei risultati;

e promuove e attua iniziative volte ad assicurara transizione non traumatica dell'innovazione afiga
operative, ai mercati e agli stakeholder (medigmte esempio, un lancio programmato);

- stabilisce meccanismi tali da garantire I'abbareddei progetti non di successo e allo stesso teaspizura
che le lezioni apprese dagli insuccessi nei progetbvativi siano usate per ulteriori miglioramient
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Come l'innovazione viene realizzata attraversotiira organizzative appropriate

L'organizzazione:
« utilizza piccoli team interfunzionali dotati dimpia autonomia per finalizzare rapidamente ideppdunita;

« crea team di progetto dedicati comprendenti tiggteppropriate funzioni e relativi partner perdpiie le
attivita di sviluppo;

* istituisce strutture o iniziative separate pedere possibile l'innovazione radicale;

« sviluppa strutture di incubazione per progettiiaiative promettenti ma ancora in fase di defioie;

« utilizza le funzioni per sviluppare le conoscepzesenti e future;

« definisce chiare responsabilita e meccanismilelita.
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Risultati dell'Innovazione relativi ai clienti

Sono indicati nel seguito esempi di risultati ateso cui I'azienda puo valutare in che misurafigrall'innovazione, offre prodotti,
servici e soluzioni che soddisfano ipropri client

Indicatori di percezione

immagine globale (di marca a livello innovatiegprocci innovativi nell'accessibilita, nella conuazione, nel
rispondere alle aspettative, nel ridurre i tempisposta);

internazionalizzazione (capacita complessdell'organizzazione di operare in ambiemtéernazionale,
multiculturale e multilingue, aggiungendo valorel&@nte);

prodotti, soluzioni, servizi (Innovazione di paitb, design, promozione e commercializzazione,rgardei
servizi offerti, assistenza post vendita);

innovazione tecnologica;

utilizzazione di sistemi avanzati di ICT nellanmanicazione con 1 clienti;

sviluppo di prodotti, soluzioni e servizi che pattano al cliente di integrare al massimo 1 swocessi
aziendali utilizzando le potenzialita offerte dakkenologie informatiche e della comunicazione;

profilo ambientale (scelta dei materiali, risparmnergetico, inquinamento, recuperabilita e latidita).

Indicatori di performance

immagine:
riconoscimenti da parte dei clienti e candidatupeeami nel campo dell'innovazione;
attenzione ricevuta da parte dei media relativaenaliinnovazione;

prodotti, soluzioni e servizi:
innovazione di prodotto;
innovazione nel design;
innovazione nella promozione e commercializzazione;
gamma dei servizi offerti;
assistenza post vendita;

innovazione tecnologica;

utilizzazione di sistemi avanzati di ICT nellanmenicazione con 1 clienti;

sviluppo di prodotti, soluzioni e servizi che pattano al cliente di integrare al massimo 1 swocessi
aziendali utilizzando le potenzialita offerte dakenologie informatiche e della comunicazione;

profilo ambientale del prodotto (risparmio endige recuperabilita e riciclabilita);

performance nell'ambito di vendor rating effettukai clienti con riferimento all'area innovazione

Pagina 17 di 25



Premio Imprese x I'Innovazione - Confindustna
Linee guida e buone pratiche per I''nnovazioneedetiprese.doc

Risultati dell'Innovazione relativi al personale

Sono indicati nel seguito esempi di risultati atteeso cui I'azienda puo valutare quanto il persenal livello individuale e/o di
team, contribuisce allinnovazione

Indicatori di percezione

cultura dell'innovazione e leadership voltamtidvazione;

« strategia dell'innovazione;

» processi, strutture e tecnologie anche ICT perdvazione;

» gestione e controllo dellinnovazione;

» accesso a dati, informazioni e conoscenze striatiatiinnovazione;

« opportunita di apprendimento relativamente aii téefl'innovazione;

« iniziative e strumenti per favorire l'internazadizzazione (mentalita, cultura, mobilita, ecc);

« iniziative e strumenti per favorire I'utilizzanie di sistemi ICT avanzati (mentalita, cultura,)ecc

« iniziative e strumenti per favorire l'attenzéralle tematiche ambientali (relativamente aidotti e ai
processi);

« possibilita di mettere a frutto le conoscenzeussite;

« autonomia, delega e responsabilizzazione peokiazione;

« ambiente di lavoro favorevole all'innovazione;

« riconoscimento del contributo all'innovazioneil{gypo di carriera, sistema premiante).

Indicatori di performance

« livello di competenze innovative e/o imprenditdrdel personale;
« numero di persone impiegate nell'area R&D e petzde sul totale;
» reclutamento di persone dotate di competenzeejuorovative e multidisciplinari;

» formazione per lo sviluppo di competenze e/agllasizione di conoscenze che favoriscano l'innavaezie
promuovano una mentalita imprenditoriale;

« efficacia del training in termini di valutaziodelle conoscenze acquisite (Es.: Kirkpatrick level)
« iniziative per favorire l'internazionalizzazione;

« iniziative per favorire l'utilizzazione di sistehCT avanzati;

« iniziative per favorire |'attenzione alle temagcambientali;

< comvolgimento in attivita di innovazione;

 partecipazione a progetti e iniziative di innaeae (interni ed esterni);

« suggerimenti e proposte innovative avanzate igandenti;

« riconoscimenti e premi a singoli e team per ie@vative;

 partecipazione a eventi esterni (pubblicazioomnferenze, docenze, comunita scientifica e prafesé).
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Risultati dell'Innovazione relativi alla societa

Sono indicati nel seguito esempi di risultati ateso cui I'attenda pud valutare quanto e in grailgenerare una innovatone utile
alla societa, sicura e rispettosa dellambiente.

Si tratta di indicatori di percezione della socieglativamente alla capacita dell'organizzazionecdiare una innovazione utile alla
societa, ottenute, ad esempio, attraverso indagindscitive, rapporti, artico E, riunione pubbligliecontri con rappresentanti pubblici
ed esponenti del mondo istituzionale.

Indicatori di percezione

Immagine
« creazione di soluzioni innovative, anche a vagitagelle comunita in cui I'azienda opera;

« coinvolgimento nelle comunita in cui I'organizka®e opera (partecipazione a programmi innovativi e
formativi, coinvolgimento e sponsorizzazione divété di sviluppo e ricerca con enti ed universita)
emotore d'innovazione e benefici per le impresalipc

« riconoscimenti ottenuti dalla comunita per inizia innovative.

Attivita innovative volte a preservare o reintegrae le risorse naturali
« scelte innovative dei mezzi di trasporto;

e impatto ambientale (emissioni atmosfenclmguinamento idrico, produzione rifiuttumore e
vibrazioni, inquinamento olfattivo, ecc);

« utilizzo delle risorse di pubblica utilita.

Indicatori di performance

Si tratta di indicatori interni utilizzati per maorare, analizzare e migliorare le prestazioni'aigjanizzazione nel
campo dell'innovazione a 360°.

In relazione ai fini dell'organizzazione, gli indiori di performance possono includere le seguarge di
misura 0 1 seguenti parametri:
« utilizzo delle partnership per promuovere l'inapine e la creativita nella comunita;

« iniziative per diffondere informazioni e le cowesze utili ad innescare attivita innovative e tivea

e risparmio energetico (consumo energetico pata di prodotto, % di energia rinnovabilsul totale
dell'energia utilizzata);

* riduzione annuale di emissione di PFC e investiimelativi;

« riduzione del consumo di risorse di pubblicaitatilacqua, materie prime,...) per unita di proatott

 scelta dei materiali a basso impatto ambientaig@rodotti, soluzioni e servizi;

« sviluppo di prodotti, soluzioni e servizi che pmttono al cliente di ottimizzare I'uso dell'egiare delle
materie prime;

« sviluppo di prodotti, soluzioni e servizi che pwttono al cliente di evitare gli sprechi e chegao® essere
riciclati;

« sviluppo di prodotti, soluzioni e servizi che date il funzionamento riducono l'inquinamento ereissioni
di sostanze tossiche;

« sviluppo di prodotti, soluzioni e servizi che date il funzionamento riducono 1 rumori e odoresigvoli;
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 scelta dei mezzi di trasporto nella distribuzione
 ottimizzazione della rete di trasporti;

« riduzioni ed eliminazione di sprechi e di matipar imballaggio;
« riduzione scarti e riciclo nella manutenzione;

« capacita di informare i clienti sulle carattadke ambientali del prodotto, soluzione, servizio.
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Risultati chiave di performance relativi all'lnn@@ane

Sono indicati nel seguito esempi di indicatori atterso cui I'azienda puo valutare quanto sta deddmrisorse ed investimenti in
innovazione, in che misura sta ottenendo risulia@prestazione e di business di rilievo tramitarfovazione.

Indicatori chiave di performance finanziaria

« dati relativi alla crescita (fatturato, margiecc);

« performance di budget nel capitolo Innovaziorerfgrmance a fronte del budget dell'organizzazimne
di singole business unit);

« fatturato e percentuale del fatturato ascrivihilerodotti/servizi con meno di x anni/mesi d'eta;

* numeri di mento: profitti attesi/costi di progdtinovativi attesi (con considerazione dei risdhi
progetto e dei tempi di ammortamento);

- reddito derivante dai brevetti (valore assolupeecentuale sul totale);

« profitti generati da prodotti e servizi sviluppaggli ultimi x anni;

« spese R&S e percentuale sul totale;

« ritorno sugli investimenti in innovazione;

e capacita di acquisizione di finanziamempier progetti sull'innovazione, I'ICT, ihiglioramento
ambientale;

* budget R&S e sua efficienza;

« capacita di R&S (iniziative in corso, numero dogetti in corso, progetti approvati, idee in adtels
sviluppo).

Indicatori chiave di performance non finanziaria

« crescita della quota di mercato;

* Time to market;

« tassi di successo dell'innovazione;

» tempo occorrente per rinnovare I'x% del portafodi prodotti e/o servizi dell'organizzazione;

* numero di contratti stipulati grazie ai breveil'organizzazione;

» tempo speso da leader sui temi dell'innovazione;

« valutazione della performance nella innovazione;

emisura dell'efficacia dei processi connessi damdvazione (Es.: innovazione nel design);

« grado di integrazione dei processi aziendaliladipply cham attraverso l'utilizzo di sistembaazati
ICT;

* tasso di innovazione;

« numero di brevetti conseguiti e valore della pietga intellettuale;

« dati, informazioni e conoscenze sull'innovazieecessibilita, integrita, valore del capitale liettuale);

e indicatori di performance dei fornitori e dmrtner per l'innovazione (performance deinifori
nell'innovazione, numero e valore aggiunto deingarper l'innovazione);
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< numero di partnership con universita, scuol@uistdi ricerca, ecc;

* ROI delle partnership;

* investimenti per il miglioramento delle prestadiambiental;

* risparmi e costi evitati derivanti dal migliorante delle prestazioni ambientali;

sincidenza sul fatturato degli interventi di migiganento delle prestazioni ambientali (certificagrdi,
bianchi, ecc).
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Come valutare la propria organizzazione?

Il Quadro di Riferimento EFQM per I'Innovazione gegsce diversi approcci all'autovalutazione, ctedudono
I'utilizzo di questionari, tecniche di workshopiliazo di moduli standard, I'autovalutazione, lenslazione di
partecipazione a un premio.

A livello nazionale, sono stati sviluppad oggi due strumenti di autovalutazioné:questionano per
l'innovazione e le schede per I'Application guidata

L'autovalutazione non consiste semplicemente salifénare I'esistenza di approcci o risultati, azhgsio in
riferimento alle buone pratiche prima riportate, sog@rattutto nel valutare da un lato I'adozionagjrocci
strutturati, diffusi e sistematicamente valutatiesaminati, dall'altro I'efficacia di tali appradn termini di
generazione di risultati positivi, duraturi e coripei secondo tutte le viste dei portatori di irtgse: risultati
economico - finanziari, di performance operatigyltati relativi ai clienti, al personale e allallettivita.

La logica di valutazione che riassume questi cahéda logica RADAR del Modello EFQM, per la quale
rimanda alle pubblicazioni esistenti. Uno strumesgmplificato che una organizzazione puo utilizgeeuna
autovalutazione veloce del proprio posizionamergpatto all'innovazione é rappresentato dalla sahiid
ricognizione Pathfinder qui sotto riportata. E dofta da un elenco di domande a risposta breveneediata da
applicare al proprio interno avendo ad esempio céf@emento il quadro delle buone pratiche soppantato.

In aggiunta all'autovalutazione, la partecipaziahBremio Imprese per I'lnnovazione fornisce ilbvalaggiunto
di una valutazione indipendente fatta da esperti.

Risultati
| risultati
 Riguardano la totalita degli stakeholder?
« Sono in grado di misure l'effetto di tutti i rélaapprocci e del deployment di questi attravegiandicatori
di percezione e di performance?
« Presentano trend positivi o performance di livelbstantemente buono? Se si, da quanto tempo?
« Sono collegati ad obiettivi? Se si, questi ultsono stati raggiunti?
« Sono confrontabili con quelli di altri, per esempon concorrenti, medie di settore o "best irssla
« Reggono il confronto con quelli altrui?
« Presentano un rapporto di causa-effetto conpgli@cci?
« Sono l'effetto misurabile di un insieme equiliiordi fattori, tanto al presente quanto per il fofi
« Consentono di tracciare un quadro globale e iategtella situazione?

Fattori
APPROCCIO DEPLOYMENT VALUTAZIONE E RIESAME

L'approccio: Il Deployment dell'Approccio: L'Approccio e il suo Deployment:
« E' fondato su basi solide e « E' attuato in tutte le aree « Vengono misurati regolarmente

coerenti? potenzialmente appropriate per verificarne l'efficacia?
« E' fecalizzato sulle esigenze dell'organizzazione? « Forniscono opportunita di

degli stakeholder? « E' attuato in modo da esprimere | apprendimento?
« Supporta efficacemente le pienamente il suo potenziale e la [+ Vengono confrontati con quelli

politiche e le strategit sua efficacia di altri, per esempio concorrel
« E' collegato con altri approcci |+ Mostra di conseguire tutti i medie di settore o0 "best in class"?

appropriati? vantaggi pianificati? « Vengono migliorati sulla base di
« E' sostenibile « E' sistematicc guanto emerge dalle iniziative
« E' innovativo? « E' compreso e accettato da apprendimento e dalle misure di
« E' flessibile? tutti gli stakeholder? performance?

o F' miciirahila

« E' misurabile
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Terminologia

Apprendimento — L'acquisizione a la comprensione di informazipatenzialmente in grado di generare miglioramenti o
cambiamenti. Tipiche attivita di apprendimento \&llio di organizzazione sono il benchmarking, léutazioni e/o le
verifiche (effettuate sia all'interno, sia per mtnto esterno), le analisi delle pratiche miglignest practice). Fra le attivita
di apprendimento a livello individuale figuranadiestramento e la formazione professionale.

Benchmark - Un risultato misurato e d'eccellenza; un rifenrite o misura standard per il confronto; tale ligedi
performance viene riconosciuto come standard ddleEgwza per un particolare processo.

Benchmarking - Processo di misura continuo a sistematico; psael misura e confronto continui dei processi di
un'organizzazione a fronte di quelli delle orgaaZani leader a livello mondiale, allo scopo dieattre informazioni utili
all'organizzazione per intraprendere azioni volirigliorare la propria performance.

Comunita di pratiche - Piccoli gruppi di persone di diversa provenienba, riconoscendosi come colleghi e collaborando
per un certo periodo, non solo traggono profittdladaeciproca esperienza, ma si impegnano anchegilappare
congiuntamente pratiche e soluzioni migliori. Coisttano cose, risolvono problemi, imparano, creafventano. Quel
che tiene unite queste persone ¢ il senso di cwlediy scopi, obiettivi e interessi, al punto dduppare un linguaggio
comune. All'interno di una stessa organizzaziorespoo convivere numerose comunita di pratiche,aesimgola persona
puo appartenere a piu di una di esse.

Cultura - L'insieme del comportamenti, degli orientametitiee dei valori che viene trasmesso, attuatoffonzato dai
membiri di un'organizzazione.

Eccellenza- Eccezionale capacita di gestione dell'organizmazie di conseguimento di risultati, basata sunal®oncerti
Fondamentali, fra i quali: orientamento ai risultattenzione rivolta al cliente, leadership e epea negli obiettivi,
gestione in termini di processi e fatti, comvolgirtee e sviluppo delle persone, innovazione e miglegnto continui,
partnership di mutuo vantaggio, responsabilitaadedlell'organizzazione.

Fattori critici di successo- Le condizioni preliminari che devono essere ssfddie al fine di conseguire un obiettivo
strategico.

Innovaziane - L'innovazione € la traduzione pratica delle ideewuovi prodotti, servizi, soluzioni, processistgimi e
interazioni sociali. L'innovazione non riguardacsdllancio di nuovi prodotti o la tecnologia diqmesso: l'innovazione si
esplica anche in un radicale cambiamento culturalenodo di impostare i processi operativi e dipgro, la pervasione
delle tecnologie dell'informazione e della comunicae all'interno di tutti i processi dell'azienelalella catena a monte e a
valle della stessa, nuovi modi di servire i clientiovi modi di offrire valore ai clienti, nuovi rdodi lavorare, nuovi modi di
costruire alleanze e drearerisorse e competenze, nuove modalita di posizionapetto al mercato.

Leader - Le persone che coordinano e conciliano gli irdsreli tutti coloro che sono coinvolti nell'orgarézione. La
figura del leader non € associata al solo "nume in azienda, né a un particolare ruolo o livg&rarchico. Sono leader
le persone che coordinano e conciliano gli intérdstutti coloro che sono coinvolti all'interno Idezienda. Fra i leader
figurano: Il'alta dirigenza, tutti gli altri manager coloro che occupano posizioni di guida in sengrappi o che
rappresentano, grazie alla loro competenza sufgp@zgomenti, un punto di riferimento per gliralt

Partnership - E' il rapporto di collaborazione con altre pasterne all'azienda, in grado di generare valogiuatp per il

cliente. Possono essere classificati partner itfmini distributori, le joint venture e le alleas. E' da notare che non sempre
ai fornitori viene formalmente riconosciuto il readli partner.

Percezione— L'opinione di un singolo o di un gruppo di pereon

Performance - Una misura di cio che un singolo individuo, umrte un'organizzazione o un processo riescono a
conseguire.

Personale-Tutte le persone impiegate dall'organizzazione,presi gli impiegati/operai a tempo pieno o parzilguelli
avventizi e a contratto.

Politiche a Strategie- Il modo in cui un'organizzazione porta ad attaaeila propria missione e visione, sulla base delle
esigenze dei principali stakeholder e con il sufpdr politiche, piani, obiettivi, traguardi e pessi appropriati.
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Pratica buona/migliore - Una pratica operativa priva di errori, collaudatalocumentata che superi le performance
operative correnti in un particolare settore oviéti

Processo Una sequenza di attivita che aggiunge valore iger® I'output richiesto a partire da una varietiajplut.

Responsabilizzazione— L'attribuzione ai dipendenti delle necessarie get@anze, conoscenze, informazioni e autorita per
consentire loro di assumere tutte le azioni e igdtive necessarie a produrre i risultati previel modo piu efficace ed
efficiente. La definizione periodica di obiettivhiari fornisce l'indispensabile guida all'internel djuadro di riferimento
definito dagli obiettivi generali dell'organizzamim

Sistema di management La rete strutturata dei processi e delle proceduitizzati per far si che I'organizzazione possa
espletare tutti i compiti necessari per consegLstmi obiettivi.

Societa- Tutti coloro che sono o ritengono di essere iralgoe modo oggetto delle conseguenze delle attivita
dell'organizzazione e non ne siano dipendentintilie partner.

Stakeholder- | gruppi che influiscono sull'organizzazione élesisue attivita e/o ne sono a loro volta influemzéra gli
stakeholder si possono includere (ma la lista n@saustiva): proprietari, fiduciari, dipendentis@asiazioni, sindacati,
clienti, membri, partner, fornitori, concorrentitafo, autorita di regolamentazione, elettorato,aoigzazioni non
governative (ONG), organizzazioni non-profit, grugppressione e d'opinione, comunita.
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