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La nascita di una rivista è qualcosa di estremamente positivo, a livello sociale, per l’arricchimento infor-
mativo che comporta: è ulteriore grano nell’immenso granaio dell’opinione pubblica. Questo vale per 

la carta stampata ma vale anche per i giornali nati sul web. Quando una rivista nasce “libera” è ancora più 
significativo. Attenzione, non libera da un editore ma “edita da persone libere di esprimere il loro pensiero”.
Una rivista come Capitale Intellettuale, rivista di cultura aziendale, vuole interpretare questa filosofia nel 
segmento specifico che riguarda tutti coloro che orbitano attorno all’azienda. 
Proviamo a spiegare e raccontare ai lettori la storia della rivista Capitale Intellettuale partendo proprio dal 
nome.
Diverse sono state le definizioni di “capitale intellettuale”, ma il concetto di patrimonio di conoscenze intan-
gibili (sapere, informazioni, esperienze, ecc…) ci sembra particolarmente adatto ai mercati mutevoli come 
quelli attuali.
Anche noi di Capitale Intellettuale crediamo, fermamente e fortemente, nell’importanza di questo “patrimo-
nio di conoscenze” nel creare un vantaggio competitivo e duraturo per l’azienda.
Dietro ad ogni progetto ci sono obiettivi e motivazioni di un gruppo di persone che in primis devono capire 
cosa, come, quando e perché vogliono comunicare. A queste domande il gruppo editoriale di Capitale Intel-
lettuale ha risposto con l’intenzione di divulgare e sviluppare la cultura aziendale attraverso le competenze 
di una redazione composta da professionisti esperti nelle diverse aree. Non si tratta di giornalisti di mestiere 
o di teorici della materia: si tratta di persone che ogni giorno amalgamano la teoria con la pratica, restando 
assolutamente ancorate ai problemi di tutti coloro che “vivono” l’azienda.
Divulgare e sviluppare cultura aziendale. È con questo obiettivo che inizia la nostra avventura il cui esito 
dipenderà solo da una persona, il lettore. 

La nascita di una rivista
di Massimo Franchi

Editoriale
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FACCIAMO GIRARE IL MONDO

Abbiamo un obiettivo: contribuire a far girare il mondo
per il verso giusto.
Creiamo tecnologie per una mobilità a misura
d’ambiente e siamo protagonisti nella produzione di
impianti per veicoli alimentati da carburanti alternativi,
a GPL e metano.

In oltre 50 anni di attività abbiamo progettato le
tecnologie che hanno consentito la diffusione dei
veicoli a GPL e Metano. Oggi continuiamo ad aprire
nuovi orizzonti con la ricerca su impianti per nuovi
carburanti, tra cui l’idrogeno.

Facciamo tutto questo in 50 paesi nei 5 continenti
e operiamo con le maggiori case automobilistiche a
livello mondiale.

Vogliamo continuare a essere protagonisti di un
mercato in crescita che risponde a una esigenza
sempre più urgente di sviluppo sostenibile.

LANDI RENZO. PROTAGONISTA NEL MONDO DELLA MOBILITÀ SOSTENIBILE.
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LA RESPONSABILITÀ 
È UNA QUESTIONE PERSONALE
Esploriamo il mondo delle risorse umane attraverso lo sguardo attento 
ed esperto di una specialista della materia.
Intervista a Maria Grazia Mazzali 

Abbiamo deciso di trattare la “gestione delle risorse 
umane” attraverso l’intervista alla dottoressa Ma-

ria Grazia Mazzali (psichiatra, psicoterapeuta e psica-
nalista) da anni impegnata nell’attività clinica, di do-
cenza e di consulenza alle aziende.
Si tratta di una scelta che vuole offrire al lettore dei sug-
gerimenti derivanti dall’ esperienza, in organizzazioni 
complesse, immediatamente spendibili nel quotidiano.
Dall’intervista emergono alcuni tratti estremamente 
significativi: una forte attenzione alla risorsa, intesa 
come essere umano, ed allo sviluppo del suo potenziale. 
Competenze ma anche maturità emotiva. 
Aziende dislocate in paesi diversi devono tener conto 
dei molteplici aspetti culturali e sociali. Oggi il respon-
sabile delle risorse umane deve saper cogliere queste 
differenze.
Anche una professione ha però origini lontane.

Dove nasce l’interesse per le risorse umane?

“Come responsabile gestione risorse umane devo rin-

graziare mio padre che mi ha insegnato il trucco di 
mettermi sempre nei panni dell’altro per capire come 
risolvere al meglio situazioni di conflitto con i miei fra-
telli. Da questa saggia posizione infantile ho sviluppato 
interesse e profonda curiosità per le dinamiche psicolo-
giche: a 15 anni leggevo Freud e Nietzsche per affron-
tare, con cognizione di causa, l’amore e i misteri della 
vita. Non c’è rapporto umano, da quello più banale a 
quello più complesso, che non attraversi la sfera emoti-
va e pulsionale profonda! A volte basta un profumo per 
attivare ricordi, emozioni e fantasmi.”

Perché si è dedicata alla gestione delle risorse umane 
in azienda?

“Sono arrivata alla consulenza come responsabile delle 
risorse umane dopo una maturità classica, una laurea in 
medicina, una specializzazione in psichiatria, una for-
mazione psicoterapeutica ad indirizzo psicoanalitico 
e molti anni di attività clinica e formativa. Ho scelto 
un taglio psicoanalitico perché è quello che permette 

di Massimo Franchi
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Non c’ è rapporto umano, da quello più 
banale a quello più complesso, che non attraversi la sfera 

emotiva e pulsionale profonda! A volte basta 
un profumo per attivare ricordi, emozioni e fantasmi.

© istockphoto.com/bonathos

di conoscere in modo più profondo l’essere umano e for-
nisce le competenze per capirne l’idoneità emotiva e la 
maturità di ruolo.
Come terapeuta devo aiutare il paziente a guarire sintomi, 
come consulente e formatrice devo aiutare il cliente a svi-
luppare potenziale, a migliorare le performance dell’intel-
ligenza emotiva, a stimolare la motivazione e l’apprendi-
mento delle competenze.”

Quali consigli dare a coloro che si occupano di gestire 
le risorse umane?

“La padronanza emotiva, la capacità di parlare in pubbli-
co, la adattabilità al lavoro in team, la curiosità di metter-
si in gioco in nuove sfide, il coraggio di cambiare quando 
un ruolo è ormai superato e limitante, aprire nuovi oriz-
zonti a idee creative, rilanciare l’entusiasmo e la determi-
nazione per un progetto, ricevere la gratitudine di chi ha 
ritrovato fiducia benessere e motivazione sono solo una 
piccola parte delle avventure psicologiche che allietano e 
stimolano la mia professione.
Ho una passione naturale per questo campo, un entusia-
smo quotidiano che non si consuma, un desiderio sempre 
nuovo di vedere i miei clienti crescere, diventare forti e 
sicuri, capaci di trovare il proprio stile, di decidere dopo 
aver usato i mezzi acquisiti nei corsi di formazione. 
È come allenare una squadra a  sfide sempre più audaci 
ma con strategia costanza e determinazione. Essere com-
petenti, avere mezzi, trarre soddisfazione, crescere in au-
tostima, raggiungere gli obiettivi, arrivare a risultati nuo-
vi crea un circolo virtuoso di benessere  e di motivazione 
che genera a sua volta entusiasmo, sicurezza fiducia e 
collaborazione.
Fondamentale per una buona vita lavorativa è creare 
un volano positivo e questo lo si ottiene con la maturità 
emotiva e l’idoneità di ruolo, processi indispensabili per 
radicare un buon clima!”

Una sana gestione delle risorse umane può fare la dif-
ferenza nell’attuale scenario competitivo?

“Pensate a quante vite sono state rovinate dalla conviven-
za professionale forzata con persone negative, opprimen-
ti, aggressive, false, dispettose, logorroiche o scorbuti-

che, invadenti, ostili, ipercritiche, maleducate, volgari, 
invidiose, competitive in modo sleale, pettegole etc etc. 
In fondo si passa più tempo con i compagni di lavoro che 
con la famiglia e se si lavora con la famiglia, a maggior 
ragione, occorrono equilibrio e saggezza per evitare di 
compromettere i rapporti fondamentali dell’esistenza.
Per questo una buona scelta imprenditoriale dovrà dare 
molta importanza alla competenza di chi si occuperà del-
le risorse umane in termini di management: abbisognerà 
di una capacità professionale importante, di una matu-
rità emotiva e di ruolo comprovata, di prudenza, peri-
zia, etica e ottime capacità empatiche e strategiche per 
muoversi con responsabilità e maestria tra i canali consci 
e inconsci degli esseri umani che rappresentano uno dei 
capitali più importanti e vulnerabili dell’azienda, degli 
studi professionali e di qualsiasi attività che si avvalga 
di tali beni.” ■
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Molto spesso, nelle piccole e medie imprese, 
gli imprenditori ed i manager dei reparti com-

merciali faticano a comprendere a fondo il mercato 
di riferimento non avendo il tempo necessario da 
dedicare all’ analisi e non disponendo, o avendo una 
conoscenza parziale, dei dati necessari.

Un’attività fondamentale per le imprese, soprattut-
to per quelle senza strutture dedicate al marketing 
strategico, è quella di definire la propria posizione 
competitiva: il mercato di riferimento in termini di 
dimensioni, i competitori, i fornitori, i clienti, i po-
tenziali entranti nel mercato, i produttori di beni so-
stitutivi  secondo il modello classico delle “cinque 
forze competitive” di Porter. Questi dati sono spes-
so, parzialmente ed in forma disaggregata, “nella 
testa” della persona al vertice dell’organizzazione:  
l’imprenditore fondatore dell’azienda. Non sono 
però conosciuti dalle risorse dedicate alle attività 
commerciali, in modo particolare dai “junior”, e da 
alcuni primi livelli aziendali operanti in altre aree. 
Altro caso che frequentemente si verifica è la prete-
sa di alcuni manager commerciali, che chiameremo 
“senior”, di conoscere profondamente tutti i mercati 
solo per avere maturato una lunga esperienza ed ot-
tenuto risultati positivi in un paese.

Ma conoscere la posizione dell’azienda sui mercati, 
per delineare le strategie future, diventa al giorno 

d’oggi fondamentale per molteplici motivi:

• La globalizzazione dei mercati accelera la compe-
tizione in “dinamiche multiple” difficilmente con-
trollabili;

• Solo la conoscenza, pur sempre incompleta, per-
mette di non disperdere risorse scarse, economiche 
e umane, nel “mare globale”;

• L’inizio del processo di analisi interna genera un 
ciclo virtuoso che si “autoalimenta” arricchendo il 
patrimonio di conoscenza aziendale.

Gli strumenti tecnici utilizzati sono diversi ed impiegati 
da tempo, in modo più o meno approfondito, in aziende 
di ogni settore e dimensione. Un problema che spesso 
si verifica è un utilizzo “spot”, senza seguito nel tempo, 
ed un utilizzo dei dati ottenuti negli anni passati pen-
sando, erroneamente, che i mercati cambino poco e sia-
no sempre simili con pochissimi scostamenti.
Invece proprio la profonda crisi finanziaria ed economi-
ca di questi anni ci ha insegnato, e ci insegna tutti i gior-
ni, come la mutevolezza dei mercati e l’inesistenza di 
posizioni di “comfort”, dalle quali osservare tranquil-
lamente il mercato senza correre rischi, possano mette-
re in crisi anche le più grandi organizzazioni multina-
zionali: ricordiamo gli “errori strategici” delle grandi 
banche o delle grandi aziende ed i loro comportamenti 
improntati al “vivere alla giornata”.
Gli strumenti tecnici “classici” dell’analisi strategica 
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IL MERCATO: 
IL GRANDE SCONOSCIUTO
Alcuni suggerimenti particolarmente adatti alle imprese di piccole e 
medie dimensioni che, ogni giorno, competono nei mercati mondiali 
senza disporre di strutture di marketing strategico

Massimo Franchi 
Consulente Apco
Direttore Capitale Intellettuale
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aziendale (molti dei quali nati in campo militare), comun-
que utili per una conoscenza del teatro d’operazione, pos-
sono dimostrarsi troppo focalizzati su situazioni statiche e 
non perfettamente adatti a seguire le nuove forze risultanti 
dalla globalizzazione (sia opportunità che minacce). 

Certamente utili per gli imprenditori sono altri modelli te-
orici, “Strategia Oceano Blu” e “Narrazione”, che integra-
ti con gli strumenti classici  possono portare ad esplorare 
con approccio innovativo “il nuovo” (prodotti, servizi e 
mercati) ed a generare un “legame reale” con quello che si 
verifica nel mercato. 
Trovare, o meglio creare, nuovi mercati e bisogni, par-
tendo dalla propria identità, diventa un’attività necessaria 
per ogni azienda che vuole competere focalizzandosi sul 
cliente ma con un occhio di riguardo al bilancio.
Ma questa ricerca, come indicato da Jacobides, diventa 
poca cosa se non seguita da una limpida narrazione eco-
nomica del quotidiano che deve rispondere, su modelli di-

namici ed autentici, a semplici domande: qual è la sceneg-
giatura dell’azienda? Chi sono i principali personaggi del 
settore e quali regole seguono? Cosa consente all’azienda 
di creare valore, “equo” aggiungiamo noi, nel presente 
e nel futuro? Solo rispondendo realisticamente a queste 
domande si riuscirà ad ancorare la strategia al quotidiano 
anche in organizzazioni che, pur di piccole e medie dimen-
sioni, competono ogni giorno sui mercati mondiali. ■

Michael Eugene Porter 
Accademico di fama mondiale, è un’eminente autorità 
nel campo della competizione strategica, in relazione 
alla crescita economica delle nazioni, degli stati e delle 
regioni. È professore alla  Harvard Business School.

Michael Jacobides
Accademico,  collabora con numerose aziende e si 
occupa  del cambiamento strategico nel tempo.
I suoi lavori sono pubblicati sulle più importanti riviste 
di management, economia e finanza. È professore alla 
London Business School.

Approfondimenti:

M.E.Porter, Il vantaggio competitivo, Einaudi 2004;
M.E.Porter, Strategia e competizione. Come  creare, 

sostenere e difendere il vantaggio competitivo di 
imprese e nazioni, Il Sole 24 Ore Libri 1998;

Kim W. Chan, Mauborgne Renée, Strategia oceano 
blu. Vincere senza competere, Etas 2005.

© istockphoto.com/Henrik5000
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FLESSIBILITÀ PRODUTTIVA 
PER SOSTENERE LA RIPRESA
Come ricercare forme di flessibilità per garantire la competitività delle 
aziende in un mercato sempre più turbolento

Giovanni Basile
Ingegnere elettronico,
Consulente gestione Sistemi 
Produttivi

La crisi mondiale ha sconvolto l’equilibrio produttivo 
del mondo industriale.

Si è passati da una situazione di over booked, in cui molte 
aziende si sono prodigate per incrementare una crescente 
domanda, ad una condizione di under booked dove la 
capacità produttiva supera di gran lunga la richiesta.
Questo perché con la crisi molte aziende hanno posto 
in priorità l’abbassamento, se non l’azzeramento, dei 
magazzini. Una crisi nella crisi che si è abbattuta sulla pro-
duzione industriale ben oltre la revisione della domanda.

Ed ora? Timidi segnali di ripresa in un mercato che si ca-
ratterizza per un just in time all’insegna del “compro dove 
costa meno e meglio se consegnato prima”. La scarsa vi-
sibilità della programmazione della produzione si scontra 

© istockphoto.com/ZoneCreative
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con una costante urgenza, in un flusso di richieste in cui 
chi consegna prima avrà l’ordine.
Come sostenere questa ripresa che si affaccia tra mille dif-
ficoltà e con una esigenza della  produzione che oscilla 
dalla cassa integrazione ai turni notturni? Quale equili-
brio può esistere e quale struttura possiamo delineare per i 
nostri reparti produttivi senza sconvolgerli, mantenendone 
i valori delle risorse a costi competitivi?
Parlare di flessibilità non deve necessariamente portarci ai 
concetti dibattuti in questi anni a seguito della legge Biagi 
del 2003 ma più semplicemente deve portarci a ricercare, 
all’interno dell’azienda stessa, una comune motivazione 
tra imprenditore e collaboratori. Porre al centro la sal-
vaguardia del “valore azienda”  sul quale tutti, in forma 
diversa, devono oggi più che mai investire.
Troppo spesso assistiamo ad un gioco al ribasso tra denaro 
e prestazione che ha come unica conseguenza la progres-
siva perdita di competitività dei nostri reparti e più in 
generale del nostro sistema produttivo.

Sviluppare forme di flessibilità attraverso la contrattazione 
di secondo livello può rappresentare la soluzione alla con-
tingenza dell’alternanza della richiesta odierna, ma anche 
rappresentare la base per una diversa e comune responsa-
bilità verso l’azienda da parte di imprenditori illuminati 
e dei lavoratori che, oltrepassando insieme il confine di 
contrapposizione, si pongono in un nuovo ruolo verso il 
bene comune. 

Accordi in deroga, da stipularsi nella totale legalità 
presso gli uffici del lavoro, permettono alle produzioni di 
essere reattive e tempestive su quanto il mercato richiede. 
Mantenere gli impianti pronti a ricevere qualsiasi ordinati-
vo è oggi più che mai importante, in un’ altalena che passa 
dal troppo al niente e che non deve generare costi insoste-
nibili. 
Anche lo sviluppo della Banca delle ore già presente 
nei contratti nazionali, per accumulare forza lavoro nei 
momenti di ristagno delle commesse da spendere nei 
periodi di maggior richiesta produttiva, può rappresentare 
un utile contributo alla cui base vi è sempre un approccio 
che tende a ricercare idee nella vivacità e nella condivisione 
attraverso il dialogo, tra manager e lavoratori, quale vero 
punto di forza delle piccole e medie imprese italiane. Uno 
strumento oggi importante per elevare la competitività delle 
aziende e domani per riorganizzare la macchina  produttiva 
accogliendo dall’Europa la cultura della flessibilità rivolta 
al soddisfacimento dei bisogni aziendali come quelli dei 
singoli lavoratori, uniti finalmente dallo stesso obiettivo.

Trovare un’elasticità all’interno delle nostre fabbriche 
come difesa, mantenimento e rilancio verso la prossima 
fase economica che bussa alla porta. Non dimentichiamo 
che gran parte degli analisti economici mondiali prevedono 
fasi sempre più brevi ed altalenanti tra crisi e sviluppo e 
quanto più accresceremo la capacità di modellare il nostro 
sistema produttivo su questa convinzione, tanto più soster-
remo le nostre aziende. ■

Sviluppare forme di flessibilità attraverso 
la contrattazione di secondo livello può 
rappresentare la soluzione e la base per 

una diversa e comune responsabilità verso 
l’azienda sia da parte di imprenditori 

illuminati che di lavoratori.

“… sarebbe troppo semplice affermare che il lavoro 
flessibile rappresenti la perfetta soluzione per l’Italia 

alle prese con i problemi della disoccupazione e della 
crisi, ma è sorprendente vedere quante persone lo 
ritengano un metodo fondamentale per creare posti di 
lavoro e far prosperare le economie…” 

(G. Attura a Panorama.it)

“…l’attuale crisi economica può portare le aziende a 
utilizzare la flessibilità come elemento pratico ed ef-

ficiente, in termini di costi,  per fidelizzare il personale 
valido e di talento…”.

(G. Attura a Panorama.it)

Quali vantaggi si potrebbero avere nel 
lavoro a tempo flessibile?

Pensi che il lavoro flessibile crei nuovi 
posti di lavoro, mantenga l’occupazio-
ne e offra opportunità per le persone a 
tornare nel mondo del lavoro?

Dati tratti dallo studio AVAYA : Flexible Working Report
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I dati personali, siano essi riferibili gli attori economi-
ci o ai privati cittadini, sono ormai diventati uno dei 

pilastri fondamentali di una società che basa sempre 
più la propria struttura economica e sociale sulla effica-
cia e sulla completezza delle informazioni possedute e 
scambiate. Ne discende in maniera diretta che tali dati 
necessitino di un adeguato sistema di protezione e con-
trollo a cui tuttavia nel nostro paese arriva con ritardo 
e non per una presa di coscienza culturale, ma princi-
palmente sotto la spinta degli altri paesi europei che da 
tempo chiedevano un allineamento normativo in questo 
campo. Il D.Lgs 196/2003 nasce con lo scopo di fornire 
agli operatori economici che trattano dati personali di 
soggetti terzi (siano essi persone giuridiche o persone 
fisiche) una griglia organica di regole necessarie alla 
corretta gestione delle proprie banche dati e allo stesso 
tempo, di definire in maniera netta i diritti riconosciuti 

ai titolari dei dati e gli strumenti di tutela degli stessi. 
È appena il caso di ricordare quali sono le linee guida 
contenute in questo testo.
In prima istanza il trattamento dei dati deve essere per-
fettamente individuato e chiaramente comunicato ai 
soggetti che forniscono le informazioni oggetto di ela-
borazione e agli stessi devono essere garantiti i diritti di 
accesso, modifica e cancellazione. Il secondo aspetto di 
questo testo è quello che ha creato maggiori problemi 
agli operatori. Si tratta di prescrizioni che genericamen-
te si potrebbero definire come regole di organizzazio-
ne aziendale, volte ad indicare le corrette modalità di 
gestione interna dei dati e l’apparato tecnico minimo 
necessario ad un efficace svolgimento delle operazioni 
di trattamento. Questa fase è quella più problematica 
per gli operatori, che devono con assoluta chiarezza, 
determinare le specifiche caratteristiche dei tratta-

Finanza e C
ontrollo

LA PRIVACY: DA OBBLIGO 
A OPPORTUNITÀ
Le regole di gestione interna dei dati richiedono un’ organizzazione 
aziendale e un apparato tecnico adeguati ad imprese di medie/grandi 
dimensioni: per i piccoli imprenditori e professionisti può essere 
un’ occasione unica

Giovanni Granatiero 
Commercialista e Revisore dei conti
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menti effettuati e progettare su di essi la propria struttu-
ra informativa. Ciò significa individuare e distribuire con 
certezza i ruoli e le responsabilità all’interno della strut-
tura e munirsi di tutti gli strumenti, hardware e software, 
necessari alla creazione di una infrastruttura informatica 
consona alle operazioni che si intendono fare sui dati al 
fine di garantirne la riservatezza e l’integrità per tutto il 
tempo in cui gli stessi sono gestiti.  Nella fase di progetta-
zione si possono trovare diverse difficoltà che partono già 
dalla corretta interpretazione della norma. Infatti il decreto 
utilizza come modello aziendale di riferimento quello di 
una organizzazione di medie/grandi dimensioni, nella 
quale è facile trovare le risorse e le strutture necessarie 
per organizzare correttamente il trattamento, mentre non 
ci sono indicazioni su come muoversi quando ci si trova di 
fronte ad organizzazioni di piccole dimensioni, che spesso 
sommano su poche figure tutte le responsabilità azienda-
li interne, determinando almeno ad una prima analisi un 
conflitto con quanto espressamente stabilito dal legisla-
tore. Il testo va quindi pesato anche alla luce delle suc-
cessive interpretazioni fornite dal Garante, per evitare che 
una sua lettura troppo stringente finisca per imbrigliare e 

burocratizzare anche le fasi interne di gestione delle infor-
mazioni. È evidente quindi che bisogna porre una elevata 
attenzione alla fase di progettazione o di adeguamento 
della propria struttura informativa, ma questo passaggio 
se correttamente e consapevolmente svolto, può produrre 
dei vantaggi che vanno ben oltre la semplice certezza di 
essere in “regola” con le norme. Mettere sotto la giusta 
luce e fare le opportune scelte in questa materia determina 
certamente una maggiore efficacia nella gestione dei dati, 
a vantaggio sia di una maggiore sicurezza per il proprio 
patrimonio di informazioni (il vero tesoro di un operato-
re economico soprattutto nelle fasi di crisi), che della ca-
pacità di razionalizzare i costi di gestione, individuando 
colli di bottiglia ed inefficienze che rallentano i flussi di 
lavoro e consentendo di concentrare gli investimenti solo 
sui trattamenti dati che producono ricchezza. Pertanto, se 
la necessità di gestire correttamente i dati personali parte 
da un’imposizione legislativa, la stessa se letta in un’ottica 
proattiva, può servire ad aumentare il livello di efficienza 
di un’organizzazione, trasformandosi in questo modo da 
un oneroso adempimento, in un oggettivo punto di forza 
competitivo per l’azienda o il professionista interessato. ■

Normativa di riferimento

Misure relative alle comunicazioni fra intermedia-
ri finanziari appartenenti al medesimo gruppo in 
materia di antiriciclaggio - 10 settembre 2009 (G.U. 
n. 267 del 16 novembre 2009)
 
Modifiche del provvedimento del 27 novembre 2008 
recante prescrizioni ai titolari dei trattamenti ef-
fettuati con strumenti elettronici relativamente alle 
attribuzioni di amministratore di sistema e proroga 
dei termini per il loro adempimento - 25 giugno 
2009
(G.U. n. 149 del 30 giugno 2009)
 
Recepimento normativo in tema di dati di traffico 
telefonico e telematico - 24 luglio 2008
G.U. n. 189 del 13 agosto 2008
 
[doc. web n. 1741998] Raccolta di dati via Internet 
per finalità promozionali: sempre necessario il 

consenso degli interesssati - 15 luglio 2010
[doc. web n. 1490553] [v. Newsletter - cfr. Provv. 
9 marzo 2006] Trattamento di dati personali in 
albergo per finalità di marketing - 31 gennaio 2008

Segnalazione al Parlamento e al Governo sul tra-
sferimento di dati personali in paesi terzi e norme 
vincolanti d’impresa - 8 novembre 2007
(art. 154, comma 1, lett. f), d.lg. 30 giugno 2003, n. 
196)
 
Autorizzazione n. 1/2009 al trattamento dei dati 
sensibili nei rapporti di lavoro - 16 dicembre 2009
(G.U. n. 13 del 18 gennaio 2010 - suppl. ord. n. 12)
 
Autorizzazione n. 5/2009 al trattamento dei dati 
sensibili da parte di diverse categorie di titolari
(G.U. n. 13 del 18 gennaio 2010 - suppl. ord. n. 12)

Se la necessità di gestire correttamente i dati personali parte da 
un’ imposizione legislativa, la stessa, se letta in un’ ottica proattiva, può 

servire ad aumentare il livello di efficienza di un’ organizzazione.



Solide basi tecniche, ordine e armonia di comportamento, fantasia e personalità 
sono le caratteristiche peculiari di un atleta di alto livello. La Società Rugby Parma 
lavora ad un progetto di grande scuola di rugby, finalizzato alla formazione dei 
giovani avvalendosi di uno staff tecnico di alta professionalità ed esperienza 
internazionale.
Per i ragazzi del territorio parmense e per le giovani promesse provenienti da 
tutta Italia, la Rugby Parma è un’illustre vetrina in cui dimostrare le proprie 
qualità e una scuola in cui costruire il proprio futuro umano e rugbistico.

L’ eccellenza nella formazione dei giovani

http://rugbyparma.sportal.it RUGBY PARMA FC 1931 Via Lago Verde 6/A Parma Tel. 0521 924180 Segreteria Settore Giovanile: Tel. 0521 921076
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Metti una sera a cena.
“Scusi, Lei che lavoro fa”? 

“Quality Manager” 
“Ovvero?” 
“Ovvero risolvo dei problemi”.
Da qualche anno oramai rispondo così. Sono stanco di 
tediare le persone al mio tavolo cercando di spiegare 
cos’è una verifica ispettiva interna, come si fa un rie-
same della direzione o perché uno strumento di misura 
deve essere riferibile a campioni nazionali od interna-
zionali ad incertezza nota. E poi così rendo giustizia 
alla mia casella di posta elettronica, perennemente in-
tasata da segnalazioni, reclami, lamentele, problemi di 
persone alle quali non interessa nulla della “descrizione 
delle interazioni fra i processi aziendali”, ma serve in-
vece risolvere un problema. E alla svelta.

Recentemente ho scoperto che tutto questo si chiama 
“problem solving” e che farlo bene può fare la differen-
za fra un professionista bello ma inutile ed uno efficace. 
Per questo ho deciso di mettere nero su bianco alcune 
considerazioni che potrebbero essere utili non solo una 
sera a cena, ma anche un giorno qualsiasi in una azien-
da qualsiasi.

PREMESSA SULLE DEFINIZIONI

Nel testo che segue quando parlo di “prodotto” posso 
intendere un prodotto tout court (tangibile), un servizio, 
o un insieme di prodotti e servizi. Per lo stesso sillogi-
smo, quando parlo di “azienda” posso intendere indif-
ferentemente in senso lato una azienda di produzione o 
una società di servizi, una azienda privata o una strut-
tura pubblica.

PRIMA DOMANDA: IL PRODOTTO È CONFOR-
ME O NON È CONFORME ALLE SPECIFICHE?

Questa è la prima domanda da porsi di fronte ad un pro-
blema. A seconda di come risponderemo a questa prima 
domanda prenderemo due strade diverse, che forse non 
si incontreranno più.

STRADA A DESTRA: IL PRODOTTO È CONFOR-
ME ALLE SPECIFICHE

Eppure non funziona.
O meglio: non funziona come se lo aspettava il cliente. 

IL PROBLEM SOLVING 
IN AZIENDA
Entriamo nel mondo del Quality Manager attraverso il racconto 
minuzioso dell’ attività giornaliera fatta di procedure ma anche di 
capacità immediata di problem solving

© istockphoto.com/matspersson0
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A questo punto ci troviamo di fronte a 3 possibilità:
1. le specifiche non ci sono;
2. le specifiche ci sono ma non sono state aggiornate (o 

non sono state distribuite);
3. le specifiche ci sono ma non sono adatte alle condizio-

ni d’uso del cliente.

Nel primo caso (le specifiche non ci sono) probabilmente 
è stato cortocircuitato il processo di progettazione, svilup-
po, validazione, ingegnerizzazione, produzione, controllo, 
vendita, consegna, fatturazione per consegnare al cliente 
un prodotto (o erogare un servizio) senza definirne pri-
ma le specifiche. In tal caso, urge una analisi dei processi 
dell’azienda e delle responsabilità corrispondenti, perché 
senza specifiche non si può parlare di sistema qualità.

Nel secondo caso (le specifiche ci sono ma non sono state 
distribuite) può essere utile indagare se effettivamente sia 
un problema di mancata comunicazione o di metodo, ov-
vero se vi sia o meno un automatismo per cui una specifica 
tecnica una volta definita e documentata venga automati-
camente trasmessa all’interno ed all’esterno dell’azienda, 
annullando automaticamente le versioni precedenti. L’er-
rore umano ci può stare, gli automatismi e le procedure 
servono per prevenirlo, altrimenti sono inutili appesanti-
menti formali.

Nel terzo caso (le specifiche ci sono ma non sono adatte 
alle condizioni d’uso del cliente) è necesssario interro-
garsi sulla “validazione del progetto”, ovvero quel punto 
finale di sviluppo in cui si tirano le somme di ciò che è 
stato fatto o no, dei risultati attesi ad inizio progetto e dei 
risultati ottenuti alla fine. Se la validazione è:
1. fatta;
2. fatta in maniera adeguata, ovvero considerando tutti 

i parametri in gioco (in particolari quelli relativi alle 
condizioni d’uso del cliente);

3. fatta in maniera sostanziale o solo formale, giusto per 
chiudere una attività e passare ad un’altra. 

In ogni caso sarà probabile incontrare la risposta: “Ma io 
il progetto l’ho fatto e andava bene. Deve essere succes-
so qualcosa dopo. Pertanto non è un mio problema”. È la 
stessa logica mentale di chi costruì la diga del Vajont. 
Lo stato italiano lo assolse. La storia no.

STRADA A SINISTRA: IL PRODOTTO NON È CON-
FORME ALLE SPECIFICHE

Qui siamo più fortunati: abbiamo a disposizione i dia-
grammi di Ishikava, i grafici fish-bone, le correlazioni di 
causa-effetto, la analisi di Pareto, il metodo delle 4M ecc. 
che ci porteranno sicuramente ad individuare la causa del 
problema, che in genere è nel responsabile assente alla ri-
unione, colpevole per definizione finché non prova la sua 
innocenza. 
In realtà le cose non sono mai così semplici. 
Spesso le cause si sovrappongono e non sempre è facile 
individuare la vera causa e intraprendere la vera azione 

correttiva, quella che taglia la testa al toro e risolve ve-
ramente il problema, non lo tampona.

In questi anni ho sviluppato un metodo personale, che 
ho chiamato RASDA per allinearmi alla dilagante moda 
degli acronimi made in USA (per quanto Cicerone già 
2000 anni avesse disciplinato il metodo dell’eloquenza 
nella famosa sequenza IDEMA: Inventio-Dispositio-
Elocutio-Memoria- Actio), che mi aiuta a risolvere i 
problemi. 

Il metodo RASDA si sintetizza in cinque fasi:
• Raccolta dei dati;
• Analisi dei dati;
• Sintesi dei dati;
• Decisione;
• Azione.

Raccolta dei dati, perché senza dati non c’è oggettività, 
senza oggettività non c’è qualità: “ciò che non si misu-
ra sono chiacchiere attorno al camino” diceva un antico 
adagio dei corsi sulla qualità (cui faceva seguito un iro-
nico quanto efficace “il responsabile della qualità non 
capisce ma misura”).
Analisi dei dati, perché i dati vanno aggregati, stratificati, 
confrontati, perché se non sono correttamente interpre-
tati rischiano di risultare fuorvianti. 
Sintesi dei dati, perché il tempo è sempre poco e troppe 
informazioni disorientano, stancano ed allontanano dal 
vero obiettivo.
Decisione, perché alla fine qualcuno deve decidere e non 
c’è nulla di peggio di un responsabile che non decide.
Azione, perché senza azione non c’è soluzione.

ARRIVO: IL PROBLEMA È RISOLTO

Bene, tutti contenti. 
Ma siamo poi così sicuri di averlo risolto veramente?

Facendo una analisi a consuntivo delle problematiche 
rilevate, si tende generalmente ad addossarne la colpa 
all’esterno: al fornitore che non è adeguato, al rivendi-
tore che non conosce il prodotto, al cliente che non ha 
capito come utilizzarlo, etc. etc. Tutto questo fa dormire 
sonni tranquilli, ma non sempre è professionalmente e 
deontologicamente corretto.
Una analisi seria ed oggettiva delle problematiche azien-
dali sul lungo termine porta spesso a scoprire che solo il 
50% nasce da cause esterne, e che tale percentuale scen-
de attorno al 20% nel caso di segnalazioni provenienti 
dai clienti. Questo dovrebbe sempre farci riflettere su 
quanto una autocritica seria e profonda da parte di tutti 
possa servire ad intraprendere azioni correttive efficaci 
e a migliorare costantemente noi stessi e l’azienda per la 
quale lavoriamo: altrimenti il problem solving, per quan-
to efficace e sistematico, rischia di restare circoscritto ad 
eventi puntuali e “reparti incaricati”, senza abbracciare 
le problematiche aziendali nella loro complessità. ■
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La storia dell’uomo è sempre stata costellata da 
scoperte che ne hanno cambiato il corso, a volte in 

modo lento a volte in modo prorompente ed accelerato. 
Il fuoco, che nella preistoria di quattrocentomila anni fa 
ha aiutato l’homo erectus a scaldarsi ed a cuocere il cibo, 
qualche millennio dopo gli ha consentito di fondere e 
forgiare attrezzi agricoli e di preparare le armi per com-
battere.
L’uso dei tronchi tagliati, che seimila anni fa ha assistito 
i nostri antenati nello spostare materiale per brevi 
distanze, qualche centinaio di anni dopo ha permesso di 
creare la ruota che ancora oggi è utilizzata nelle carriole 
o sotto forma di ingranaggi complessi per far muovere 
un orologio o un aereo.
In entrambi gli esempi la singola scoperta non aveva 
portato ad un cambiamento netto nell’immediato, se non 
qualche aiuto operativo allo scopritore. Ma è nel tempo 
che l’evoluzione concepita da più menti ha amplificato 
le prestazioni iniziali in un processo evolutivo definito 
Progresso.
Le scoperte iniziali, le più impegnative perché hanno 
materializzato un’idea, hanno poi sovente aperto la 
strada del miglioramento esponenziale guidato dalle 
menti, di inventori e scienziati, rivolte verso un obiettivo 
o un sogno.

Così è accaduto per le armi ad avancarica a colpo 
singolo che furono soppiantate nel 1836 con il revolver 
a sei colpi di Samuel Colt: un vero e proprio punto di 
svolta nella storia che ha accresciuto enormemente la 
potenza di fuoco contribuendo a cambiare il corso di 
molte vicende nel mondo.

Anno 2010
Gli adolescenti percepiscono gli elementi tecnologici 
come naturali, danno per scontata la loro esistenza e 
fruibilità e, come dimostrato da recenti sondaggi, non 
conoscono assolutamente le straordinarie invenzio-
ni la genesi delle quali ha portato all’attuale livello di 
progresso.
Personalmente, invece, posso ripescare nella memoria 
il ricordo affettuoso dell’acquisto del primo PC IBM 
nel 1982 (con 64 Kb di memoria e un floppy disk da 
160Kb per elaborare i dati personali), nel 1986 del 
primo telefono in auto per comunicare in mobilità, nel 
1988 del primo telefax per scambiare documenti tra 
uffici remoti. E ricordo con altrettanta chiarezza tutti 
i personal computer, i palmari ed i telefoni mobili suc-
cessivamente acquistati con le varie evoluzioni - di di-
mensioni, peso e funzioni - fino ad arrivare alla con-
vergenza in un’unica apparecchiatura multifunzionale: 
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DALLA SCOPERTA DEL FUOCO 
ALLA REALTÀ AUMENTATA
L’ influenza delle scoperte ed il loro impatto sulla vita delle persone. 
Ripercorriamo alcune delle più importanti e significative innovazioni 
tecnologiche che hanno cambiato, stanno cambiando e cambieranno il 
corso della storia dell’ umanità

Armando Caroli
Consulente di Direzione Apco CMC
Presidente di AAC Consulting
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l’iPhone di Apple. Tutto “in punta di dita” con un’unica 
piattaforma locale e remota. La complessità operativa resa 
semplice all’utente: una svolta epocale che mi ha consen-
tito di aumentare le potenzialità personali e professionali 
che avevo come obiettivi.
Ma il progresso tecnologico non si ferma e arriva all’ iPad, 
sempre di Apple e con la stessa piattaforma di iPhone. 
Prodotto che ha scatenato una vera e propria contrappo-
sizione tra i sostenitori del “cosa non fa” e del “cosa non 
ha” e gli appassionati del marchio che l’hanno “acquistato 
per amore”, facendo lunghe code all’ingresso dei negozi 
Apple. 
Anch’io ho preso una posizione ponderata, mi sono 
collocato al centro. Ho analizzato solo “quanto l’apparec-
chiatura può fare per me” e mi sono posto la domanda: “a 
cosa serve realmente?”.
In questo processo la valutazione delle necessità tra i 
tanti strumenti software disponibili - il GPS, la rubrica, 
l’agenda, la posta elettronica, il navigatore Internet, il 
lettore di libri e di news, il telefono, l’album fotografico, 
il lettore multimediale, il registratore vocale, la console di 
gioco, il traduttore in più lingue - diventa l’obiettivo di un 
progetto concreto ed il firmware solo una risorsa strumen-
tale che può permettere di raggiungerlo.
“Cosa può fare lo strumento nelle mie mani?” è il corretto 
interrogativo da porsi. “Quanto semplifica e migliora la 
vita, quante operazioni in più riesco a fare, quanto fa gua-
dagnare in tempo, precisione e tempestività?” Sono esatta-
mente le risposte a queste domande che possono restituire 
il reale valore di un’apparecchiatura, di una macchina di 

produzione o di un robot, definendo a preventivo e con-
suntivo il livello di soddisfazione realmente ottenibile. Ma 
per trovarle occorre attivare il ragionamento, la condivi-
sione e provare gratitudine per la storia evolutiva sicura-
mente intrisa anche di errori.
Questo è il metodo che utilizzo nelle analisi di situazioni 
e di prodotti e che, negli anni, ho scoperto anche essere 
un caposaldo delle Norme Iso 9000 sull’Assicurazione 
della Qualità. Naturalmente il Progresso non si ferma. 
Da parte mia rimane una prorompente curiosità per 
la prossima convergenza tra la Fantascienza e la 
Tecnologia: potrebbe essere la “Realtà Aumentata ” 
che permette di inserire elementi virtuali nella vita di 
tutti i giorni tramite una videocamera ed un telefono di 
ultima generazione come uno smartphone o un iPhone. Il 
risultato è un aumento della realtà visiva, che si ottiene 
con la sovrapposizione di più livelli informativi costituiti 
da elementi virtuali e multimediali, dati geolocalizzati e 
oggetti 3D da Internet per realizzare una Mixed Reality, 
una Realtà Mescolata. Diventa così molto semplice 
puntare la videocamera del dispositivo mobile verso 
un reperto archeologico e vederlo in 3D integro e 
colorato, navigare al suo interno verso un monumento e 
visualizzare le informazioni storiche, oppure inquadrare 
un prodotto meccanico complesso, vederlo esploso in 
tutte le sue parti e interagire con esso. Siamo passati 
attraverso la proiezione ideale dell’io con gli Avatar di 
Second Life per arrivare alla possibilità di aumentare la 
percezione sensoriale della realtà. Cosa metterà ancora a 
disposizione il Progresso per migliorare il futuro? ■

© istockphoto.com/alwyncooper
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Possiamo iniziare il primo articolo relativo al mon-
do degli acquisti affermando, senza paura di essere 

smentiti, che “in ogni impresa il primo guadagno si fa 
con l’acquisto” (anche in famiglia).  Parliamo di acqui-
sto e non di approvvigionamento perché le due ope-
razioni sono diverse tra di loro, anche se hanno molti 
punti in comune. 
Tutti i comparti di qualsiasi organizzazione sono con-
temporaneamente fornitori e clienti. Purtroppo di que-
sta condizione spesso ci si dimentica, soprattutto fra 
colleghi all’interno della stessa azienda.
Ogni bravo buyer sa perfettamente che i fornitori sono 
un elemento fondamentale per il miglioramento della 
competitività ed hanno un peso determinante sul pro-
dotto finale in termini di costo, di qualità e di soddisfa-
zione per il cliente. 
È pertanto fondamentale creare con i fornitori un rap-
porto di collaborazione etico e trasparente che permetta 
di valorizzare la loro creatività, le risorse e le esperien-
ze al fine di fare, insieme, un percorso di miglioramen-
to.
Se si riescono a stabilire rapporti tra clienti e fornito-
ri, chiunque essi siano, ispirati ad integrità e rigore da 
entrambi le parti, le relazioni saranno durature ed ogni 
eventuale conflitto sarà senza dubbio gestito adeguata-
mente e risolto.
Attraverso la gestione competente delle politiche di 
acquisto e la costante ricerca delle fonti di fornitura, 

Il primo guadagno si fa con l’ acquisto: impostare il rapporto tra fornitore 
e cliente sulla base della trasparenza può creare nel lungo periodo 
molteplici vantaggi e far intraprendere un percorso di miglioramento 
comune

GLI ACQUISTI: FUNZIONE 
ALTAMENTE STRATEGICA 
IN TUTTE LE IMPRESE

Anna Campanini
Consulente Apco, Esperta in 
Acquisti e Approvvigionamenti

A
cquisti

1. Creatività
2. Tecnologia
3. Servizio/Logistica
4. Prezzo
5. Solidità finanziaria
6. Qualità
7. Sistema di gestione ambientale

I punti fondamentali del questionario per la 
valutazione della responsabilità dei fornitori

Indici generici da considerare in relazione 
alla capacità di prevedere i movimenti del 
mercato:

a. inflazione, inflazione industriale
b. prezzo del petrolio
c. prezzi delle materie prime
d. futures delle materie prime

grazie alla Market Intelligence, il buyer può portare ef-
ficienza  al sistema aziendale.
Strumenti base per il buyer attuale, oltre alle tecnologie 
disponibili, dovrebbero essere il Benchmarking della 
qualità e delle prestazioni, offerte dai fornitori esterni 
ed interni, ed il Vendor Rating.
Il bravo buyer all’interno della propria organizzazione 
seleziona i fornitori in base alla capacità di soddisfare i 
requisiti di fornitura, poiché i prodotti/servizi acquisiti 
diventano parte integrante del prodotto finale dell’orga-
nizzazione influenzandone la qualità. Fra gli strumenti 
sarà quindi presente un questionario per la valutazione 
della responsabilità dei fornitori (vedi box) che, debi-
tamente aggiornato, sarà determinante per monitorare 
l’evoluzione del fornitore in sintonia con l’evoluzione 
del cliente. ■
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La difficile congiuntura che l’economia italiana e 
internazionale sta affrontando in questo periodo ha 

reso indifferibile per molte aziende avviare processi di 
autoanalisi anche al fine di avviare eventuali processi di 
ristrutturazione e/o riorganizzazione indispensabili per 
mantenere competitività sul mercato. 
Il nostro ordinamento offre diverse soluzioni per affron-
tare con l’indispensabile attenzione e coraggio questo 
delicato passaggio. 
Poiché sono molteplici i fattori, interni ed esterni 
all’impresa, spesso concomitanti, che possono causare 
difficoltà, compromettendone l’equilibrio economico-
finanziario, solo una esatta e tempestiva diagnosi può 
consentire l’individuazione della “cura corretta”. 
Attraverso opportune e specifiche metodologie di analisi 
si può arrivare a prevenire le vere cause delle difficoltà.
Generalmente, infatti, il Management comincia a ren-

dersi conto delle difficoltà solo quando aumenta l’in-
debitamento, diminuisce la liquidità, l’azienda non 
dà utili o genera perdite, ed il volume dei ricavi non 
cresce quanto crescono i costi o diminuisce la quota di 
mercato. 
Questi, però, sono solo i “sintomi “ di una possibile 
crisi aziendale, ma nulla dicono delle “cause” della crisi 
stessa. 
Se vengono “tamponati” da lì a poco potrebbero ri-
presentarsi  non essendone sradicata la causa genetica. 
Ecco dunque che a nulla varranno i tentativi di spiega-
zione dietro ai quali spesso il management aziendale si 
trincera, quali: “il mercato è in crisi” (in realtà, in ogni 
settore ci sono aziende che guadagnano e prosperano); 
“l’azienda è impegnata in investimenti importanti de-
stinati a dare i propri frutti in futuro” (e se lo scenario 
dovesse mutare? Se i frutti dovessero tardare a venire?); 

GESTIRE IL PERSONALE 
IN CASO DI CRISI

Francesca Ghetti
Avvocato giuslavorista
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Dai sintomi delle aziende agli strumenti che il nostro ordinamento 
mette a disposizione per la gestione del personale in caso di esuberi. 
Identificare quali risorse umane trattenere e creare processi virtuosi 
che generino soluzioni condivise

© istockphoto.com/dNY59
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“il costo della nostra mano d’opera non è concorrenziale 
con quello dei Paesi emergenti” (ma siamo sicuri dell’effi-
cienza della nostra organizzazione? E ancora, siamo consci 
di aver scelto di competere sul piano del prezzo?); “il costo 
del denaro è troppo elevato”  (E se il peso eccessivo degli 
oneri finanziari fosse una conseguenza e non una causa?).
Ecco dunque che solo una diagnosi corretta che individui 
i veri punti deboli dell’azienda, può costituire il punto 
di partenza di ogni ragionamento per superare la crisi in 
essere, prevenire eventuali ricadute e nello stesso tempo 
individuare e suggerire, addirittura, opportunità di cambia-
mento per un più solido sviluppo.
I passi da fare sono normalmente i seguenti:

• identificazione delle competenze interne ed esterne;
• diagnosi sui punti di forza e di debolezza;
• definizione degli strumenti e dei processi da adottare;
• identificazione delle esigenze di ristrutturazione;
• affiancamento del cliente nella gestione dei rapporti 

con i sindacati;
• definizione del piano di comunicazione di crisi sia 

all’interno che all’esterno all’azienda.

L’esigenza (in realtà uno dei passaggi più delicati e più im-
portanti) dello sviluppo del sopra descritto progetto è anche 
quello di far sì che l’azienda conservi il proprio valore ed 
abbia continuità sul mercato identificando per esempio 
quali risorse umane sia meglio trattenere in azienda e quali 
invece no, e come raggiungere questo obiettivo, conside-
rando che le risorse più qualificate sono le prime, in caso 
di crisi, ad uscire dall’azienda, perché le più ricercate sul 
mercato.
È utile pertanto creare processi virtuosi, a volte ricorrendo 
all’outsourcing e all’outplacement, così da generare solu-
zioni, le meno traumatiche possibili, in termini di valore, 
risorse e immagine.

Ora, all’interno degli accennati macroprocessi di riorga-
nizzazione e ristrutturazione aziendale, a questa area è 
riservato il compito di rappresentare al lettore – appro-
fondendo ogni singolo istituto nei numeri a seguire – gli 
strumenti che attualmente il nostro ordinamento offre per 
la gestione del personale in esubero nei casi di contrazione, 
sospensione, riorganizzazione o cessazione dell’attività.
Il nostro Ordinamento prevede:

1.  Una serie di forme di integrazione salariale caratte-
rizzate dal presupposto di una crisi aziendale più o 
meno lunga e dalla conseguente previsione di ripresa 
produttiva: cassa integrazione guadagni ordinaria 
(CIG), straordinaria (CIGS) e contratti di solidarie-
tà difensivi (CDS). La funzione di detti strumenti è 
quella di integrare la retribuzione persa dai lavo-
ratori a seguito della sospensione dal lavoro o, nel 
caso dei CDS, della riduzione dell’orario di lavoro. 
Nel contempo essi permettono al datore di lavoro 
di ridurre temporaneamente i costi del personale, di 
non licenziare i lavoratori e di impiegarli nuovamen-
te una volta superata la crisi. Nei casi di contrazione 
dell’attività produttiva è poi possibile, quale stru-
mento alternativo alla cassa integrazione, il distac-
co dei lavoratori presso un’altra azienda del gruppo. 

2. Quando, invece, gli esuberi assumono caratte-
re strutturale ed irreversibile e non si trova, perciò, 
rimedio negli strumenti sopraindicati, si rende ne-
cessario procedere al licenziamento: o con la pro-
cedura ordinaria (mobilità individuale) ovvero 
ricorrendo ai licenziamenti collettivi che costitu-
iscono quelle procedure al termine delle quali  il 
lavoratore ha diritto al trattamento di mobilità.  
Anche il pensionamento anticipato viene ricondotto 
alle  forme di riduzione del personale. ■

Sono più le cose che ci spaventano 
che quelle che ci minacciano effettivamente,
 e spesso soffriamo più per le nostre paure 

che per la realtà. 
 (SENECA, Lettere a Lucilio, epistola 13)
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Dino Formaggio dice: “l’Arte è tutto ciò che gli uo-
mini chiamano Arte...”. La responsabilità di questa 

affermazione viene poderosamente giustificata in tutto 
il testo che ne segue e che ha mutato profondamente la 
visione dell’arte stessa e della storia dell’uomo. È stato 
uno di quegli scritti che ha cambiato l’approccio alle 
discipline artistiche e non solo, permettendo di riveder-
le con un’ottica nuova, come accade quando si cambia 
prospettiva e saltano agli occhi posizioni inaspettate e 
visioni anamorfiche sorprendenti. Questa concezione 
ci dà lo spunto per aprire un confronto sull’Architet-
tura, arte primitiva per antonomasia (l’arte dell’uomo 
di costruirsi un riparo) e autorizzarci ad affermare che 
alcuni famosi critici ritengono arte manufatti, siano essi 
di architettura o design, che di artistico hanno solo il 
narcisismo soggettivo dell’autore e di chi con esso si 
identifica. Il mondo è pieno di orrori architettonici che 
appestano l’armonia ambientale, fisica ed emotiva delle 
città e dei luoghi in cui viviamo. 

In sintonia con il sempre maggiore interesse per il be-
nessere sul lavoro, anche la progettazione degli interni 
dei luoghi di lavoro si è innovata e ha dato alla luce un 
approccio rivoluzionario rispetto a quello usuale al qua-
le siamo abituati: mettere il cliente al centro della pro-
gettazione. Abbandonare la sottomissione alla dittatura 
estetica dell’architetto consente di partire dall’utente 
finale, colui che vivrà gli spazi da costruire, e ricercare 
e seguire insieme il suo desiderio e il suo gusto.
Fino agli anni ’80 nelle aziende l’ufficio era progettato 
per grandi open-space con lo scopo di esercitare un’a-
zione di controllo sull’operatività del lavoratore. Non 
si dava nessuna considerazione alla vivibilità del luo-
go. L’attenzione era concentrata sull’aspetto esteriore 
dell’architettura con la quale l’immagine aziendale si 
identificava o con la facciata del palazzo che ospitava lo 
studio professionale e, solo successivamente, l’interes-
se si è spostato dall’edificio ai suoi interni. Nonostante 
siano gli ambienti interni quelli dove le persone trascor-

SPAZI DEL LAVORO: 
FUNZIONE ED EMOZIONE

Maria Mazzali
Psicanalista, Socio Apco CMC

Silvia Zanichelli
Architetto e Designer d’Interni

L’umanità può vivere senza la scienza, può 

vivere senza pane, ma soltanto senza la bellezza 

non potrebbe più vivere, perché non ci sarebbe 

più nulla da fare al mondo. Tutto il segreto è qui, 

tutta la storia è qui. 

(F. Dostoevskij)
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Dalla collaborazione tra architetto e psicologo nascono spazi in 
armonia con i gusti dell’ utente finale
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rono la maggior parte del tempo, da un secolo a questa 
parte vige ormai la consuetudine di destinare attenzione e 
risorse al “contenitore” a discapito del “contenuto”. 
Più tardi, dagli anni ’90, la diffusione della tecnologia ha 
consentito di dare l’avvio ad un processo di dislocazio-
ne delle informazioni e dello svolgimento delle mansio-
ni. Sono stati sperimentati molti modi di delocalizzare il 
lavoro: dai sistemi di hot desk (pratica di non fornire una 
scrivania identificata, ma mettere a disposizione una serie 
di postazioni che ciascuno occupa secondo necessità; si 

narra di un imprenditore che ne avesse predisposta una in 
meno del numero dei dipendenti come esortazione ad arri-
vare presto in ufficio) all’hotelling (posti assegnati su pre-
notazione) al più famoso e dibattuto telelavoro. Oggi nella 
stragrande maggioranza dei casi il luogo e la scrivania per 
svolgere le proprie mansioni non sono più indispensabili, 
pensiamo ai manager che fanno riunioni negli aeroporti 
oppure, senza neppure incontrarsi, comunicano a distan-
za. Nonostante ciò, la territorialità è un bisogno istintivo, 
il contatto sociale è importante e queste forme di lavoro 
nomade non sono riuscite a fare presa sui più. Il luogo fi-
sico dello scambio è fulcro dell’appartenenza a un gruppo 
e dell’immagine professionale di sé. Le persone amano un 
luogo in cui tornare, familiare, si pensi a ciò che gli ame-
ricani chiamano homing from work, adattare l’ufficio per-
sonalizzandolo come una casa, con scrivanie guarnite di 
foto, oggettini, piante verdi, indice di una necessità che va 
al di là dei semplici bisogni funzionali. Lo spazio non deve 
quindi più solo riflettere la funzione: l’attenzione della 
progettazione è passata dalle “macchine per abitare” degli 
anni ’20 di Le Corbusier alla richiesta estetica e al design 
emozionale e si prefigge il compito di rendere gli ambienti 
di lavoro emotivamente graditi a chi ci deve lavorare per 
otto e più ore al giorno per molti giorni della propria vita.
Partendo quindi dalla reale necessità funzionale degli 
interni, collegata inevitabilmente alle mansioni che il la-
voratore deve svolgere, ciò che rimane libero da obblighi 
contestuali, attraverso questa nuova modalità, viene scel-
to in base alle preferenze emotive dell’imprenditore o di 
chi per lui. Non sarà pertanto l’architetto a proporre a sua 
immagine e somiglianza la distribuzione degli spazi, le fi-
niture e l’arredamento, ma si attuerà un’intervista appro-
fondita al cliente sui suoi gusti estetici e sui colori che in 
armonia con il contesto generale possano dargli maggior 
familiarità e relax nella frequentazione quotidiana degli 
spazi! Questo prodotto costituisce un’assoluta novità nel 
panorama della progettazione e viene realizzato attraver-

so la collaborazione attenta e competente dello psicologo 
e dell’architetto che si mettono a disposizione del cliente 
tramite un’intervista strutturata dalla quale emergono gli 
spunti essenziali per progettare in armonia con i gusti del 
cliente stesso sui colori, i materiali e la foggia degli arredi. 
Studi a tal proposito supportano questa metodologia in-
novativa che trae forza anche dalle più antiche tradizioni 
culturali e filosofiche orientali.
I colori, le forme e i materiali hanno sul nostro organismo 
effetti diversi: alcuni sono universali perché dipendono dal 

nostro sistema neurologico, altri sono legati alla cultura e 
altri ancora sono strettamente soggettivi, in quanto dipen-
dono dalle esperienze e dai gusti. Ciascuno di noi riceve 
un territorio precostituito fatto di spazi, arredamenti, co-
lori, profumi e odori nei quali cresce e nei quali assorbe 
emozioni, sperimenta se stesso e i propri sentimenti. Ci 
sono colori infatti che ci restano nel cuore ed altri che non 
abbiamo avuto la possibilità di provare a causa della loro 
condanna all’esilio perenne perché non piacevano  ai ge-
nitori, all’architetto o non erano di moda in quegli anni. 
Perché togliersi la possibilità di accedere ai propri gusti 
profondi? Attraverso questo nuovo approccio progettuale 
si potrà godere del piacere di stare per molte ore in un 
ambiente gradevole, organizzato, accogliente che facilita 
lo svolgimento delle proprie mansioni e dei propri compiti 
nella concentrazione e nell’umore più disteso! Come dice 
Dostoevskij la bellezza salva la vita e portare la bellezza 
nel quotidiano può diventare un atto artistico nonché salu-
tare e, perché no, un atto creativo e responsabile. ■

CHI HA PROVATO QUESTA ESPERIENZA 
DICE:

Marta: “Ne ho tratto un senso di grande familiarità 
emotiva con l’ambiente”.

Giuseppe: “Mi sono circondato da un’atmosfera 
di relax”.

Giulia: “Sono molto più tranquilla nel sociale 
nel confronto con collaboratori e clienti e 
nell’ospitare in ufficio”.

Barbara: “Mi sento più a mio agio con amici e 
col partner in casa per eventi professionali 
o mondani”. 

Luca: “Ho scelto oggetti che rispecchiano la mia 
personalità e che di conseguenza hanno 
migliorato la mia autostima”.

© istockphoto.com/Bim
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L’attuale situazione di crisi, che sta colpendo aziende 
di ogni dimensione e settore, ha provocato una forte 

contrazione della domanda con ripercussioni sull’offer-
ta e conseguente riduzione delle disponibilità di risorse. 
Il contenimento degli investimenti in atto, ovvero i 
“tagli”, se fatto in modo generalizzato rischia di ridurre 
la capacità reddituale futura dell’impresa e soprattutto 
rischia di creare un clima interno che porta alla stagna-
zione delle idee ed alla disgregazione organizzativa.
Infatti, in periodi come quello in corso, il rischio 
maggiore nelle aziende è il blocco dei canali di comu-
nicazione nei quali circolano le idee che sono il vero 
motore della creatività e dell’innovazione: è con l’in-
novazione che l’impresa crea un vantaggio competitivo 
duraturo nel tempo che permetterà l’ottenimento dei 
profitti futuri.
La sfida per gli imprenditori ed i manager che vogliono 
garantire continuità alle loro organizzazioni, parte da 
un forte richiamo al senso di responsabilità, di tutte 
le risorse umane disponibili interne ed esterne,  per 
arrivare a capire il giusto posizionamento in un mercato 
che sta cambiando, in termini numerici, alla velocità 
della luce. 

Per quelle aziende che non dispongono di uffici 
marketing particolarmente avanzati la consulenza 
di direzione può offrire un supporto adeguato per le 
situazioni di emergenza attraverso lo sviluppo del 
marketing strategico con il fine di adattare e riorga-
nizzare il potenziale che internamente non riesce a 
produrre le proprie soluzioni.
Trovare le soluzioni migliori, risolvendo i problemi 
e cercando la soddisfazione dei bisogni, è stato negli 
anni il tipico incarico della consulenza di direzione. 
Incarico che in contesti come quelli attuali viene 
messo in discussione principalmente da quegli im-
prenditori che, credendo poco nella qualità, pensano 
al  contenimento drastico dei costi indipendentemen-
te dal settore e dal tipo di prodotto.
Invece di razionalizzare le risorse disponibili 
evitando sprechi e attività in perdita si va a colpire la 
ricerca e sviluppo, che è fondamentale per generare 
gli utili futuri, la formazione, che è strategica per 
monitorare il clima dell’organizzazione e la sua mo-
tivazione, e la consulenza di direzione.
Ma per quale motivo, in un momento di forte tensione 
con problematiche emergenti e nuove, un’impresa 

IL RUOLO DELLA CONSULENZA 
DI DIREZIONE NELL’ ODIERNO 
SCENARIO ECONOMICO 

Armando Caroli
Consulente di Direzione Apco CMC
Presidente di AAC Consulting
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Il consulente di direzione si muove nell’ interesse dell’impresa e dei 
suoi azionisti attraverso attività di supporto che generano valore in 
un’ ottica di continuità nel tempo
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dovrebbe rinunciare al contributo della consulenza di 
direzione ed organizzazione? 
Una prima risposta potrebbe indicare nei costi la vera 
ragione di certe decisioni: ma quanto costa un Consu-
lente di Direzione? E ancora, la sua professionalità è 
importante in un contesto come quello attuale?
Sui costi possiamo fare un paragone. Al costo di un 
manager, molto spesso con esperienza settoriale, 
l’imprenditore può beneficiare di professionisti con 
multi esperienze, competenze trasversali  e profon-
dità di conoscenza della materia: di professionisti 
abituati a lavorare con una mentalità imprenditoriale. 
Lo sforzo culturale richiesto nella moderna impresa è 
talmente elevato che solo un supporto professionale 
esterno, indipendente ed obiettivo, può aiutare a far 
generare idee attraverso lo sviluppo delle capacità e 
delle abilità in un ottica di evoluzione dell’organiz-
zazione.
Sempre sui costi dobbiamo citare la normativa UNI 
che aiuta l’imprenditore nello scegliere la società 
di consulenza di direzione attraverso tutta una serie 
di indicazioni che prevedono, come condizione es-
senziale, la massima trasparenza del rapporto clien-
te-fornitore. Trasparenza che indica le condizioni 
per l’erogazione del servizio dando la possibilità di 
controllare lo stato di avanzamento del progetto e le 
risorse ancora disponibili.
Affiancare le organizzazioni in situazioni di crisi, per 
evitare che venga messa in pericolo la sopravviven-
za dell’azienda, attraverso una consulenza mirata su 
argomenti pratici: questo è il mestiere del Consulente 
di Direzione che è abituato ad operare in situazioni di 
difficoltà o di riorganizzazione, perché altrimenti non 
sarebbe richiesto, attraverso un bagaglio di esperien-
ze e competenze difficilmente reperibile. 
Il Consulente di Direzione si muove nell’interesse 
dell’impresa e dei suoi azionisti attraverso attività 
di supporto che generano valore nel medio e lungo 
periodo in un’ottica di continuità nel tempo. ■Fonte dati e statistiche: Feaco 2008/2009
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Attività intensiva di formazione in 4 ore per gruppi di lavoro con l’obiettivo di sviluppare l’analisi e l’approfondimento di uno o più temi 
operativi riferiti ad una specifica, significativa e particolare competenza, capacità od abilità. questa modalità consente di guidare i partecipanti 
nell’impostazione e nella definizione dei requisiti e del modello dei casi d’uso in un progetto reale al fine di consentirne la replica autonoma.

ISO9001:2008 La quaLItà cOme “ScuSa” per attuaLe mIgLIOramentI effIcacI In azIenda
La cOmunIcazIOne cIrcOLare deLL’azIenda - IL fLuSSO OttImaLe mercatO/azIenda/mercatO 
L’anaLISI deL mercatO ed IL cOntrOLLO marketIng e cOmmercIaLe - gLI StrumentI effIcIentI

WrkS.q
WrkS.c
WrkS.m

WORKSHOP (Meeting operativo)

IL BEN-ESSERE “LIFE BALANCE”

La cOnSuLenza d’ImmagIne 
IL BOn tOn prOfeSSIOnaLe 
L’arredamentO pSIcOemOzIOnaLe 
L’aLImentazIOne: fOOd faSt & gOOd 
IL partner 
La cOppIa
La pedagOgIa 
IL BILancIO famILIare 

Negli ultimi anni si è avuta sempre maggiore percezione che Imprenditori, Consulenti, Liberi Professionisti, Manager ed Impiegati, per 
riuscire ad essere concentrati ed oggettivi ed esprimere leadership e carisma, necessitino di un generale equilibrio anche nei campi definiti 
extra professionali. La risposta di A.A.C. Consulting è stata la realizzazione di una formazione specifica, sempre con una modalità di 
erogazione manageriale in aula.

Immg.1
BOnt.1
arrp.1
fOOd.1
partn.1
cOpp.1
pedg.1
BILf.1

ADEGUARE LA DIREZIONE AZIENDALE, I COLLABORATORI, LE VENDITE, IL MARKETING E GLI ACQUISTI ALLA COMPETIZIONE 
Nell’attuale fase sociale e di mercato nelle aziende si evidenzia una diffusa contrazione dello sviluppo ed una stagnazione della creatività. Ciò 
ha portato al blocco della libera circolazione delle IDEE, che sono il vero motore della CREATIVITÀ e dell’INNOVAZIONE, e dei canali della 
COMUNICAZIONE, creando un vero e proprio pericolosissimo stallo organizzativo. Questo Piano di Formazione è stato realizzato proprio per 
quegli Imprenditori e quelle Direzioni che vogliono fortemente garantire continuità alle loro imprese, facendo appello (Senso di Responsabilità) a 
tutte le risorse disponibili interne ed esterne, che intendono capire il proprio attuale posizionamento nel Mercato (Consapevolezza) e che vogliono 
fortemente trovare soluzioni adeguate (Prospettiva) per una rapida ripresa ed un giusto riconoscimento (Adeguatezza) nel medio-lungo termine.

pSIcOLOgIa deLL’emergenza deLLa cOmpLeSSItà - IL cOntrOLLO e La fIducIa. La fOrmazIOne. La StrategIa cOn  
BaLanced ScOrecard 

dIrIttI e dOverI deLLe partI In azIenda - cOme prevenIre e cOncILIare I cOnfLIttI. IdentIfIcare e cOndIvIdere I vaLOrI
IL reSpOnSaBILe cOmmercIaLe - La geStIOne deI vendItOrI e deLLe retI dI vendIta. mOtIvazIOne e cOndIvISIOne
IL mOdernO vendItOre - IL rappOrtO OttImaLe cOn L’azIenda ed IL cLIente, L’OrganIzzazIOne ed IL cOntrOLLO
IL pOSIzIOnamentO d’azIenda neLL’attuaLe ScenarIO IpercOmpetItIvO - cOme Sfruttare IL marketIng, 

IntrOduzIOne aL marketIng StrategIcO ed OperatIvO
IL cOmunIcatOre effIcace cOn IL mercatO e I medIa - daLL’uffIcIO Stampa aLLe cOmunIcazIOnI eSterne
IL prImO rISparmIO parte dagLI acquIStI - gLI apprOvvIgIOnamentI StrategIcI neLLa fILIera fOrnItOre-cLIente

tOpm.1

LegL.1
cOmr.1
cOmm.1
mrkt.1

mrkt.2
acqS.1

LA RINASCITA DELL’IMPRESA

eLementI e regOLe neLLa geStIOne deL tempO
eLementI e regOLe neLLa geStIOne emOtIva deLLe reLazIOnI prOfeSSIOnaLI
eLementI e regOLe neLLa cOmunIcazIOne InterperSOnaLe
eLementI e regOLe neLLO ScamBIO dI Idee, ServIzI e prOdOttI
eLementI e regOLe neLLa geStIOne deLLe rISOrSe umane per raggIungere IL puntO dI adeguatezza

penta.1
penta.2
penta.3
penta.4
penta.5

LA CREATIVITÀ, LE IDEE E L’EVOLUZIONE PERSONALE TRAMITE LA FORMAZIONE CONTINUA
È un Piano Formativo composto da cinque corsi sinergici su argomenti specifici, realizzato per aumentare profondamente le competenze 
organizzative, strategiche, comunicative e le capacità personali come l’Intelligenza Emotiva e l’idoneità di ruolo. L’apprendimento dei concetti 
e delle esperienze inseriti nella Pentalogia dell’Adeguatezza consente alle persone di acquisire le competenze necessarie a guadagnare un 
reale vantaggio competitivo misurabile nelle prestazioni rispetto ai colleghi e nell’incremento delle performance nei team aziendali.

LA PENTALOGIA DELL’ADEGUATEZZA
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L’azIenda e Le perSOne
credere e creScere cOn pOSItIvItà neLL’azIenda
La fOrmazIOne e L’appLIcazIOne pratIca
La Squadra che vInce
traSmettere e cOmunIcare
parLare In puBBLIcO - La retOrIca
tIme management e LadrI deL tempO
La gerarchIa
pSIcOLOgIa deLL’aggreSSIvItà
Le InfOrmazIOnI In azIenda
OggettIvItà e SOggettIvItà
eLementI dI dIrezIOne
fOrza, equILIBrIO, SIcurezza perSOnaLe
pSIcOLOgIa deLL’aggreSSIvItà 2
LeaderShIp
credere e vIncere InSIeme

BaSe.1
BaSe.2
BaSe.3
evOL.1
evOL.2
avnz.1
avnz.2
avnz.3
avnz.4
avnz.5
dIrz.1
dIrz.2
dIrz.3
dIrz.4
dIrz.5
dIrz.6

Piano composto di 16 Corsi in 3 anni 
Lo sviluppo nell’attuale mercato di qualsiasi impresa, dallo Studio Professionale all’Azienda, nel settore privato o pubblico, passa attraverso 
la crescita graduale e progressiva delle competenze, delle capacità e delle abilità dei suoi addetti a qualsiasi livello gerarchico. L’obiettivo è 
riuscire a gestire correttamente i rapporti ed istituire un protocollo di tipo etico cui ispirare le regole, i ruoli e le modalità di comunicazione, 
interazione e controllo delle risorse umane. Il Piano Annuale di Formazione (P.A.F.) viene definito da A.A.C. Consulting in funzione delle 
reali necessità riscontrate dopo una fase di studio (Fase Zero) e viene tenuto sia in aula che presso le imprese, con metodi didattici evoluti, 
prove pratiche ed attestato finale di partecipazione dopo le fasi di Verifica.

IL PIANO DI FORMAZIONE CONTINUA - MASTER BREVI

P.N.L. PROGRAMMAZIONE NEUROLINGUISTICA
I punti di partenza della PNL sono la curiosità e l’attrazione per la gente. La sua materia di studio è la struttura dell’esperienza soggettiva: 
in che modo agiamo? In che modo pensiamo, impariamo, ci arrabbiamo? E in che modo le persone eccellenti conseguono risultati nel loro 
campo? Per rispondere a queste domande la PNL esamina il nostro modo di pensare e di percepire, studiando o “modellando” l’eccellenza 
in ogni aspetto della vita. Queste risposte possono essere poi trasmesse agli altri, l’obiettivo è l’eccellenza per tutti.

p.n.L. mOduLO BaSe
p.n.L. SecOndO mOduLO
p.n.L. mOduLO avanzatO 

pnL.1
pnL.2
pnL.3

10 corsi strutturati in sessioni di formazione da 3 ore cadauno e con una modalità di erogazione di tipo “laboratorio”, necessaria per trattare 
casi aziendali dopo una parte iniziale teorica.
Il sistema di istruzione e formazione tecnica superiore (IFTS) è articolato in “percorsi” che hanno l’obiettivo di formare figure professionali 
a livello post-secondario, per rispondere alla domanda proveniente dal mondo del lavoro pubblico e privato, con particolare riguardo al 
sistema dei servizi, degli Enti locali e dei settori produttivi interessati da innovazioni tecnologiche e dalla internazionalizzazione dei mercati 
secondo le priorità indicate dalla programmazione economica regionale.

IL rappOrtO cOn IL cLIente
L’anaLISI deI datI
IL rappOrtO cOn IL mercatO IpercOmpetItIvO
L’ImpOrtanza deL credIt manager
L’etIca
IL cOntrattO cOn IL cLIente e Le Sue regOLe
gLI StakehOLder (IdentIfIcazIOne e cOmpOrtamentO) – I parte
gLI StakehOLder (cOmpOrtamentO e cOmunIcazIOne) – II parte
entrare In un nuOvO mercatO e cOnquIStarLO
cOmprendere I SegnaLI deBOLI: IL manager e Le Idee

a01.
a02.
a03.
a04.
a05.
a06.
a07.
a08.
a09.
a10.




