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GLAMAURA REVIEW

ISO 9001:2026: from documentary
quality to real governance of
management systems
The new ISO 9001 strengthens leadership, quality culture, ethical behaviour, risks and
opportunities. A professional reading of what truly changes for organizations and
auditors.

ENGLISH VERSION

The publication of ISO 9001:2026 - Quality management systems - Requirements is not simply the
update of an international standard.

It marks a further step in the transformation of management systems: from tools that are still too
often perceived as documentary frameworks to genuine infrastructures of organizational governance.

ISO places the new edition in an environment shaped by rapidly changing markets, interconnected
global supply chains, technological innovation and a growing need for resilience. The standard retains
the established principles of ISO 9001 while introducing targeted updates to improve clarity, usability
and relevance.

Among the elements receiving stronger emphasis are leadership, quality culture, ethical behaviour,
risks and opportunities, together with greater clarity in the interpretation and application of
requirements.

Taken together, these elements point to a clear evolution.

Quality can no longer be treated as a separate function.
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Quality as a decision-making system
The stronger emphasis on leadership moves the management system even closer to the
organization's decision-making level.

It is no longer enough to verify that procedures, roles and responsibilities exist.

It is necessary to understand whether leadership actually makes decisions consistent with the system,
considers risks and opportunities, promotes a quality culture, integrates ethical behaviour into
processes and has sufficient information to govern change.

This inevitably changes the way an auditor observes the organization.

The question is not only:

“Has the requirement been formally fulfilled?”

The question becomes:

“Does the system actually create the conditions for reliable decisions?”

That is a substantial difference.

From conformity to system coherence
One of the historic risks of management systems is the distance between what is described and what
actually happens.

An organization may have correct procedures, updated documents and formally assigned
responsibilities, yet operate day to day through processes, technologies or practices that no longer
match the formalized system.

Since 2015, many organizations have introduced cloud services, automation, digital platforms,
artificial intelligence, new suppliers, new dependencies and new ways of working.

The management system must therefore be assessed not only against the standard, but against
operational reality.

This is one of the most important ways to read ISO 9001:2026.

Risks and opportunities: the link with strategy
The new edition provides greater clarity on considering risks and opportunities in support of strategic
decision-making.

This strengthens the connection between quality and governance.

A risk is not simply something to record in a matrix.

It becomes information that should influence priorities, investments, controls, suppliers, processes,
responsibilities and objectives.

The same applies to opportunities.

An effective quality management system should not only prevent errors. It should also help reveal
opportunities for improvement, adaptation and value creation.

Resilience and innovation
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ISO stresses that organizations must be able to reconcile resilience and innovation in an environment
where markets and technologies are changing rapidly.

This is particularly important.

Quality has often been associated with stability, control, repeatability and standardization.

But today a reliable organization must also be able to change.

The real question therefore becomes:

How robust is a system when the external environment changes?

A system is genuinely effective if it continues to provide reliability even when people, technologies,
processes, suppliers and operating conditions change.

Leadership and ethical behaviour
The stronger emphasis on ethical behaviour is significant.

Not because ISO 9001 becomes an ethics standard in the strict sense, but because organizational
behaviour directly affects the ability to guarantee quality, trust and consistency.

If decisions are taken without transparency, accountability or adequate consideration of
consequences, the management system loses effectiveness.

Quality therefore also becomes a question of organizational reliability.

The Harmonized Structure and system integration
ISO 9001:2026 adopts the latest Harmonized Structure for ISO management system standards,
facilitating integration with other management system standards.

This deserves particular attention.

Organizations no longer operate through independent compartments.

Quality, information security, business continuity, data protection, compliance, sustainability and AI
governance can involve the same processes and responsibilities.

The harmonized structure therefore supports a more integrated approach.

And this is likely to be increasingly the direction of audit work.

Not isolated systems.

But connected systems.

The auditor's role is changing
For a Lead Auditor, a revision such as ISO 9001:2026 should not be read merely as a list of changes.

Its most important impact concerns how the organization is observed.

The auditor will continue to verify requirements, evidence and conformity.

But the auditor will also need to understand more deeply the real context, technological
dependencies, decision flows, quality of information, organizational maturity and the consistency
between what is declared and what is operational.

Audit therefore increasingly becomes an activity of reading the system.
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A standard that evolves together with organizations
ISO describes the new edition as a natural evolution for organizations already using ISO 9001.

The message is clear: organizations do not start again from zero.

They build on what already exists while verifying that the system remains effective and coherent with
the current operating context.

This approach avoids two opposite mistakes: believing that “nothing changes”, or transforming the
update into a complete and indiscriminate rewrite of documentation.

What is needed instead is a targeted analysis.

Quality and governance converge
ISO 9001:2026 confirms a trend that is now increasingly evident.

Quality is no longer only a process issue.

It is increasingly a governance issue.

Leadership, risks, opportunities, ethics, resilience, system integration and strategic decision-making
converge toward a single point:

the organization’s ability to demonstrate that its system is coherent, reliable and
genuinely governed.

This is where audit work assumes even greater value.

Not in checking documents.

But in understanding whether the system truly works.

Institutional source: International Organization for Standardization (ISO), official media release, 16 September
2026.
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GLAMAURA REVIEW

ISO 9001:2026: dalla qualità
documentale alla governance reale dei
sistemi di gestione
La nuova edizione della ISO 9001 rafforza leadership, cultura della qualità,
comportamento etico, rischi e opportunità. Una lettura professionale su ciò che cambia
davvero per organizzazioni e auditor.

VERSIONE ITALIANA

La pubblicazione della ISO 9001:2026 - Quality management systems - Requirements non
rappresenta soltanto l’aggiornamento di uno standard internazionale.

Rappresenta un passaggio ulteriore nella trasformazione dei sistemi di gestione: da strumenti
percepiti spesso come documentali a vere infrastrutture di governance organizzativa.

ISO colloca la nuova edizione in uno scenario segnato da mercati in rapida evoluzione, supply chain
globali interconnesse, innovazione tecnologica e crescente necessità di resilienza. La nuova norma
mantiene i principi consolidati della ISO 9001 ma introduce aggiornamenti mirati per migliorarne
chiarezza, usabilità e rilevanza.

Tra gli elementi maggiormente enfatizzati figurano leadership, cultura della qualità, comportamento
etico, rischi e opportunità, insieme a una maggiore chiarezza nell’interpretazione e applicazione dei
requisiti.

Questi elementi, letti insieme, mostrano un’evoluzione precisa.

La qualità non può più essere trattata come una funzione separata.

La qualità come sistema di decisione
Il rafforzamento della leadership significa spostare ulteriormente il sistema di gestione verso il livello
decisionale dell’organizzazione.

Non basta più verificare che esistano procedure, ruoli e responsabilità.

Occorre capire se la leadership assume decisioni coerenti con il sistema, considera realmente rischi e
opportunità, promuove una cultura della qualità, integra il comportamento etico nei processi e
dispone di informazioni sufficienti per governare il cambiamento.

Questo modifica inevitabilmente anche il modo in cui un auditor osserva l’organizzazione.

La domanda non è soltanto:

“il requisito è stato formalmente soddisfatto?”

La domanda diventa:

“il sistema produce realmente le condizioni per decisioni affidabili?”

Ed è una differenza sostanziale.

Dalla conformità alla coerenza del sistema
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Uno dei rischi storici dei sistemi di gestione è la distanza tra ciò che viene descritto e ciò che accade
realmente.

Un’organizzazione può avere procedure corrette, documenti aggiornati e responsabilità formalmente
assegnate, ma operare quotidianamente attraverso processi, tecnologie o prassi che non coincidono
più con il sistema formalizzato.

Dal 2015 a oggi molte organizzazioni hanno introdotto servizi cloud, automazioni, piattaforme digitali,
intelligenza artificiale, nuovi fornitori, nuove catene di dipendenza e nuove modalità di lavoro.

Il sistema di gestione deve quindi essere verificato non solo rispetto alla norma, ma rispetto alla
realtà operativa.

Questa è probabilmente una delle letture più importanti della ISO 9001:2026.

Rischi e opportunità: il collegamento con la strategia
La nuova edizione offre maggiore chiarezza nella considerazione di rischi e opportunità a supporto
della decisione strategica.

Questo rafforza il legame tra qualità e governance.

Un rischio non è soltanto un elemento da registrare in una matrice.

Diventa un’informazione che deve influenzare priorità, investimenti, controlli, fornitori, processi,
responsabilità e obiettivi.

Lo stesso vale per le opportunità.

Un sistema di qualità efficace non serve soltanto a evitare errori, ma deve contribuire a far emergere
capacità di miglioramento, adattamento e creazione di valore.

Resilienza e innovazione
ISO sottolinea che le organizzazioni devono riuscire a conciliare resilienza e innovazione in uno
scenario nel quale mercati e tecnologie cambiano rapidamente.

Questo passaggio è particolarmente interessante.

La qualità è stata spesso associata a stabilità, controllo, ripetibilità e standardizzazione.

Ma oggi un’organizzazione affidabile deve essere anche capace di cambiare.

La vera domanda diventa quindi:

quanto è robusto un sistema quando l’ambiente esterno cambia?

Un sistema è realmente efficace se continua a garantire affidabilità anche quando cambiano persone,
tecnologie, processi, fornitori e condizioni operative.

Leadership e comportamento etico
Il maggiore rilievo attribuito al comportamento etico rappresenta un elemento importante.

Non perché ISO 9001 diventi una norma etica in senso stretto, ma perché il comportamento
organizzativo incide direttamente sulla capacità di garantire qualità, fiducia e coerenza.

Se le decisioni vengono assunte senza trasparenza, senza responsabilità o senza adeguata
considerazione delle conseguenze, il sistema di gestione perde efficacia.

La qualità diventa quindi anche una questione di affidabilità organizzativa.
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La Harmonized Structure e l’integrazione dei sistemi
La ISO 9001:2026 adotta la più recente Harmonized Structure degli standard ISO sui sistemi di
gestione, facilitando l’integrazione con altri management system standards.

Questo elemento merita particolare attenzione.

Le organizzazioni non operano più attraverso compartimenti indipendenti.

Qualità, sicurezza delle informazioni, continuità operativa, data protection, compliance, sostenibilità e
AI governance possono coinvolgere gli stessi processi e le stesse responsabilità.

La struttura armonizzata facilita quindi un approccio più integrato.

Ed è probabilmente questa la direzione nella quale si muoverà sempre più il lavoro di audit.

Non sistemi isolati.

Ma sistemi connessi.

Il ruolo dell’auditor cambia
Per un Lead Auditor, una revisione come la ISO 9001:2026 non deve essere letta soltanto come una
lista di modifiche.

L’impatto più importante riguarda il modo di osservare l’organizzazione.

L’auditor dovrà continuare a verificare requisiti, evidenze e conformità.

Ma dovrà anche comprendere sempre meglio il contesto reale, le dipendenze tecnologiche, i flussi
decisionali, la qualità delle informazioni, la maturità organizzativa e la coerenza tra dichiarato e
operativo.

L’audit diventa quindi sempre più un’attività di lettura del sistema.

Una norma che evolve insieme alle organizzazioni
ISO descrive la nuova edizione come una evoluzione naturale per le organizzazioni che già utilizzano
ISO 9001.

Il messaggio è chiaro: non si parte da zero.

Si costruisce su ciò che esiste, verificando però che il sistema rimanga efficace e coerente con
l’attuale contesto operativo.

Questa impostazione evita due errori opposti: da una parte pensare che “non cambi nulla”; dall’altra
trasformare l’aggiornamento in una riscrittura totale e indiscriminata della documentazione.

Serve invece un’analisi mirata.

Qualità e governance convergono
La ISO 9001:2026 conferma una tendenza ormai evidente.

La qualità non è più soltanto un tema di processo.

È sempre più un tema di governance.

Leadership, rischi, opportunità, etica, resilienza, integrazione dei sistemi e decisioni strategiche
convergono verso un unico punto:
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la capacità dell’organizzazione di dimostrare che il proprio sistema è coerente,
affidabile e realmente governato.

Ed è qui che il lavoro di audit assume un valore ancora maggiore.

Non nel controllare documenti.

Ma nel comprendere se il sistema funziona davvero.

Institutional source: International Organization for Standardization (ISO), official media release, 16 September
2026.


