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Alla ricerca di un ruolo

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

na delle telefonate che ho ricevuto, dopo 1’uscita

del primo numero della rivista, ¢ stata quella di un
padre preoccupato per il futuro della figlia e dei giovani
in generale. Cosa faranno i nostri ragazzi se la globaliz-
zazione, si sono avute tre ondate dall’ottocento ad oggi
(1870-1914 / 1945-1980 / 1980-0ggi), portera inevitabil-
mente ad Est la produzione e se la competizione tocchera
temi e dimensioni cui spesso i singoli stati non riescono a
dare risposta? Quale futuro per loro e come indirizzarli?
In una societa che muta nel momento stesso in cui la si
pensa certamente vi sono delle accelerazioni cui nessuno
puo dare risposte certe (lo hanno dimostrato le previsioni
sbagliate dei grandi guru). Sono tante le “probabili”
soluzioni di governanti, economisti, accademici, sinda-
calisti, ma la verita ¢ che il governo della globalizzazio-
ne risulta estremamente difficile soprattutto per potenze
regionali come 1’Italia, conflittuale sui diritti e disattenta
sui  doveri, che
ovviamente, senza
la  partecipazione
ad organizzazio-
ni  sovranazionali,
sarebbe esclusa dai
giochi. Talmente
difficile che la com-
petizione non ¢ piu
solo tra imprese ma
tra “sistemi paese”,
¢ competizione di
cervelli, oltre che
di capacita impren-
ditoriali, nella quale - e
vince chi fa il gi0co o istockpnotocommmymter
di squadra migliore, sempre che si riesca a farlo.
Ma per calarci sul pratico, partiamo da cid che noi riteniamo
il centro del sistema, la base della piramide, ovvero la
risorsa umana. E evidente, e lo hanno gia scritto decine di
sociologi e formatori, che le competenze specifiche su una
materia non bastano piu. Oggi si parla di “meta-competen-
ze” per indicare 1’adattamento al nuovo di una persona la
quale, non importa dove, dovra sapersi integrare con gli altri
contestualizzando il sapere. La risorsa dovra formarsi alla
flessibilita, al superamento delle resistenze ai cambiamenti
(sia quelli personali/familiari che quelli organizzativi), al
guadagnarsi ogni giorno il diritto al lavoro inteso come
insieme di saperi, attraverso 1’iniziativa personale (non
solo imprenditoriale): prima la persona affrontera questi
temi, toccati solo marginalmente dalle istituzioni preposte,
e prima potra iniziare ad essere artefice del proprio futuro
evolvendo verso una competenza vista non come somma
di abilita tecnico-specialistiche ma come interconnessione
delle stesse.

In copertina illustrazione ©iStockphoto.com/igoncept

Non parliamo di “sfide generiche” e non richiamiamo
dinamiche occupazionali e salariali che non ci competono:
parliamo della realta. La crisi finanziaria ed economica
in corso ha colto gli stati occidentali impreparati: debito
pubblico, nepotismo, miopia politica, ridotta crescita
economica, pubbliche amministrazioni inefficienti e
costose, pochi leader di livello internazionale, sindacato
concentrato principalmente sui pensionati ed ancorato a
logiche superate. Naturalmente sarebbe limitato parlare
solo dell’Italia visto che la crisi ha colpito pesantemente
tutti i paesi, nessuno escluso. Pensiamo veramente che ci
si possa liberare, facilmente ed in pochi anni, di queste
zavorre? Pura utopia! Solo ripartendo dall’individuo,
dunque da noi stessi, possiamo fare in modo che i giovani
vedano il futuro con consapevolezza e fiducia.

Esempi di “meta-competenze”:

nel 1271 un giovane mercante veneziano, Marco Polo,
parti per la Cina con
il padre Niccolo
e lo zio Matteo
in una spedizione
commerciale e
diplomatica.
Arrivato alla corte
del Kubilai Khan
vi rimase  per
diciassette anni
come consigliere
ed ambasciatore.
Racconto il
viaggio,  durante
una prigionia, in un
libro: Il Milione.
Nel 1610 morivaa Pechino Padre Matteo Ricci. Missionario
gesuita, arrivo in Cina nel 1582, a trent’anni, dopo essere
passato per il Portogallo e I’India. Matteo Ricci, il cui
motto era “farsi cinese fra i cinesi”, venne ammesso alla
presenza dell’Imperatore e cerco di creare un ponte tra le
culture. Fu il primo straniero europeo, non diplomatico, ad
essere sepolto in Cina.

Sono passati centinaia di anni da questi viaggi che sono stati
realizzati in condizioni fisiche e logistiche ben diverse da
quelle attuali. La Cina ¢ diventata un punto di riferimento
nel mondo ed una potenza economica, millenaria, che
non ha ancora dispiegato il suo potenziale: una grande
opportunita per I’occidente e per i suoi figli. Rispolverare
quello spirito di curiositd ed adattabilita tipicamente
italiano, a scanso di equivoci non occorre per forza andare
in Cina, integrandolo in un adeguato programma formativo
puo certamente essere la base di partenza per il futuro dei
nostri giovani. m
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I VIZ1 CAPITALI
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E IL CLIMA AZIENDALE

Una metafora culturale per lo studio delle risorse umane che affonda
le sue radici nell antica cultura orientale ed europea

1. L’INVIDIA

Maria Mazzali

Psicanalista, Consulente Apco CMC, docente
presso la Scuola di Specializzazione in
Psicoterapia Conversazionale

gni azienda rappresenta un ecosistema di

relazioni umane, autonomo e specifico, con ca-
ratteristiche comunicative singolari, uniche e irripeti-
bili, dipendenti dal tipo di stili relazionali dei singoli
individui che la compongono e soggetta a repentini
mutamenti dovuti all’aumento o alla sostituzione e/o
alla diminuzione delle risorse umane.
Il gruppo si aggrega in un reparto o in un ufficio
in modo coatto, condizionato dai regolamenti con-
trattuali nazionali e personali, con profili emotivi
professionali ed  esistenziali completamente
differenti e predeterminati dalle necessita aziendali
e del reparto; pertanto lo
studio delle dinamiche
relazionali, cioé il clima
aziendale, richiede di
essere affrontato con
strumenti affidabili, con
competenza, prudenza e
paradosso.
Affermo cid0  poiché,
senza voler generalizzare,
la scelta delle risorse a volte ¢ condotta in modo su-
perficiale, tramite la segnalazione di persone o dopo
colloqui inefficaci e senza una reale valutazione delle
competenze tecniche e relazionali del candidato.
Le conseguenze sono presto dette, 1’incompetenza
frustrera chi gia lavora in quel reparto perché non

L’invidia, spesso ignorata e non
trattata, puo distruggere il clima di ogni
organizzazione creando dei danni e delle  con 1e sue proprieta

dinamiche negative che possono essere
risolte partendo dalla formazione della
persona.

trovera il supporto sperato dall’arrivo di un nuovo
partner di lavoro, la nuova risorsa diventera frustrata
molto in fretta, in quanto sperimentando il doloroso
sentimento dell’inadeguatezza provera delusione
rispetto alle illusioni e alle aspettative riposte nel
nuovo progetto lavorativo.

Questa premessa diviene il mio pretesto per introdurre
il concetto di clima emotivo aziendale inconscio,
che ¢ un processo basato sulle leggi dell’empatia
collettiva, un meccanismo di relazione “gruppale”
dove le emozioni prevalgono sulla razionalita e
decidono del destino felice o infelice di una comunita
coatta quale ¢ la struttura
aziendale.

Dove c¢’¢ un gruppo di
persone c¢’¢ 1’inconscio

positive e negative.

Da almeno vent’anni io
approccio I’inconscio
attraverso I’osserva-
zione dei vizi capitali
e applico questa metafora culturale e clinica allo
studio delle risorse umane e del clima aziendale nello
svolgimento della mia professione di consulente
CMC per la gestione delle risorse.

La letteratura in tal senso ¢ ricca di teorie molto
affascinanti, ma la pratica quotidiana richiede
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competenza e abilita nel predire, con una certa attendi-
bilita, il carattere e le capacita relazionali in possesso
di una persona che deve inserirsi in un team professio-
nale gia affiatato e I’impatto della nuova presenza sulle
dinamiche psichiche in atto in quel gruppo!

Come reagiranno, inconsciamente, i colleghi all’arrivo
del nuovo partner? Ciascuno valutera in funzione del
proprio territorio emotivo che “pezzo di potere” gli
verra modificato, in piu o in meno, rispetto all’assetto
precedente.

Tutti questi fattori non sono predicibili in modo esatto
e se consideriamo gli aspetti irrazionali e imprevedibi-
li dovuti alla differenza di genere, di eta, di carriera e
di equilibrio soggettivo dei vari componenti il gruppo,
il confronto e la competizione saranno inevitabilmente
mescolati in modalita casuali all’invidia.

Ho inserito come primo vizio ’invidia perché perso-
nalmente lo ritengo, tra i vizi capitali, il piu dannoso
in assoluto per la salute del clima in azienda; un vizio
di cui non si parla ancora in modo sufficientemente
corretto € competente.

Invidia: “un sentimento di rabbia perché un’altra
persona possiede qualcosa che desideriamo e ne gode e
Uimpulso invidioso mira a portarla via o a danneggiar-
la. Inoltre I'invidia implica un rapporto con una sola
persona ed é riconducibile al primo rapporto esclusivo
con la madre” M. Klein, Invidia e Gratitudine

L’invidia ¢ la sede originaria della pulsione di morte
(Thanatos). Per superare 1’invidia fisiologica, presente
fin dalla nascita nell’essere umano, deve crescere con-
temporaneamente il sentimento di gratitudine, che
deve predominare per avere uno sviluppo psicosessua-
le sano. Fondamentale per tale equilibrio ¢ il prevalere
nel bambino dell’identificazione con oggetti buoni su
quelli cattivi, altrimenti la distruttivita caratterizzera
il comportamento inconscio dell’adulto (psicopatico).
Purtroppo, al contrario di cio che si pensa comunemente,
la famosa falce dell’invidia taglieggia, distrugge e rovina
famiglie, coppie professionali e team in maniera subdola
e inconsapevole.

La stragrande maggioranza degli imprenditori, dei
manager, dei formatori, dei consulenti ¢ dei responsabili
della gestione delle risorse umane ignorano la presenza e
la distruttivita dell’invidia, oltre a non saperla riconoscere
e trattare con la dovuta cautela e maestria!l Come dico ai
miei clienti e collaboratori, I’invidia ¢ come un trasporto
di materiale pericoloso, richiede una prassi speciale con
procedure antincendio, quindi modalita ignifughe.
L’invidia ¢ un vizio capitale che nasce con l’uomo,
che ne ¢ affetto fin da bambino. Rappresenta una tappa
fisiologica dello sviluppo mentale dell’infanzia che la
maturita dovrebbe far superare ed anche un meccanismo
di difesa messo a punto dall’evoluzione naturale per
segnalare all’individuo il pericolo di essere o di restare
indietro rispetto agli altri, quindi uno stimolo per darsi da
fare. Ho parlato finora dell’invidia benigna, ma se vado
oltre e parlo di quella maligna allora le cose cambiano,
non ¢ pit uno stimolo di avvertimento alla emulazione
e alla sopravvivenza, ma diviene un pericoloso mentore
distruttivo che suggerira all’infelice “appestato” azioni
inique atte a distruggere ’altro in un paradigma perverso
di “mal comune mezzo gaudio”: “preferisco distruggere
entrambi piuttosto che dover assistere al successo di uno
solo...” e ovviamente a quello del rivale. E la dinamica
che sottende anche gli atti di efferata violenza sentimen-
tale che caratterizzano le nostre cronache piu recenti,
come gli omicidi per gelosia dopo separazioni coniugali
o dopo un rifiuto sessuale.

La storia umana inizia con la saga dell’invidia di Caino
per Abele e dopo millenni il genere umano non ha il
coraggio di ammettere quanto ancora ne sia affetto in
modo grave ed endemico!

L’invidia maligna ¢ un dolore mentale insopportabile,
causato da traumi precoci nell’infanzia, periodo di grande
vulnerabilita emotiva e psichica in cui si puo fissare se i
genitori non sono in grado di aiutare i propri figli a rico-
noscerla, gestirla, tollerarla e incanalarla per renderla uno
stimolo costruttivo e non un coltello mentale da usare un
giorno per distruggere se stessi e gli altri.

La formazione professionale, a mio modesto avviso, deve
basarsi sullo sviluppo della maturita emotiva e dell’ido-
neita di ruolo, aspetti imprescindibili per ottenere tutte le
altre competenze, sia tecniche che relazionali indispen-
sabili a chi deve affrontare la gestione di team ad alto
rischio professionale come quello d’impresa. m
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RENDERE TANGIBILI GLI
ASSET INTANGIBILI: VALORE
AGGIUNTO E BALANCED

SCORECARD

Alberto Bubbio

Docente di Pianificazione e controllo
all’Universita Cattaneo-Liuc, autore di libri
su Controllo di Gestione e Pianificazione
Strategica, curatore della traduzione dei
testi di Norton e Kaplan

Risorse e asset intangibili sempre piu colonne
eportanti del successo competitivo.

Per molte imprese, talvolta anche in modo inconsa-
pevole, sta crescendo I’importanza di acquisire ed
investire in risorse e patrimoni intangibili. Il loro
insieme costituisce quello che in senso pit ampio viene
spesso definito il Capitale Intellettuale dell’impresa.
Molti lo hanno costruito nel tempo, ma non sanno di
averlo e soprattutto non ne conoscono la consistenza.
Cosi sta diventando fondamentale fare emergere, ove
esista e sia un fattore competitivo rilevante, questo
capitale. Per fortuna, anche se ce ne siamo dimenticati,
¢’¢ una misura che da evidenza a queste variabili
intangibili: il Valore Aggiunto. Quanto maggiore ¢
il Valore Aggiunto in percentuale sui ricavi tanto piu
un’impresa sta mettendo intelligenza in quello che fa.
Il Valore Aggiunto ¢ stato un po’ dimenticato in questi
ultimi anni a favore di altri indicatori a contenuto
informativo finanziario maggiore, come ad esempio
I’Ebitda (Earning Before Taxes, Interest, Amortitation
¢ Depreciation). E ora di riscoprirlo. E una misura
troppo significativa: non solo evidenzia il contenuto di
“intelligenza” che caratterizza I’offerta di un’impresa
(prodotti piu servizi), ma 1’apprezzamento dei clienti
per la proposta fatta.

E quindi un indicatore indiretto e di sintesi dell’utilizzo
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e della valorizzazione che si fa del Capitale Intellettuale.
Cosi si puo sottolineare che se il Valore Aggiunto supera
il 45% dei ricavi, 'impresa ¢ sicuramente intellec-
tual intensive. Fra I’altro questa grandezza puo essere
abbinata ad altre per aiutare a capire la road strategy
seguita. Infatti se si rapporta il Valore Aggiunto al
costo del personale si ottiene un indicatore di efficacia
nella valorizzazione strategica delle persone. In alcuni
business questo indicatore ¢ alto, in altri si abbassa peri-
colosamente sino a far cadere un’impresa in quella che
puo essere chiamata la trappola, spesso mortale, delle
commodities (si veda Figura 1). Se I’indicatore ¢ basso
la trappola scatta, ¢ si riesce a sottrarsi da essa solo dif-
ferenziando e aggiungendo nuovi prodotti / servizi che
creino valore per il cliente.

Questo rapporto puo essere incrociato in una road map
coniRicavi, rapportati sempre con il costo del personale,
e questo consente di capire la produttivita del personale
(si veda Figura 1). Ne scaturiscono dei percorsi che
I’impresa puo aver intrapreso in un arco temporale. Chi
nel tempo riesce a valorizzare il personale su entrambe
le dimensioni raggiunge performance di assoluto rilievo
economico. E questo il percorso che la performance
dell’impresa attenta riesce a realizzare: passa dapprima
da una combinazione Valore Aggiunto su costo del
personale basso/ricavi su costo del personale bassi, al
posizionamento in B grazie ad un aumento del Valore
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Aggiunto al quale segue, in un momento successivo, un
aumento anche della produttivita del personale. Il posizio-
namento finale C dopo circa cinque anni diventa ottimale

Figura 1 — La strategy map che evidenzia possibili percorsi combinando
valore aggiunto e ricavi con il costo del personale.

(si veda Figura 1): si potrebbe tentare un passaggio piu
rapido, ma esso risulta di difficile realizzazione perché
efficacia ed efficienza sono sempre difficili da raggiungere
insieme in tempi brevi.

L’intelligenza per produrre risultati va messa in azione,
sia in quello che si offre sia nei processi che servono per
offrirlo. Si noti che la scelta di inserire al denominatore
il costo del personale anziché il numero dei dipendenti
evidenzia che, a paritd di numero di persone, i costi
possono essere da azienda ad azienda profondamente
diversi.

Un altro indicatore interessante ¢ quello proposto da C.
Hofer, che suggerisce di rapportare il Valore Aggiunto
al reddito netto e determinare il Rova (Return on value
added, come rapporto tra Reddito netto / Valore Aggiunto).
Quanto ¢ piu alto questo indicatore in percentuale, tanto
piu I’impresa sta valorizzando tutte le risorse utilizzate per
mettere a punto la sua personale value proposition.

Ma quelli richiamati sono solo indicatori di sintesi che
evidenziano la valorizzazione che si riesce a realizzare del
Capitale Intellettuale di un’impresa. C’¢ poi la necessita
di approfondire 1’analisi e di individuare le componenti
analitiche di questo capitale, ¢ la letteratura in proposito
¢ abbastanza uniforme. Sono almeno quattro i macro
aggregati da scandagliare: il patrimonio delle competenze
aziendali, il patrimonio delle relazioni commerciali (con
clienti ma anche con i fornitori), il patrimonio delle
soluzioni organizzative e il patrimonio rappresentato dalle
persone con le loro caratteristiche individuali e le loro
competenze. Queste sono importanti aree di investimenti.
E benché tutti gli investimenti in azienda siano rilevanti, ve
ne sono alcuni piu critici di altri, quasi esistenziali, poiché
da essi dipende nel tempo la capacita competitiva dell’im-
presa stessa e, di conseguenza, la sua redditivita. Questi
investimenti invisibili sono spesso nascosti tra i costi nel
conto economico e condizionano, con la loro presenza,
una maggiore o minore qualita del reddito. Quanto piu i
costi inseriti nel conto economico si riferiscono ad Asset
intangibili, tanto di piu la qualita del reddito risulta elevata
(si veda Figura 2).

Questi investimenti alla base del successo competitivo

aziendale nei primi settant’anni del secolo scorso erano in
hardware, in beni materiali tangibili e visibili a bilancio.
Oggi, invece, come ¢ ormai ampiamente evidenziato da
chi si occupa di economia aziendale, molti di questi in-
vestimenti sono spesso non visibili nelle rappresenta-
zioni effettuate con il tradizionale modello contabile.
Li si definisce in molti modi: investimenti immateriali,
investimenti intangibili o, per nobilitarli ancora di piu,
Intellectual Asset e nel loro insieme Intellectual capital.
Ma una cosa € certa: sono e saranno sempre piu rilevanti
nella gestione delle imprese.

Nell’era della conoscenza (Knowledge age), chi investe
su questi Asset sta ponendo le basi per la creazione di un
possibile Vantaggio Competitivo.

Figura 2 — 11 centro delle indagini per I’apprezzamento della qualita del
reddito (figura tratta da V. Coda, 1990, pag. 1342).

La Balanced Scorecard: un possibile strumento
eper rendere tangibile I’intangibile, il capitale
intellettuale.

La Balanced Scorecard ad oggi ¢ apparsa come uno

strumento a supporto della gestione strategica parti-

colarmente efficace. Chi conosce 1’originaria proposta

di Kaplan e Norton sa che i due studiosi della Harvard

Business School suggeriscono di fissare dei target e di

monitorare con una certa continuita oltre che la conven-

zionale dimensione economico-finanziaria (Financial
perspective) anche la prospettiva del cliente (Customer
perspective), quella dei processi gestionali interni (Internal

Processes Perspective) e quella dell’apprendimento e della

crescita / innovazione (Learning and Innovation/Growth

Perspective) (si veda Figura 3).

Le linee guida suggeriscono di attivare questo processo:

a. individuando pochi indicatori per ciascuna delle
quattro prospettive, che siano espressione della
missione ¢ della strategia aziendale;

b. selezionando questi indicatori in quanto espressione
di variabili o fenomeni in stretta relazione di causa/
effetto con missione ¢ strategia;

c. elaborando, per conseguire quanto indicato nel sub a,
una “mappa strategica”, che sia rigorosa espressione
del modello di business perseguito. E da questa mappa
che dipende I’efficacia dello strumento e risulta essere



Capitale Intellettuale - 1/2011

LA BSC NELL’ORIGINARIA PROPOSTA DI KAPLAN E NORTON (1992-1996)
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Figura 3 — Le quattro prospettive monitorate dalla Balanced Scorecard.

il vero anello di collegamento e allineamento tra la
gestione operativa e la strategia, spesso mancante
nelle imprese.

Per questi aspetti di strategicita ed operativita insiti nella

predisposizione dello strumento, questo deve essere

progettato con la fattiva collaborazione del management
aziendale. Infatti tra i prerequisiti c’¢ la creazione di un

Executive Team nel quale ¢ opportuno che siano presenti,

oltre ai vertici aziendali, anche tutte quelle figure che

ricoprono ruoli chiave nell’impresa, anche se non dirigenti.

E opportuno precisare che oltre ad una BSC aziendale

(Corporate BSC) puo rivelarsi utile elaborare delle BSC

di Area Strategica d’Affari (Asa, strategic business

area/unit), qualora I’impresa sia multi Asa.

Il processo ¢ il medesimo per i vari livelli organizzativi di

elaborazione delle BSC. Cio che cambia sono le variabili,

le relazioni tra queste variabili e gli indicatori. E comunque
buona prassi cercare di avere dei collegamenti precisi tra
le variabili d’Asa e quelli dell’azienda nel suo complesso.

Per elaborare una BSC ¢ necessario che I’Executive Team:

a. richiami o rivisiti la missione aziendale;

b. definisca gli obiettivi strategici che devono guidare la
gestione nei prossimi anni;

c. costruisca la “mappa strategica”, che significa seguire
un processo logico a ritroso che, partendo dai risultati
economico-finanziari necessari per soddisfare gli
azionisti ¢ consentire investimenti senza compromet-
tere 1’equilibrio finanziario:

» analizzi le determinanti di questi risultati sia dal
punto di vista dei ricavi (customer perspective),
fermi restando gli obiettivi strategici di mercato;

» analizzi e individui i processi gestionali critici,
ricordando da questi dipendono oltre che Ie
performance nei confronti dei clienti anche i costi
e gli investimenti aziendali;

« rifletta sui processi che richiedono lo sviluppo di ap-
prendimento e siano oggetto di innovazione, poiché
da essi dipende la capacita nel tempo di migliorare
o sviluppare i rapporti con i clienti in modo diretto
0 attraverso un miglioramento/innovazione dei
processi gestionali interni;

d. selezioni, dopo aver individuati con la mappa
strategica le variabili o i processi chiave, gli indicatori
o le misure di performance;

e. per ciascun indicatore fissi un target;

f. individui le azioni che si ritengono necessarie per
raggiungere i target desiderati;

g. elaboriibudget operativi e il budget degli investimenti
in base alle azioni individuate per raggiungere i target,
assodato il fatto che i budget sono dei programmi di
azione espressi in termini eco-fin.

Sin qui tutto bene, anzi il processo & perfetto. Ma nella

BSC cosi impostata si puo rischiare di commettere un

errore: inserire anche nelle prospettive non economico-

finanziarie delle variabili di risultato invece che variabili
determinanti quei risultati (driver).

Pertanto un primo suggerimento ¢ sicuramente quello di

non accontentarsi, ad esempio, della customer satisfaction

o del grado di fidelizzazione del cliente per valutare le

performance nella prospettiva cliente, ma cercare di capire

da quali variabili dipendano le performance evidenziate da
queste due variabili di risultato.



Capitale Intellettuale - 1/2011

Ma c¢’¢ di piu. Pur con i molteplici pregi di questa BSC,

che sono cosi sintetizzabili:

« utilizzo di indicatori non solo economico-finan-
ziari per indirizzare e apprezzare le performance di
impresa,

* collegamento di questi indicatori alla missione e
alla strategia grazie alla costruzione della “mappa
strategica”,

+ coinvolgimento del management nell’elaborazione
dello strumento,

si lasciano in secondo piano quelle che sono le vere de-

terminanti della performance aziendale: le caratteristiche

degli Asset Strategici. Questi attualmente, come gia sot-
tolineato, sono stati con vigore evidenziati anche nella
proposta di Kaplan e Norton (2004). Al punto che i due
studiosi hanno sentito la necessita di distinguere le spese

di investimento in due categorie: quelle relative ad inve-

stimenti che non posso non effettuare per presenziare un

determinato business (Capital expenditure - Capex), ¢ le
spese strategiche (Strategic expenditure — Stratex).

Cosi anche i due studiosi, in “Mappe Strategiche” (2005),

sottolineano la centralita di queste “nuove” tipologie di in-

vestimenti e cercano di evidenziare quali azioni intrapren-
dere per tradurre gli Asset intangibili in risultati tangibili.

Il punto di passaggio, per travasare questi patrimoni nella

prassi aziendale, secondo i due studiosi ¢ individuabile,

nell’ambito della BSC, nella prospettiva Apprendimento
¢ Innovazione (Learning & Growth). Anzi proprio questi

Asset intangibili sono alla base di questa prospettiva,

che ¢ gia di per sé quella che piu delle altre ¢ chiamata

a sviluppare le performance del lungo termine. La loro

proposta ¢ molto vicina a quanto presentato in quest’arti-

colo, soprattutto quando i due autori precisano:

“Piu di una decina di anni fa noi abbiamo identificato, nella

prospettiva Learning & Growth, tre categorie di Asset

Intangibili essenziali per implementare qualsiasi strategia:

+  Capitale Umano: gli skill, i talenti e le conoscenze che
caratterizzano il personale di un’impresa;

«  Capitale Informativo: i database aziendali, il sistema
informativo, i network e le tecnologie infrastrutturali;

+  Capitale Organizzativo: la cultura aziendale, le carat-
teristiche della leadership aziendale, come si cerca di
allineare le persone agli obiettivi strategici e 1’abilita
delle persone nel capitalizzare la conoscenza.”

Si pensa cosi che ci si possa spingere ancora oltre: si puo

pensare ad una BSC che affianchi a quella originaria di

Kaplan e Norton (si veda Figura 4). Anche in questa nuova

BSC al centro ci sono la missione e gli intenti strategici,

ma sostituisce alle tradizionali prospettive quattro Asset

strategici ritenuti particolarmente critici ed intangibili:

1. il patrimonio delle relazioni commerciali con clienti
e fornitori;

2. il patrimonio delle conoscenze aziendali;

3. il patrimonio delle soluzioni organizzative;

4. il patrimonio delle persone che collaborano con
I’impresa.

Cosi alla luce dei contributi sin qui richiamati e sulla base

delle realta aziendali analizzate si puod sottolineare come

le imprese, che sono state capaci di crescere e lo hanno

fatto in modo equilibrato ponendo le basi per un duraturo

successo competitivo, abbiano assunto comportamenti ca-

ratterizzati da due aspetti:

a. hanno saputo nel tempo effettuare gli investimenti
corretti per mantenere o migliorare la loro capacita
competitiva senza dover ricorrere ad elevati finan-
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Figura 4 — La BSC degli assets strategici: quattro componenti del
patrimonio aziendale non visibile a bilancio.

ziamenti da terzi; cio grazie alla loro redditivita e al
flusso di liquidita generato dalla gestione; percorrendo
il circuito presentato in figura 5 in modo virtuoso e
auto alimentandosi;

b. hanno effettuato investimenti anche rilevanti in Asset
o patrimoni (immagine aziendale, brand, formazione
e sviluppo delle persone, acquisto o sviluppo di
soluzioni Itc, ricerca e sviluppo di prodotti / servizi
e altro ancora) per i quali anche le piu sofisticate
tecniche di capital budgeting mostrano grossi limiti
valutativi; purtroppo questi Asset, pur facendo parte
del patrimonio aziendale, non sono rilevati dalle con-
venzionali impostazioni del modello contabile. E solo
in modo parziale e, comunque soggettivo, riescono
ad essere evidenziati con [’applicazione degli
International Accounting Standards (Ias). m

[Continua sul prossimo numero]
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Figura 5 — Le relazioni causa-effetto tra quattro pilastri della gestione
aziendale.

™ Traduzione a cura dell’autore dell’articolo a firma di Kaplan e Norton dal titolo: “Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets” (Harvard Business

Review, February 2004; pag.55); Iarticolo ¢ scaricabile dal sito www.hbr.org.
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LA PROVA DEL DIRETTORE
MARKETING NEL NUOVO
MILLENNIO

Un professionista esperto ed appassionato si racconta, dal primo
momento in cui si e innamorato della materia fino ai cambiamenti
della professione ai giorni nostri, passando per “prove iniziatiche”

e riflessioni private
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Paolo Mario Aghem
Dirigente d’Azienda area
Consumer e Trade Marketing,
Consulente Apco e Formatore

Caro lettore,

sono un direttore marketing di 48 anni, deonto-
logicamente non posso “trasgredire” raccontandoti
un singolo tragicomico episodio aziendale noto solo
a pochi (e credimi ne avrei in serbo ben piu di uno),
voglio fare di piu: trasferirti qualcosa di estremamente
sottile e diffuso qualunque sia la tua funzione aziendale
di appartenenza o, se professionista, il tuo campo di
azione.

Ho avuto la fortuna e ’esigenza di prestare il mio
operato in realta variegate, infatti le mie principali
esperienze lavorative le ho vissute in aziende molto
diverse tra loro: I'imprinting decennale € avvenuto
presso una storica realta italiana leader di mercato di
grandissime dimensioni, a seguire una seconda ¢ poi
una terza impresa diciamo di “taglia media” (compresa
una cooperativa), quindi la quarta medio-piccola; ¢
stata poi la volta di una multinazionale inglese quotata
alla borsa di Londra e recentemente un altro grosso
gruppo italiano padronale, sino a maturare la decisione
di svolgere attivita consulenziale e formativa, arrivando

© iStockphoto.com/morganl

ad oggi ad una nota multinazionale svizzera.

I “massimo comune divisore” che ho via via
riscontrato ¢ rappresentato dalle medesime dinamiche
che regolano le relazioni tra i colleghi, con i collabora-
tori, ma soprattutto con i superiori (e con i superiori di
questi ultimi).

Sicuramente la prima e ’attuale esperienza professio-
nale ed umana sono quelle caratterizzate da un livello
di specializzazione tecnica maggiore ¢ da un’organiz-
zazione fondata sul radicato rispetto dei ruoli ¢ delle
competenze (fin qui, saresti indotto a pensare, due
logiche conseguenze delle grandi dimensioni), tuttavia
anche connotate da maggiore apertura mentale.

Ma cosa ¢ esattamente il marketing?

Non intendo scomodare Philip Kotler e neppure andare
a sbirciare su Wikipedia (se sei curioso puoi farlo in
autonomia su Internet), preferisco trasmettere quanto
appreso sul campo ¢ sulla mia pelle.

Il termine anglosassone non ¢ in realta univocamen-
te traducibile, facendo uno sforzo di immaginazio-
ne neppure troppo virtuoso si pud facilmente dedurre

SunoyIeN



che derivi dalla parola “market”. Partendo appunto dal
“mercato” potremmo quindi definirlo in senso ampio ’arte
del “mercanteggiare”.

L’attivita di marketing ¢ infatti strettamente legata a quella
commerciale o delle pure vendite (sales); ritengo infatti
che oggi, indipendentemente dal settore di appartenenza,
un uomo o una donna di marketing non possano evitare di
fare in carriera un’esperienza di vendita. In modo paritetico
vale ovviamente il contrario in quanto un buon direttore
vendite dovrebbe quantomeno avere chiari i concetti
base di marketing e frequentare i colleghi della “funzione
cugina”, anche staccandoli a forza dalle scrivanie ¢ dai
loro lucidi computer (carichi di file di Power Point sempre
piu “barocchi” e centinaia di ridondanti e-mail quotidiane)
per invitarli all’affiancamento. Quanto sopra resta valido
sia se consideriamo le vendite nazionali sia se prendiamo
in esame I’export, ammesso poi che oggi questa ultima
distinzione abbia ancora un senso.

Ricordo chiaramente di essermi letteralmente innamorato
di questa professione quando avevo solo 15 anni: in
merito al marketing avevo letto appena poche righe su di
un libro di testo di ragioneria ed avevo poi approfondito
I’argomento in biblioteca. Poi gli studi presso la Facolta
di Economia di Parma sono stati tutti indirizzati in questo
senso, la tesi, all’epoca avveniristica, aveva come titolo
“Dal Consumer Marketing al Trade Marketing”, quasi un
presagio appunto del concetto di reciproca futura contami-
nazione tra marketing e vendite (il trade marketing ¢ infatti
costituito dall’insieme di attivita rivolte alla distribuzione
o comungque a supporto della forza vendita).

Cio che trovo ancora oggi fondamentale del marketing
¢ che nessuna azienda puod esimersi dall’avere qualcuno
che se ne occupi sia nel B2C che nel B2B: che vi sia una
funzione specifica, che si richieda il supporto di consulenti,
che venga coordinata dal top management opportunamen-
te preparato non importa; imprescindibili sono soprattutto
il ruolo di coordinamento delle altre funzioni aziendali,
I’attivita di spinta indirizzata all’innovazione o al reengi-
neering, la gestione quasi quotidiana di fornitori/partner
etici e fidati. E un lavoro bellissimo e le sue caratteristiche
lo rendono mai ripetitivo e frutto di un giusto mix di ordine
e tecnica, da una parte, e creativita e sensibilita dall’altra.

Poi possiamo parlare di marketing strategico: SWOT
(punti di forza, punti di debolezza, opportunita, minacce),
ricerche di mercato quantitative e qualitative, brain
storming, mappa di posizionamento, stesura del piano
strategico, brand equity, ricerca di una unicita o benefit
principale, definizione del budget, in comunicazio-
ne stesura della copy strategy con Project objective,
Target, Promise (principale ragione che ci fa preferire
alla concorrenza: beneficio, effetto, risultato), Reason
Why (caratteristica o performance che rende possibile
e credibile la promessa), Brand Character (personalita
del prodotto o della marca), Tone of Voice (tono di voce,
per es: da annuncio, urlato, coinvolgente, sussurato,...),
Executional Guidelines (linee guida e paletti istituzio-
nali o tecnici), definizione della media strategy, OGSM
(obiettivi, goal, strategie, misurazioni). Oppure possiamo
parlare di marketing operativo: action plan, definizione e
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monitoraggio marketing appropriations divise per area di
intervento, rapporto con i fornitori e supporto nei rapporti
con i clienti, gestione dell’agenda e delle priorita per chi
svolge attivita di coordinamento, “ascolto attivo”, gestione
della riunione, motivazione e leadership, e ancora, come
anticipato, trade marketing: catalogo, folder di lancio,
customer service, allocazione delle risorse, assegnazione
dei materiali POP o a supporto, attivita in store, affianca-
mento key account, definizione delle competenze per area,
organizzazione dei meeting, motivazione del personale di
vendita o degli agenti (mono o plurimandatari), incentive,
public speaking; infine comunicazione (molti confondono
questa parte con il marketing nel suo insieme ma in realta,
guardando sopra, é evidente che ne e solo una parte): web
site, blog, e-commerce, indicizzazione sito, comunicazione
classica (tv, stampa, affissione, radio, ...), company profile,
house organ, cataloghi, folder, materiali POP, packaging,
fiere ed eventi (stand, organizzazione, condivisione, gift,
...), utilizzo del 3D digitale, PR., ufficio stampa, nuove
frontiere (co-marketing, street marketing, viral marketing,
guerrilla marketing, WOM, evangelist, ...).

Tutto questo, ammesso che sia stato esaustivo, dopo 23
anni di carriera ho la consapevolezza che sia il frutto di
pura tecnica al 90% e “buon senso” solo al 10%. Qualcuno
invece ritiene possa seguirsi col semplice “buon senso”,
qualcun altro che possa essere delegato solo ad un profilo
junior (attenti che la tecnica si affina decentemente dopo
6/7 anni di esperienza per divenirne veramente padroni
dopo circa 15/20, prima ¢ impossibile), molti che se ne
possa fare a meno, infatti nei periodi di crisi come quello
contingente chi guida le aziende al rilancio sovente
proviene dalla funzione finance/controllo di gestione. E
questa, chiedo scusa, ¢ forte miopia.

Ma torniamo a noi. Nel fare esperienza come manager,
come esperto che ha collaborato con un’agenzia di co-
municazione € come consulente sono entrato in contatto
con numerosissime funzioni marketing (ne ho fatto parte
0 ne sono stato fornitore), mi sono quindi reso conto che
nessun’altra area aziendale ¢ stata piu a rischio negli ultimi
10 anni di questa, quando una visione anche solo di medio
periodo dovrebbe farla ritenere invece la piu indispensabi-
le. Perché questo paradosso?

I miei numerosi contatti su “Linked in” (social network
professionale) sono costituiti per circa la meta da profes-
sionisti di marketing o nati lavorativamente con questo
profilo e poi convertiti verso ruoli piu stabili ¢ meno
esposti, tutto questo ai soli fini di un poco di continuita.
Altro che precariato giovanile, se i quarantenni e i cin-
quantenni potessero unire le loro voci in un solo coro...
Ebbene la maggioranza di costoro in media ha nel proprio
curriculum piu di 5 esperienze lavorative (come me del
resto).

Perché questo obbligato girovagare per chi, se preparato,
corretto e “dedito alla maglia”, dovrebbe, invece, essere
considerato un fondamentale patrimonio dell’azienda?
Perché oggi ¢ raro trovare Direttori Marketing over 40 e
addirittura rarissimo over 507

Non era cosi negli anni ’80 e ’90, ve lo assicuro: al
contrario i pit meritevoli divenivano direttori di divisione,
direttori generali, amministratori delegati.
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Ho riflettuto su questo fenomeno assai diffuso, ho cercato
delle risposte, ne ho trovata solo una che vede minata la
figura professionale un tempo pitt ambita dai giovani in
procinto di iniziare I’universita (in questo caso non si tratta
di un mio sogno giovanile bensi di una ricerca sociologica
al riguardo svolta su scala nazionale). In tutti i rapporti di
lavoro da me descritti ho oggi ben chiaro il momento nel
quale mi sono trovato a guadagnare (o a perdere) la stima,
I’autonomia ¢ la fiducia del mio capo (o del capo del mio
capo).

E tutto questo, di volta in volta, in un attimo ben preciso!
Quanto seguira ¢ valido ovviamente per ogni funzione
aziendale e per ogni ruolo, ma, come anticipato, per il
marketing ultimamente ¢ enfatizzato.

Involontariamente, quasi sbadatamente (colpa), a volte
invece come scelta ben meditata (dolo), vieni sottoposto
ad una richiesta che solo apparentemente pud apparire
routinaria. In certi casi si tratta di un’importante, quanto
inaspettata, presa di posizione (come il trovarsi di fronte
ad un bivio).

Su due piedi, distratto dall’oggetto della richiesta, quasi
nessuno decodifica “il momento”: spesso inconsapevolmen-
te si ¢ di fronte ad una “prova iniziatica”, nel caso specifico
“la prova del Direttore Marketing”.

In base alla mia esperienza, ma anche come sunto dei
racconti di colleghi ed amici appositamente stimolati al
riguardo, la “prova” viene presentata, come se nulla fosse,
insomma viene buttata Ii.

Succede ad inizio carriera, di solito tra la fine del secondo
e I’inizio del quarto anno, pitt 0 meno dopo un anno da
quando si € nominati o assunti come quadri, piu di una volta
nei primi mesi quando si € dirigenti.

Ma cos’¢ questa “prova iniziatica”?

Senza una ragione ben chiara spesso, oppure supportata
da apparenti solide argomentazioni professionali, piu
raramente, ti viene richiesto di prendere una decisione ap-
parentemente illogica ed incoerente rispetto alle linee guida
seguite ¢ dichiarate sino al giorno precedente, oppure ti
viene proposto un importante cambiamento radicale e di
rottura con la tua storia pregressa e che nulla centra con il
tuo stile e la tua figura (una job rotation, un trasferimento,
licenziare un collaboratore. .. non importa).

Quello che invece ha importanza (per la tua carriera o la
tua sopravvivenza in azienda, se ¢ questo che vuoi) non ¢
analizzare a fondo la proposta, a volte I’invito o perfino solo
un suggerimento, bensi capire che ti trovi di fronte al “test”
piu importante agli occhi di chi ti gestisce direttamente o
indirettamente, e di conseguenza per te.

In realta sei, molto piu semplicemente, di fronte ad una
banale alternativa: o difendere 1’onore, I’autostima, la profes-
sionalita..., o adeguarti, magari trovando un compromesso
o0 ancor meglio una mediazione meno dolorosi per te e/o per
gli altri, e qui sta la bravura che si acquisisce appunto con
I’esperienza.

Se una regola in tutto questo c¢’¢, ¢ che banalmente mai
bisogna dire di no, al limite un si circostanziato, ¢ non si
tratta di essere o0 meno dei “diplomatici”.

Il tuo capo (voglio credere nella maggior parte dei casi, in-
consapevolmente) ha in realta spesso il bisogno inconscio di

sapere di potersi fidare di te, in altre parole di essere sicuro
che in futuro potra contare sulla tua persona in qualsiasi
momento ¢ nelle situazioni piu difficili. Volenti o nolenti
nasce in questi frangenti la discutibile distinzione tra il
“manager simpatico” e il “manager antipatico” (per il capo
ovviamente), quello che entrera in cordata e quello che verra
emarginato (sempre dal capo), quello da proteggere e quello
da sacrificare alla prima occasione (magari al suo posto).
Forse adesso ho esagerato, anche per colorare la cosa, perd
desidero sottolineare un concetto importante: alla base della
“prova iniziatica” vi € in molti casi anche solo I’insicurezza
di chi ti gestisce.

Se infatti penso a ritroso ai numerosi capi che ho avuto la
fortuna, ma anche la sfortuna, di incontrare, ritrovo una
perfetta correlazione lineare tra 1’equilibrio (life balance)
che mi hanno trasferito alcuni di loro e la fiducia pit 0 meno
incondizionata di cui ho beneficiato;, parimenti ricordo
ancora adesso con disagio psicologico i “trabocchetti” che
mi sono stati posti sul cammino dai piu insicuri, in alcuni
casi oltre che insicuri diciamo pure tranquillamente anche
malvagi.

All’inizio non capivo, poi ho cercato piano piano di de-
codificare, quindi sono arrivato a semplificare la mia vita,
riducendo cosi le ore di sonno perse.

Ripeto anche questo, tali dinamiche valgono per ogni profes-
sionista, ma per le persone di marketing ultimamente sono
amplificate, forse perché sino a una decina di anni or sono
godevano del privilegio di essere nella migliore delle ipotesi
i possibili futuri CEO o forse perché allora detenevano molto
piu potere rispetto ad oggi come “braccio armato” dell’alta
direzione. Il potere ormai ¢ stato ripartito, giustamente, per
ragioni di evoluzione storica, si pensi all’equilibrio esistente
oggi rispetto a ieri con la direzione vendite a seguito della
globalizzazione dei mercati e, nel mass market, al crescere
continuo del peso contrattuale del trade nei confronti
dell’industria.

Disporre delle chiavi proprie del marketing € una componente
necessaria ma non sufficiente per uscire dallo stato di crisi che
accomuna molte realta italiane dagli ultimi 4 anni abbondanti.
Spero che questo mio scritto venga letto da imprenditori
illuminati o da top manager aperti a rivalutare risorse magari
gia presenti o a reperirle sul mercato anche in outsourcing,
anche per periodi definiti a priori.

Le lotte intestine di potere, o ancor peggio la mancanza di
esso, portano gli individui ad occuparsi di ¢io per cui non sono
preparati, dando vita all’infruttuoso (ed incestuoso) “internal
marketing” ad appannaggio di tutti e di nessuno, alla ricerca
del proprio salvataggio ¢ non di quello del bene comune.
Rivalutiamo il marketing, riscopriamo 1’importanza delle
relazioni di lungo periodo, riprendiamo a trovare degli amici
sul posto di lavoro!

Mentre digito le ultime lettere sulla tastiera del mio computer
mi assale un dubbio: che anch’io, visto che sono stato e
che ora sono il capo di piu risorse, non abbia volutamente
o almeno inconsapevolmente sottoposto qualcuno ad una
“prova iniziatica”?

Penso proprio di no.

Se I’ho fatto colgo questa ghiotta “occasione pubblica” e
chiedo scusa. Comunque occhi aperti! m
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A tu per tu con il Presidente di Landi Renzo S.p.A., azienda leader
mondiale nel settore dei componenti dei sistemi di alimentazione

alternativi a Gpl e metano per autotrazione.

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

A]onostante la crisi di numerosi
comparti industriali la Landi
Renzo ha prodotto, negli ultimi
2 anni, fatturati in crescita ed
utili significativi: qual’e stata la
strategia adottata per ottenere
un successo di tali dimensioni
e quanto importante ¢ stata la
quotazione in Borsa nella cultura
aziendale?

Non solo in Italia, ma in molte
aeree del mondo, 1’ecomobilita
¢ stata al centro dell’attenzio-
ne delle istituzioni, che in molti
casi hanno agevolato la crescita
di un mercato automobilistico
ecologico. Cio ha rappresenta-
to una notevole discontinuita
rispetto al passato: ad esempio,
le stesse Case automobilisti-
che hanno ritenuto di intercet-
tare questo tipo di domanda,
proponendo una varietda sempre
pit ampia di modelli alimentati
a GPL e a Metano. Noi siamo
riusciti a confermare anche
in questo nuovo mercato la
leadership internazionale che da
decenni detenevamo nel settore
delle trasformazioni. Questa
capacita di fornire alle Case sia
prodotti qualitativi che servizi
commisurati alle loro esigenze,
ha certamente rappresentato
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un driver di crescita, unitamente ad altre strategie. Tra
queste, anche la quotazione in Borsa c¢i ha permesso di
finanziare varie linee di sviluppo, come quella delle ac-
quisizioni, oltre a rappresentare un indubbio vantaggio
in termini di visibilita, sia presso la comunita finanziaria,
che presso gli stessi clienti.

Certamente coordinare la capogruppo, le numerose filiali
nel mondo, i rapporti con i costruttori e le molteplici
attivita legate alla Borsa necessita di tempo e di una
struttura manageriale in grado di prendere decisioni
sul campo: quanto sono importanti i manager in Landi
Renzo e come vengono reclutati? Quali sono le caratteri-
stiche principali che deve avere un manager che opera in
un’azienda proiettata fortemente ai mercati esteri come
Landi Renzo?

Oggi I’amministratore delegato dell’azienda ¢ un
manager, che tra I’altro ha maturato da noi la sua
esperienza negli ultimi 9 anni. Credo che gia questo lasci
intendere come la crescita aziendale sia stata accompa-
gnata da una forte implementazione della struttura, sia
in riferimento al top-management che al middle-manage-
ment. Abbiamo quindi puntato sia su figure di comprovata
esperienza nel settore, che sulla crescita professionale
dello staff “storico”. Direi quindi che I’importanza dei
nostri manager ¢ indubbia e che in loro cerchiamo qualita
fortemente caratterizzate da una visione internazionale.

Tra le attivita di internazionalizzazione merita
sicuramente un approfondimento la filiale negli USA,
paese nel quale molte aziende italiane trovano ancora
difficolta ad operare nonostante le grandi dimensioni
di quel mercato: perché Landi Renzo é sbarcata negli
USA e cosa si aspetta da un mercato che sta certamente
cambiando, in termini tendenziali di dimensioni e
consumi dei veicoli, ma che comunque resta ancorato a
logiche automobilistiche diverse da quelle europee?

Detto che I’internazionalizzazione ¢ sempre stata nel
nostro DNA sin dagli anni ’60, sottolineo che anche la
costituzione della Corporation americana risponde a
logiche gia adottate con successo nelle altre 13 societa
estere: intercettare mercati potenziali, al momento
giusto, con il giusto approccio. Nel caso specifico, il
mercato statunitense potrebbe rappresentare una novita
nella mappa dei Paesi con politiche indirizzate all’eco-
mobilita: tutti abbiamo immaginato per decenni auto
di grossa cilindrata e pieni di benzina a buon mercato.
Ora, complice anche la crisi economica internazionale,
gli Stati Uniti intendono ridurre le forti importazioni di
petrolio e, nel settore auto, cio si tradurra in un maggiore
utilizzo dei grandi giacimenti di metano americani. Il
fattore economico ¢ quello ecologico, ancora una volta
quando si parla di alimentazioni alternative gassose,
vanno di pari passo.

La competizione é globale e le imprese devono struttu-
rarsi per operare su larga scala. Molto spesso si sente

parlare di “sistema paese” e “gioco di squadra” come
requisiti essenziali per vincere ma, nella situazione
attuale, le imprese italiane faticano a rapportarsi con
le istituzioni e spesso manifestano situazioni di disagio.
Stefano Landi pensa che sia importante lavorare su
queste basi e come ritiene che si possano potenziare?

Che il mondo stia cambiando, anzi sia gia molto cambiato,
¢ un fatto assodato. La Cina ¢ diventata il piu grande
produttore di auto, nonché il piu grande mercato. Altri
Paesi emergenti hanno grandi prospettive, in entrambi
gli ambiti. E quindi evidente che le imprese italiane
debbano affrontare la competizione sulla base della
qualita, dell’innovazione e, lo vediamo dalla cronaca di
questi tempi, anche rinnovando le relazioni sindacali,
oltre al dialogo con le istituzioni. Se si vuole continuare
ad affermare ’eccellenza italiana nel mondo, notevoli
cambiamenti sui temi da Lei ricordati si rendono quindi
non solo consigliabili, ma doverosi.

Da tempo nel settore automobilistico viene indicato
l’idrogeno quale carburante del futuro: Landi Renzo ha
creduto fortemente in carburanti alternativi al petrolio
attraverso una strategia originale, una strategia che
dovra tenere conto dell’evoluzione dell’entrata sul
mercato di sostituti del petrolio. Per Landi Renzo ci sono
piu opportunita o minacce all’orizzonte?

Per quanto riguarda 1’idrogeno, sembra proprio che
I’ipotesi di utilizzarlo come carburante liquido sia defi-
nitivamente tramontata. Altro discorso ¢ il suo utilizzo
come vettore energetico, ad esempio per alimentare le
batterie elettriche. Questa ¢ una soluzione sulla quale
stiamo lavorando da diverso tempo, in partnership con
General Motors. Ritengo perd vi saranno altre soluzioni
ponte, prima di arrivare ad una mobilita elettrica che
oggi ha ancora sfide costose ¢ lunghe da affrontare: mi
riferisco in particolare modo alle soluzioni ibride e all’u-
tilizzo del metano sia miscelato con lo stesso idrogeno
che con il gasolio. Sono soluzioni sulle quali I’azienda
sta lavorando alacremente. Vedo comunque grandi
possibilita di crescita per le attuali soluzioni alternative,
riferendomi all’utilizzo di GPL e metano cosi come
avviene oggi.

Stefano Landi, oltre ad essere presidente di Landi Renzo
é anche Presidente dell’unione industriali di Reggio
Emilia, una delle province piu importanti in Italia nel
settore della meccanica ed un territorio toccato dalla
crisi. Dal suo osservatorio quali previsioni ritiene di fare
sulla reazione del tessuto industriale reggiano alla crisi
ancora in corso e quali soluzioni strategiche indica per
attivare nuovi percorsi di crescita alla piccola e media
impresa?

Mi rifaccio in parte a quanto le dicevo prima, riferendomi
alle strategie da adottare per rispondere nel migliore dei
modi al mutato contesto internazionale. Nello specifico,
¢ evidente che chi opera nell’ambito della piccola e



media impresa sia oggi obbligato a fare sistema, ovvero
entrando a far parte di quelle cosiddette “smart grid”
che siano in grado di valorizzare maggiormente, rispetto
al passato, sinergie sia di tipo industriale che in ambiti
quali la condivisione del know-how e la collaborazio-
ne in un’area strategica quale la ricerca e sviluppo. Con
Reggio Innovazione, di cui sono Presidente, abbiamo
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cercato proprio di incamminarci in questa direzione e,
grazie anche alla collaborazione delle istituzioni, credo
che una sfida cosi impegnativa possa avere successo.
Occorreranno pazienza ed una giusta miscela di prudenza
e coraggio ma, d’altra parte, queste sono caratteristi-
che che la gente del nostro territorio ha sempre saputo
esprimere. m

La sede direzionale di Landi Renzo S.p.A. a Reggio Emilia che grazie all’alto valore architettonico ha ricevuto importanti riconoscimenti.
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DELOCALIZZAZIONE COME
STRATEGIA DI SVILUPPO

1l tema della delocalizzazione come possibile soluzione per
il rilancio della competitivita del Sistema Italia

Giovanni Basile
Ingegnere elettronico,
Consulente Apco gestione
Sistemi Produttivi
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9 evidenza degli ultimi mesi riguardo le politiche pro-
duttive della Fiat ha riproposto all’attenzione del
mondo industriale la possibilita di utilizzare il decentra-
mento produttivo come strumento di sviluppo e sosteni-
bilitd competitiva rispetto alla costante crescita dei paesi
emergenti.
La delocalizzazione della produzione in un paese a basso
costo della manodopera ¢ un’operazione importante per
tutte le realta aziendali che stanno subendo la concorren-
za di paesi quali la Cina, in quanto il sistema produttivo
italiano, per i costi del personale e per tutti gli altri costi
indiretti, non consente di essere competitivi in tutti i settori.
La rapida crescita di questi paesi sta generando ulteriori
possibilita perché, alla continua ricerca di una riduzione
del costo del lavoro, si va sempre piu associando una de-
localizzazione legata all’apertura di nuovi mercati ed alla

possibilita di combattere con le stesse armi dei competitor
asiatici.

La scelta di delocalizzare ha spinto infatti le piu impor-
tanti aziende mondiali a collocarsi in aree strategiche,
spostando di fatto la produzione di molte materie prime
e buona parte della loro trasformazione proprio in queste
aree. Il risultato per molte PMI ¢ stato quello di acquistare
il prodotto proveniente dall’est e rivenderlo nelle stesse
aree oppure sacrificare di fatto quei mercati per mancanza
di competitivita.

Perché allora non invertire il processo ¢ generare una con-
correnza piu vicina alle aziende dell’est?

Quali vantaggi economici e di mercato potrebbe ricavare
la PMI attraverso una delocalizzazione che avvicini la pro-
duzione alle materie prime e sviluppi quei mercati creando
una nuova area di interesse, lasciando alle produzioni
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europee un piu alto grado di specializzazione, tecnologia e
ricerca?

Molti manager della PMI stanno guardando alla decentra-
lizzazione in modo diverso rispetto al passato, superando
le resistenze insite nell’operazione e selezionando in
modo accurato i paesi su cui puntare le proprie attenzioni
in funzione di:

d mercato,

»  presenza di fornitori,

* logistica;

» disponibilita di manodopera;

* cultura del lavoro.

Se in passato si guardava alla decentralizzazione unica-
mente per il costo della manodopera e per gli aiuti dispo-
nibili dei vari stati, oggi si punta alla creazioni di realta
moderne, efficienti e che possano garantire la frammenta-
zione della filiera produttiva, maggiore autonomia, ma so-
prattutto ad un’elasticita sempre piu difficile nelle aziende
europee volta a rappresentare il vero polmone espansivo
della capacita produttiva di un’azienda.

A conferma di cio molti imprenditori scelgono di iniziare
I’avventura all’estero sfruttando impianti obsoleti, resi di-
sponibili grazie all’ammodernamento delle realta storiche,
che vengono via via sostituiti con tecnologia piu efficiente.
Molte potrebbero essere le implicazioni sociali in una tale
operazione, quali la riduzione del livello occupazionale, lo
spostamento ad est della tecnologia, la perdita di qualita
del prodotto e piu in generale una diversa situazione del
paese nel suo complesso.

Per questo motivo la scelta di delocalizzare dovrebbe
essere intesa come forma di sviluppo anche del Sistema
Italia, favorendo quei cambiamenti verso costi ¢ produt-
tivita pitt competitivi che sono oggi fortemente stimolati
dalle posizioni contrapposte di Fiat ¢ Fiom.

Ogni giorno leggiamo cali costanti di produttivita del
nostro sistema. Potrebbe un confronto piu diretto con i
competitor consentirci quelle riflessioni verso un cambia-
mento che fino ad ora ¢ risultato da tutti agognato ma nella
realta da nessuno mai iniziato?

Un paese che sta cambiando molto rapidamente sotto
gli aspetti politico, sociale, culturale e professionale ¢ la
Turchia. Basta un viaggio ad Istanbul per capire come
la trasformazione del paese sia in atto attraverso grandi
contrasti nelle abitudini degli abitanti, la presenza di realta
produttive di tutto rispetto con elevata tecnologia ed una
mentalita che sempre piu tende a quella europea.

La posizione geografica del paese ne fa un corridoio di
passaggio culturale, economico, energetico ma soprattutto
un ponte tra I’est del mondo che cresce e 1’Europa che
ristagna, basti pensare al Bosforo ed alla possibilita di
vivere in Asia e lavorare in Europa muovendosi all’interno
della stessa citta.

Un’importante mercato nazionale, una cultura del lavoro
in forte crescita, bassi costi e sensibilita verso gli inve-
stimenti con grandi agevolazioni rendono la Turchia un
luogo molto interessante per una valutazione circa la pos-
sibilita di delocalizzare per ogni PMI impresa italiana.

Il costo del lavoro ¢ lontanissimo da quello italiano: i
dati disponibili (sito governativo www.invest.gov.tr) del
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2009 indicano un costo per le aziende sotto i 600 dollari

per lavoratore, 45 ore di lavoro contrattuali, la meta dei

giorni festivi rispetto all’Italia e, nei primi cinque anni

di anzianita aziendale, quattordici giorni di ferie. Questi

dati rappresentano i minimi contrattuali che ovviamente

possono essere modificati con contratti bilaterali, ma che
non si discostano poi tanto dalla realta.

I principali strumenti di incentivazione sono 1’esenzione

dai dazi doganali e dall’'TVA e la grande spinta per la ricerca

e sviluppo, oltre alla creazione dei cosiddetti Tecnoparchi,

aree designate a sostenere le attivita di ricerca e sviluppo

ed attirare investimenti in campi ad elevato contenuto
tecnologico.

All’interno della Turchia vi sono diverse aree franche dove

¢ possibile ottenere particolari condizioni e dove la cultura

lavorativa tra Europa ed Asia ¢ piu facilmente avvicinabile
per le imprese occidentali.

Le zone franche sono siti speciali considerati fuori dal

territorio soggetto a dazi doganali, pur restando ubicate

all’interno dei confini politici del paese. Queste zone
hanno lo scopo di aumentare gli investimenti finalizzati
all’esportazione.

Le norme legali e amministrative che regolamentano

le attivita commerciali, finanziarie ed economiche non

valgono all’interno delle zone franche oppure valgono
solo in parte.

In Turchia vi sono 20 di queste zone che operano in stretta

collaborazione con i mercati del’UE e mediorientali.

Trovandosi adiacenti ai principali porti turchi sul Mar

Mediterraneo, Egeo ¢ Nero, forniscono un facile accesso

alle rotte commerciali internazionali.

Se per un attimo c¢i dimentichiamo della desolazione in

alcune aree ad est di Istanbul, certo non ideali per trascor-

rere indimenticabili week end, non possiamo non prendere
in considerazione i vantaggi significativi nella creazione

di una societa in loco:

+ esenzione integrale dai dazi doganali e da altre impo-
sizioni diverse;

» esenzione integrale dall’imposta sulle imprese per
societa di produzione;

+ esenzione integrale dall’imposta sul valore aggiunto
(IVA) e sulla speciale imposta sui consumi;

* esenzione integrale dall’imposta sul reddito dei di-
pendenti (per aziende che esportano almeno 1’85%
del valore FOB dei beni prodotti nelle zone franche);

»  possibilita di far sostare le merci indefinitamente nelle
zone franche;

« liberta per le societa di trasferire gli utili dalle zone
franche all’estero come pure alla Turchia senza essere
soggette ad alcuna restrizione.

Serve quindi una riflessione, ma soprattutto il pragma-

tismo di una analisi che ponga al centro un progetto di

sviluppo in grado di ribaltare le nostre abitudini, le nostre

convinzioni ¢ che si prefigga due aspetti apparentemente
in antitesi fra loro. Il primo, consentire la sopravvivenza
oggi delle PMI in Italia, il secondo, acquisire una consa-
pevolezza che generi finalmente la spinta a realizzare quei
cambiamenti utili a portarci il pit presto possibile verso la
capacita di poter competere con tutti. m
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INVESTIMENTI: CONOSCIAMO
MEGLIO GLI ETF

Allaricercadeiprodottifinanziari che possano garantire investimenti

In trasparenza e sicurezza

Marco Gambin
Esperto di Mercati Finanziari

Una delle alternative per diversificare gli investimen-
ti e per investire in borsa, evitando il pericoloso
fai da te, ¢ rappresentata dagli Etf (Exchange Traded
Fund). Ma cosa sono e che caratteristiche hanno questi
strumenti finanziari, la cui industria a livello mondiale
¢ in continua espansione?

Con il termine Etf (letteralmente “Fondi Indicizzati
Quotati®) si identifica una particolare tipologia di
fondo di investimento che si caratterizza per essere
negoziato in borsa come un’azione ed avere come
unico obiettivo di investimento quello di replicare
I’indice al quale si riferisce (benchmark) attraverso
una gestione totalmente passiva. Permette, pertanto,
come ogni fondo, di diversificare il patrimonio e quindi
ridurre il rischio, evitando una eccessiva esposizione
di portafoglio sugli asset piu rischiosi e, come ogni
azione, di avere flessibilita e trasparenza informativa,
consentendo di acquistare e vendere in tempo reale.
L’Etf consente di prendere posizione in tempo reale
sul mercato target ad un prezzo che riflette il valore
del fondo in quel preciso momento; di realizzare la
performance dell’indice benchmark; di avere un prezzo
di mercato costantemente allineato al Nav (Net Asset
Value, cio¢ valore netto dell’asset); di ottenere una
ampia diversificazione.

Questo strumento si presta bene anche all’utilizzo
dell’investitore retail, visto che il lotto minimo di ne-
goziazione ¢ pari ad una singola quota di Etf, e per il
fatto che gli Etf evidenziano in media commissioni
contenute, in linea se non addirittura inferiori a quelle
delle classi istituzionali dei fondi.

La differenza rispetto ai prodotti a gestione attiva ¢ che,
non dovendo remunerare una rete distributiva, possono
estendere tale favorevole struttura di costo anche al
piccolo risparmiatore.

Gli Etf presentano una commissione totale annua
(Ter, che significa Total Exchange Ratio) ridotta e
applicata automaticamente in proporzione al periodo di
detenzione, mentre nessuna commissione di entrata, di
uscita e di performance ¢ a carico dell’investitore.

Il risparmiatore deve solo considerare le commissioni
applicate dalla banca, dal servizio di trading on-line,
dalla Sim per I’acquisto o la vendita sul mercato.
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L’Etf consente di beneficiare di proventi periodici: i
dividendi o gli interessi che I’Etf incassa a fronte delle
azioni o altri asset detenuti nel proprio patrimonio
(nonché i proventi del loro reinvestimento).

A differenza dei fondi comuni, che valorizzano
solitamente a fine giornata, gli Etf vengono scambiati
nel continuo (Mercato Etf Plus), proprio come un titolo
azionario. Possono quindi rappresentare un investi-
mento di medio/lungo termine, trading anche di tipo
intraday e vendita allo scoperto al fine di prendere una
posizione ribassista sull’indice benchmark.

La possibilita di diversificare facilmente il portafoglio,
evitando di concentrare I’intero investimento in un
unico titolo, la precisione con cui viene replicato
I’indice benchmark e, come gia detto, i bassi costi
di gestione fanno si che I’Etf sia adatto anche alla
costruzione di un piano di accumulo (PAC) attraverso
versamenti periodici, anche di piccola entita, effettuati
dai singoli risparmiatori.

Non deve invece essere dimenticato che gli Etf sono
ovviamente esposti al rischio che le azioni, le obbli-
gazioni e gli altri strumenti in cui ¢ investito il loro
patrimonio perdano valore.

Importante ¢ notare che essendo equiparabili ai fondi
comuni di investimento ed alle Sicav, il patrimonio degli
Etf ¢ autonomo e completamente separato da quello
dell’emittente. Infatti il fallimento di un emittente non
comporta alcun rischio patrimoniale per il patrimonio
dell’Etf e pertanto per I’investitore.

Per quanto attiene la fiscalita, tutti gli Etf attualmente
quotati su Borsa Italiana sono armonizzati ed
autorizzati dalla Banca d’Italia e dalla Consob. Per gli
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Etf armonizzati, pertanto, la fiscalita applicata nel caso di
un investitore privato che abbia optato per il regime del
risparmio amministrato prevede che su tutte le tipologie
di reddito derivanti dalla negoziazione di un Etf venga
effettuata una ritenuta fiscale a titolo di imposta del
12,50% (operata in modo automatico dal proprio interme-
diario che, per ottemperare ai propri obblighi, provvede
a distinguere i1 redditi di capitale dai redditi diversi).
L’investitore privato non ¢ gravato da alcun onere am-
ministrativo ¢/o contabile e nessun provento deve essere
riportato nella propria dichiarazione dei redditi.

Pit complessa ¢ la fiscalita applicata nel caso di un
investitore privato che abbia optato per il regime ammi-
nistrato ed investito su Etf non armonizzati in Italia. Per
quanto riguarda gli altri Etf di diritto europeo, bisogna
ovviamente visionare il relativo prospetto informativo,
a seconda dei casi, infatti, tali Etf possono essere
armonizzati, oppure no.

Dopo aver descritto le principali caratteristiche degli Etf,
dobbiamo considerare che negli ultimi anni sono apparsi
sul mercato altri prodotti come gli Etn o gli Etc.

Gli Etn (Exchange Traded Notes) hanno un comportamen-
to simile agli Etf, sono strumenti che replicano un indice
(ad esempio ’indice di volatilita VIX) o una materia prima
(Commodity), in questo ultimo caso sono denominati Etc.
Gli Etc sono fondi di investimento che hanno lo scopo di
replicare un investimento diretto in un paniere di materie
prime o anche in una sola materia prima o in contratti
future su materie prime (Commodity).

L’andamento di questi fondi ¢ legato pertanto alla
variazione della materia prima sottostante, esattamente
come la quotazione di un Etf ¢ legata al valore dell’indice
a cui fa riferimento.

All’interno degli Etc € poi opportuno distinguere tra quelli
che investono nelle Commodity tramite derivati, che sono
pero garantiti da un collaterale fisico o finanziario, e quelli
che invece investono direttamente in metalli preziosi fisici,
di cui ciascun investitore ha il possesso di una quota parte.

Il mercato degli Etf ¢ destinato ad essere sempre piu
popolare ed anche il 2011, secondo le previsioni dei re-
sponsabili delle principali societa emittenti, consolidera la
crescita degli ultimi anni.

Considerando che secondo i dati e le comparazioni degli
investimenti nel tempo, piu del 90% del rendimento di un
portafoglio dipende dall’asset allocation, gli Etf e gli Etc,
per le loro caratteristiche, sono sempre piu percepiti come
strumenti utili per I’utilizzo nella costruzione di portafogli
modello, con notevole risparmio di tempo e risorse che lo
stock picking necessita.

Questo spiega anche il Italia il fenomeno della crescita
esponenziale del mercato degli Etf negli ultimi anni. m

UN PO’ DI DATI E DI STORIA

Gli Stati Uniti sono oggi il principale mercato degli
Etf, nel 2010 hanno raggiunto mille miliardi di asset.
Segue I’Europa, dove la stima ¢ di circa 300 miliardi.
Partiti negli Stati Uniti nel 1997, in Europa sono
arrivati nel duemila a cominciare dalle Borse di
Francoforte e Londra.

A Piazza Affari il debutto risale al 2002 (attualmente
risultano negoziati oltre 500 Etf/Etc), tale numero fa
di Borsa Italiana una delle principali Borse Europee
per questo tipo di strumenti.

Borsa Italiana detiene il primato per numero di
contratti scambiati giornalmente.

Il mercato degli emittenti Etf ¢ molto concentrato
e nelle mani di pochi protagonisti: ISHARES di
BLACKROCK ¢ [I’indiscusso leader mondiale,
seguono STATE STREET GLOBAL ADVISORS e
VANGUARD.

In Europa abbiamo ISHARES di BLACKROCK,
seguita da LYXOR ASSET MANAGEMENT e DB
X-TRACKERS.

Principali emittenti Etf a livello europeo per quote di mercato

(dati al 30/11/2010 in miliardi di dollari)
Societa
ISHARES BLACKROCK
STATE STREET GLOBAL AD.
VANGUARD

Principali emittenti Etf a livello mondiale per quote di mercato

(dati al 30/11/2010 in miliardi di dollari)
Societa
ISHARES ELACKROCK
LYXOR ASSET MANAGEMENT
DB X-TRACKERS

Asset Numero prodotti % Market Share
550 468 447 %
1714 13 13,8 %
141.2 . 65 11,5 %

Asset Mumero prodotti % Market Share
94,2 181 36,0 %
47,3 148 181 %
45.1 139 17.2 %
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BASILEA 3: COSA CAMBIA PER

LE AZIENDE

Le nuove linee guida in materia di requisiti patrimoniali tese al
raggiungimento di una maggiore stabilita monetaria e finanziaria

del sistema bancario

Giovanni Granatiero
Commercialista e Revisore dei conti

li Accordi di Basilea, redatti dal Comitato costitui-

to dagli enti regolatori del G10 piu il Lussemburgo
(composto attualmente da undici paesi), sono le linee
guida in materia di requisiti patrimoniali delle banche
il cui scopo ¢ perseguire la stabilita monetaria e finan-
ziaria del sistema. Le attivita svolte da questo Comitato
nel corso degli anni hanno riguardato essenzialmente
la solidita patrimoniale degli istituti di credito. Tale
approccio, che ha indotto le principali innovazioni in-
trodotte nel settore creditizio negli ultimi vent’anni, ha
stimolato lo sviluppo di una nuova cultura di gestione
dei rischi, standardizzato le tecniche di best practices ed
1 posizionamenti in funzione dell’esposizione corretta
dei rischi stessi. Il nuovo accordo “Basilea 3”, licen-
ziato il 12 settembre 2010, rappresenta sostanzialmente
una revisione dei principi di stabilita patrimoniale, un
rafforzamento della solidita degli istituti e mira ad un
contenimento degli effetti di eventuali crisi future.
In breve, ’attuale requisito minimo per il patrimonio
complessivo non cambia e resta all’8% in rapporto
alle attivita ponderate per il rischio, ma le banche che
oggi stanziano il 2% come common equity nel regime
Basilea 3 dovranno avere il 4,5% di questo capitale di
alta qualita; inoltre il Tier one, cio¢ il requisito del pa-
trimonio di base che include anch’esso altri strumenti di
qualita rafforzata, passa dal 4% al 6 %. Viene richiesto
alle banche di mantenere un cuscinetto (“buffer”) di ca-

pitale aggiuntivo sopra i minimi, pari al 2,5%. Questo
cuscinetto, che potrebbe anche aumentare nelle fasi di
surriscaldamento del credito, dovra essere composto da
capitale di elevata qualita. La nuova calibrazione dei re-
quisiti ¢ quindi piu severa di quella prevista attualmente
ma, in considerazione dell’esigenza di non compromet-
tere la ripresa in corso, ¢ prevista molta gradualita nella
sua entrata a regime in modo da permettere alle banche
di continuare ad assicurare i necessari flussi di credito
all’economia.

L’effetto di diluizione nel tempo dell’applicazione delle
regole ¢ legato a due meccanismi:

* in primo luogo c’¢ un’entrata in vigore graduale
dei minimi e dei buffer per la conservazione del
capitale (al 2013 requisiti piu bassi, poi innalza-
mento graduale ed introduzione del buffer solo in
un secondo tempo);

* insecondo luogo, le nuove e piu severe regole sulle
deduzioni dal patrimonio di vigilanza entreranno
in vigore progressivamente entro il 2020.

Va da se che ’accesso delle imprese, ed in particolar
modo delle PMI, alle migliori fonti finanziarie dipende-
ra dalla capacita di presentarsi al sistema creditizio con
il miglior rating possibile. In questo ambito le recentis-
sime metodologie di valutazione permettono di utiliz-
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Legare con maggiore aderenza il fabbisogno di capitale
al rischio sottostante ad un finanziamento, o ad un
investimento, implica inevitabilmente che il prezzo di
quel finanziamento, o di quell’investimento, divenga
maggiormente sensibile al rischio implicitamente contenuto.

i

b =
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zare sistemi di internal rating che hanno 1’obiettivo di ga-
rantire una maggior sensibilita ai rischi senza innalzare né
abbassare, in media, il requisito complessivo di accesso.
La differenziazione dei requisiti in funzione della probabi-
lita d’insolvenza ¢ particolarmente ampia, soprattutto per
le banche che adotteranno le metodologie piu avanzate.
Un’ultima valutazione va fatta sulle criticita che “I’approc-
cio Basilea” ha insite in se stesso. In questo contesto pare
utile porre in evidenza almeno quelle che sulla stampa in-
ternazionale si sono presentate con maggior frequenza ed
hanno animato il dibattito degli operatori del settore.

1. Ladiscriminazione tra banche (quelle piccole non po-
tranno utilizzare le metodologie piu avanzate, quindi
subiranno un onere patrimoniale maggiore rispetto ai
grandi gruppi).

2. La penalizzazione del finanziamento alle piccole e
medie imprese (PMI) indotto dal sistema dei rating
interni.

3. 1l problema della prociclicita finanziaria: nei periodi
di rallentamento economico, 1’Accordo avrebbe 1’ef-
fetto di indurre le banche a ridurre gli impieghi, causa
il crescere del rischio, con la potenziale conseguenza
di inasprire la crisi stessa.

In sintesi legare con maggiore aderenza il fabbisogno di
capitale al rischio sottostante ad un finanziamento, o ad un
investimento, implica inevitabilmente che il prezzo di quel
finanziamento, o di quell’investimento, divenga maggior-
mente sensibile al rischio implicitamente contenuto. In
seguito al recepimento delle nuove disposizioni il legame
fra rating interno e pricing si fara piu solido, piu strutturato
e piu trasparente. Cio potra indurre un effetto di caratte-
re restrittivo nei confronti delle imprese, in particolare le
PMI, in quanto imprenditori di minore qualita creditizia
vedrebbero peggiorare le condizioni loro praticate con un
effetto di compressione o revisione della loro capacita di

indebitamento. m
lllustrazione © iStockphoto.com/Henrik5000
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LA COMUNICAZIONE

CIRCOLARE

L1
)

.

Armando Caroli
Consulente Apco CMC
Fondatore di AAC Consulting

CGNon lo so!” Nel terzo millennio sentire sempre
piu questa frase, lo ammetto, mi lascia piutto-
sto perplesso. Abbiamo mass-media che ci rincorrono
in ogni stanza, praticamente in ogni paese del mondo,
Internet con la sua ragnatela di archivi, i computer per-
sonali e quelli aziendali nei quali sono stipati elementi
cognitivi che comunicano fra di loro e con noi, intere
biblioteche consultabili on line. Nonostante cid, dalla
bocca dei nostri interlocutori esce quella frase che di-
chiara la palese ignoranza sull’argomento, sul fatto, sul
comportamento o sulla materia in discussione. Allora,
se a premessa del ragionamento poniamo 1’enorme di-
sponibilita e fruibilita delle informazioni interconnesse,
dei dati e delle notizie, possiamo evincere che il “non
sapere” diventa una scelta personale volontaria conscia
0 non consapevole inconscia, risultato quindi di una de-
cisione oppure della mancanza di curiosita.

Nelle organizzazioni sociali e nelle imprese la co-
noscenza si colloca alla base dei buoni comporta-
menti. Questo ¢ in linea con il concetto di Corporate
Governance che, oltre a disciplinare la gestione com-
plessiva delle societa, prevede il controllo delle relazio-
ni tra i vari attori coinvolti, gli Stakeholder, tramite stra-
tegie, obiettivi, decisioni opportune, azione e risultati.
I sistemi informativi nei decenni si sono evoluti per ac-
quisire, contenere e distribuire una quantita notevole di
materiale ed hanno aperto uno scenario completamente
mutato nelle potenzialita rispetto al passato, quando la
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capacita risiedeva principalmente nel trovare cio che
serviva in un tempo accettabile: oggi occorre svilup-
pare abilita particolari nell’identificare cosa veramente
serve, a chi realmente serve e perché serve ora. Quindi
¢ diventato fondamentale avere obiettivi chiari ed una
buona dose di determinazione.

Che cosa intendo per Comunicazione Circolare? Due

semplici esempi possono chiarire il concetto.

1. Un fornaio consegna il pane appena sfornato al
garzone che lo mette nella cesta della bicicletta e
va di casa in casa a distribuirlo. Quando lo ha ter-
minato torna alla bottega e riporta subito 1’incassa-
to al fornaio. Da quel momento quest’ultimo puo
analizzare i dati delle uscite ¢ delle entrate e pren-
dere decisioni per il lavoro del giorno successivo.

2. Un cliente effettua un prelievo nel circuito
Bancomat di un istituto di credito diverso dal suo
abituale, ritira il contante, la ricevuta con 1’infor-
mazione sulla disponibilita residua e dopo pochi
secondi riceve un SMS nel cellulare con i riferi-
menti della transazione effettuata. Se, invece, il
prelievo ¢ stato fatto da sconosciuti in modo frau-
dolento il cliente puo usare il numero contenuto nel
messaggio SMS per bloccare la carta, contattare un
numero verde del proprio istituto di credito e ri-
cevere velocemente una carta sostitutiva per poter
fare ulteriori prelievi.

In entrambi questi semplici casi il “testimone” ¢ partito
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da un punto, ¢ stato trasportato lungo un percorso ed ¢
ritornato dopo un certo periodo all’origine, rimanendo
sempre e comunque sotto controllo. Cio ¢ corretto.
Questo concetto organizzativo pud essere applicato ad
ogni flusso che coinvolga risorse umane, con o senza 1’au-
silio della tecnologia, e in qualsiasi realta aziendale che
intenda mantenere il controllo degli eventi. Unico prere-
quisito ¢ una progettazione che coinvolga, in un disegno
comune, tutte le strutture interessate.

Un metodo che ho sempre considerato valido per far co-
noscere i flussi della Comunicazione Circolare ¢ il lavoro
di archiviazione documentale, tanto vituperato dalle matri-
cole aziendali quando ne vengono incaricate al momento
dell’assunzione, ma che consente la comprensione dei
concetti legati al ciclo di vita delle carte, alla diversa
logica degli archivi in linea e storici, dei disservizi che si
possono avere quando non vengono seguite puntualmente
le procedure. Con I’ottimo risultato di portare i neo assunti
ad un livello comune di conoscenza di un metodo che con-
sentira loro di partecipare attivamente allo scambio dei
dati e delle informazioni.

L’areanella quale si muove la comunicazione nelle imprese
¢ quella dei sistemi informativi che, con passi molto piu
lenti della tecnologia con la quale vengono elaborati, nei
decenni si sono evoluti a compartimenti per soddisfare le
necessita piu pressanti dei vari reparti. Sono nati in questo
ambito 1 programmi “gestionali”, cosi definiti perché ade-
guati a gestire gli adempimenti di legge, fiscali ed opera-
tivi, a fornire consuntivi periodici e a programmare mate-
maticamente i fabbisogni. A latere degli archivi condivisi
aziendali si sono anche sviluppate spontaneamente “isole”
informatiche, create per gestire analisi estemporanee a
supporto di incontri, riunioni e progetti.

Utilizzando una visione aerea ideale di tutta 1’azienda, in
definizione organizzativa “helicopter view”, emerge una
struttura che miscela contemporaneamente informazioni
e dati gestiti in forma cartacea, informatica centralizzata
e locale, una posta cartacea ed elettronica, con anche co-
municazioni verso gli Stakeholder in entrata ed in uscita
create ad hoc ed un’interpretazione di tutto cio diversa nei
vari reparti.

Questa situazione ¢ divenuta piuttosto usuale perché il
fisiologico sviluppo delle imprese ha richiesto ai reparti
un’emancipazione che essi hanno attuato con buona
volonta, mettendo in campo le personali conoscenze, espe-
rienze ed abilita per rispondere alle specifiche necessita
locali.

Quindi puo capitare che in un’impresa manifatturiera il
reparto vendite sviluppi budget e statistiche autonome
rispetto ai reparti acquisti, programmazione produzione,
amministrazione, finanza e controllo, portando la Gestione
della Comunicazione ad una struttura “a stella”, dove ogni
reparto rappresenta un stanza con un corridoio che porta
alla Direzione Aziendale senza contatto diretto tra le varie
stanze.

A questo punto occorre fare una considerazione importan-
te ai fini pratici: nelle strutture organizzative c’¢ grande
attenzione ai materiali tangibili, che sviluppano un flusso

movimentale definito e conosciuto: materie prime, semi-
lavorati, prodotti finiti che vengono opportunamente ca-
talogati, immagazzinati e tempestivamente utilizzati per
gli scopi previsti. Movimenti perfettamente sotto controllo
fino all’uscita delle merci dai cancelli aziendali, quando
vengono prese in carico da trasportatori fino alla consegna
finale.

Ecco il passaggio degno di attenzione: dati, informazioni
e notizie non sono tangibili e questa loro impalpabilita,
unita a disegni organizzativi scomposti, porta alla costru-
zione di sistemi informativi definibili ecologicamente
come “mostri”, con grandi sfruttamenti localizzati ed aree
rinsecchite, ove la necessita di sviluppo diviene clamoro-
samente evidente solo allo scoppio di una problematica.
A quel punto assume la massima priorita la ricerca della
soluzione al problema con una rapida analisi distrettuale
ed un’affannosa applicazione. Ma questa modalita agevola
la struttura a stella summenzionata e crea corridoi sempre
piu lunghi che allontanano le stanze, cioe i reparti, dalla
centralita dell’impresa e consolida abitudini nel medio
termine di utilizzo, che a loro volta generano potenti resi-
stenze al cambiamento.

Siamo agli antipodi delle buone prassi indicate nella
Corporate Governance.

E il momento di fare un esercizio in puro stile
Programmazione Neurolinguistica: visualizziamo gli ele-
menti identificati come dati, informazioni e notizie e fac-
ciamoli diventare elementi tangibili con le stesse identiche
caratteristiche dei materiali. Avremo cosi dati grezzi, dati
aggregati, dati elaborati, dati consolidati, dati storici, che
saranno da preparare, muovere, catalogare, consegnare,
con il coinvolgimento di tutti i reparti aziendali che diven-
tano produttori e consumatori di questi elementi e al tempo
stesso controllori, con i colleghi, del corretto uso.

Questo genera una ragnatela di comunicazioni che
abbatte 1 corridoi e crea una rete di connessione con gli
Stakeholder dinamica ed efficace nella quale ogni reparto
sviluppa una parte del sistema informativo, quella di per-
tinenza per I’adeguato controllo, ma contestualizzata in un
disegno organizzativo globale. Con il risultato di portare i
dati, le informazioni e le notizie in condizioni di esattezza,
puntualita, condivisione, sicurezza, riconciliabilita, ana-
lizzabilita, mobilita, sintesi, navigabilita in drill down e
roll up e di soddisfare un’esigenza, divenuta fondamenta-
le: misurare gli eventi con la massima tempestivita. Tutto
cio per riuscire a reagire in modo consono ed organizzato
quando necessario, fino all’obiettivo di predisporre effica-
ci sistemi proattivi che aiutino nelle decisioni strategiche.
Su cosa si basa una struttura cosi efficace ¢ presto detto:
chiarezza e condivisione della Mission aziendale, dell’or-
ganigramma, delle mansioni, delle procedure ed un uso
efficiente delle Norme ISO9000, con la consapevolezza
della Direzione che il progetto di un sistema informativo
abbraccia contemporaneamente tutta I’azienda ed i singoli
reparti e che ogni azione, all’interno dello stesso, richiede
un collaudo di rilascio idealmente simile alla tracciatura di
una figura geometrica: il cerchio diviene tale solo quando
il punto di inizio coincide con il punto di fine. m
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IL RESPONSABILE DELLA
QUALITA IN AZIENDA:

QUALE RUOLO,

QUALE PROFILO

Un aiuto concreto per sfatare i pregiudizi piu comuni e per
individuare le caratteristiche indispensabili del Responsabile

della Qualita

Carlo Del Sante
Consulente Apco Qualita e
Sicurezza

n’annosa questione che le aziende si pongono
durante il processo di sviluppo del proprio

sistema qualita, indipendente dalla eventuale cer-

tificazione, ¢ legata alla scelta del Responsabile
della Qualita. Tale scelta infatti pud avere impatti
significativi sull’azienda, sia che la persona venga
selezionata internamente all’azienda sia che ci si
rivolga all’esterno per acquisire una nuova risorsa
dal mercato.

Senza pretendere di guidare una scelta che va
ponderata attentamente, misurando pro e contro di
ogni singola opzione, cercheremo di sfatare alcuni
pregiudizi consolidati sul Responsabile della Qualita
ed esplorare nuove possibilita di scelta, sia per le
aziende che per i candidati.

Primo pregiudizio: il Responsabile della Qualita lo
chiede la norma

Non ¢ vero.

La norma ISO 9001 nelle varie edizioni che si sono
succedute negli anni (1987, 1994, 2000 e 2008) non
ha mai parlato di Responsabile della Qualita, ma di
“Rappresentante della Direzione”. Per tale ruolo la
norma ha in varie edizioni definito compiti e respon-
sabilita, specificando fra le altre cose che deve far
parte della alta direzione” (traduzione approssimativa
dell’inglese “top management”) e che deve avere 1’au-
torita necessaria per garantire I’applicazione e 1’effica-
cia del sistema qualita.

La normativa non richiede obbligatoriamente un
Responsabile della Qualita, ma richiede che in azienda



Capitale Intellettuale - 1/2011

vi sia una persona (non necessariamente un dipendente)
che garantisca la corrispondenza fra le prescrizioni del
sistema qualita (obiettivi, manuali, procedure, specifiche,
ecc.) e le attivita svolte nei vari processi aziendali. Per
fare cio I’incaricato deve avere “autorita” (sarebbe meglio
autorevolezza, ma va bene lo stesso) e potere decisiona-
le, altrimenti rischia di diventare il Don Quixote della
situazione, destinato ad essere sconfitto dalle resistenze
al cambiamento dell’azienda e costretto ad avvallare la
tipica tendenza a creare un “sistema parallelo”: durante il
giorno si lavora in un certo modo, poi la sera prima della
visita ispettiva si “taroccano” le carte per limitare i danni
ed ottenere la sospirata certificazione.

Un sistema di lavoro del genere, troppo spesso giustificato
dalla necessita a breve termine di raggiungere la certifica-
zione per scopi contrattuali o di immagine, genera a lungo
termine costi nascosti e sprechi di risorse sempre meno
sostenibili nell’attuale scenario di crisi mondiale.

Sebbene le due figure (Rappresentante della direzione
e Responsabile della Qualita) possano coincidere, ¢
pertanto consigliabile una chiara ripartizione dei ruoli fra
un Rappresentante della Direzione (dirigente o membro
del consiglio di amministrazione dell’azienda), garante
del rispetto delle regole in tutti i processi aziendali e in
grado di reperire le risorse umane ¢ materiali necessarie

persone di estrazione contabile o umanistica, assegnando
loro compiti di coordinamento fra i reparti piuttosto che
di risoluzione diretta delle non conformita, affidate per
scelta ai reparti che le avevano originate. Da questo punto
di vista il super-tecnico che interviene su chiamata per
risolvere i problemi (mentre gli altri continuano tranquil-
lamente a crearli) puo risultare veloce ed efficace a breve
termine, ma a lungo termine controproducente, accentran-
do su di sé tutto il know-how dei metodi della qualita ed
impedendone la diffusione a tutti i livelli aziendali.
Allora, quale profilo per il Responsabile della Qualita?
Alcuni requisiti di base sono:
*  buona conoscenza delle normative di riferimento e
delle tecniche statistiche;
capacita di utilizzo degli strumenti informatici;
. qualifica per la conduzione di verifiche ispettive
interne;
* metodo di lavoro basato sui dati ed orientato ai
risultati.
Se la Direzione vuole implementare un sistema qualita
“vero”, ossia condiviso e spalmato su tutti i processi
aziendali, piuttosto che un super-tecnico bravo ma isolato
(vedi terzo pregiudizio) dovra scegliere un candidato con
esperienze gestionali e buone capacita relazionali. Se la
Direzione pretende da tale ruolo anche la risoluzione dei

La scelta del Responsabile della Qualita puo avere impatti

significativi sull’azienda: un buon Responsabile della

Qualita si valuta soprattutto nel rapporto fiduciario e nel

livello di comunicazione instaurato con la Direzione.

allo sviluppo e al miglioramento del sistema qualita, ed un
Responsabile della Qualita (presente in maniera continua-
tiva) deputato a svolgere le attivita operative richieste dal
sistema qualita: controlli di prodotto e di processo, visite
ispettive interne, analisi dei dati, monitoraggio di azioni
correttive e preventive, ecc.

Secondo pregiudizio: il Responsabile della Qualita
deve essere un dipendente.

Anche questo non ¢ vero.

Sicuramente un ruolo tipicamente operativo come quello
del Responsabile della Qualita richiede una presenza con-
tinuativa in azienda, ma non necessariamente tale presta-
zione deve essere disciplinata da un contratto di assun-
zione a tempo indeterminato: sara un rischio dell’azienda
affidare il coordinamento del proprio sistema qualita ad
una persona non inserita stabilmente nell’organico.

Terzo pregiudizio: il Responsabile della Qualita deve
essere un tecnico.

Dipende.

Per quanto una base tecnica sia sempre utile in azienda, in
particolare nei ruoli operativi, non ritengo imprescindibile
incaricare come Responsabile della Qualita una persona
di estrazione tecnica: ho visto aziende raggiungere livelli
di eccellenza scegliendo come Responsabile della Qualita

problemi di “non qualita” aziendale allora dovra richie-
dere (o fornire tramite un percorso formativo specifico)
anche le competenze tecniche necessarie per intervenire
efficacemente sui prodotti e sui processi aziendali, fermo
restando che tale intervento sara destinato al fallimento se
non adeguatamente supportato.

E qui si torna al punto di partenza: o la Direzione crede
veramente nei metodi e nei benefici di un sistema
qualita, e quindi nomina come proprio Rappresentante
una persona adeguata per carisma ed autorita (fa seguire
azioni coerenti e responsabili, fornisce le risorse umane
e materiali necessarie e interviene in prima persona in
caso di gravi anomalie o resistenze al cambiamento con-
solidate da parte del personale) o rischia di bruciare come
Responsabile della Qualita anche il miglior candidato,
scaricandogli I’onere insostenibile di un intero sistema
qualita aziendale.

Per questo motivo ritengo che la scelta di un buon
Responsabile della Qualita si valuti soprattutto nel
rapporto fiduciario e nel livello di comunicazione instau-
rato con la Direzione: da 1i nascono obiettivi e piani di
miglioramento coerenti, procedure e metodi di lavoro
condivisi, azioni correttive e preventive efficaci. m
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LA PARTNERSHIP PER
VINCERE LA TURBOLENZA

Relazionarsi con il fornitore superando le logiche prettamente
mercantili attraverso una visione a lungo termine per recuperare lo

spirito di passione collettiva

Anna Campanini
Consulente Apco, Esperta in Acquisti
¢ Approvvigionamenti

1 buyer “consapevole” seleziona i fornitori non solo

in funzione dei beni che questi sono in grado di
produrre ma anche delle idee innovative che possono
portare all’organizzazione che rappresenta.
Secondo le piu recenti informazioni il costo del lavoro
varia considerevolmente a seconda del paese preso
a riferimento. In una ricerca di Nomisma del 2004,
dunque ormai datata, gia si evidenziava una forte
differenza nei costo orario dei salari pagati da una
multinazionale: 24 dollari
I’ora negli Usa, in Italia 18,
in Germania 27, in Brasile
3,4,1in India 0,5 ¢ in Cina 2.
Se invece prendiamo in
esame il costo odierno
di un ingegnere o di un
professional il rapporto
si capovolge: a Pechino i
dati confermano un costo
maggiore che a Milano.
Questo significa che nel periodo storico attuale, se
vogliamo competere a colpi di lavoro manuale, non
solo come imprese ma anche come sistema paese,
siamo perdenti; ma se riusciamo a spostare la compe-
tizione sul lavoro intellettuale siamo ancora vincenti o
almeno abbiamo ampie possibilita di successo.

Al buyer e richiesta anche attenzione
affinché la propria organizzazione
non sia dipendente dai ‘“‘fornitori-

partner”’: la dipendenza, di tutti i tipi,

non lo pone infatti su un piano paritario
come ricercato oggi dall’impresa
“collaborativa”.

Pertanto la ricerca del buyer deve essere prevalen-
temente concentrata sulla selezione di fornitori in
grado di diventare PARTNER per 1’azienda ossia di
collaborare costantemente all’innovazione tecnologica,
di prodotto e di processo attraverso un atteggiamento
proattivo.

Per ottenere questo ¢ necessario che il buyer e ’or-
ganizzazione di cui egli fa parte siano credibili, che
abbiano una buona reputazione che inviti i fornitori
al contatto, ispirando loro
fiducia, per intraprendere
un percorso di collabora-
zione comune.

Ogni rapporto deve essere
costruito nella trasparenza,
sul rispetto degli accordi e
degli obiettivi condivisi per
un risultato economico di
reciproca soddisfazione.
Al buyer ¢ richiesta anche
attenzione affinché la propria organizzazione non sia
dipendente dai “fornitori-partner”: la dipendenza, di
tutti i tipi, non lo pone infatti su un piano paritario
come ricercato oggi dall’impresa “collaborativa”.

La forza di qualsiasi organizzazione deriva dalle
persone che vi lavorano, pertanto ¢ necessario offtire, e
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al contempo ricevere dai fornitori-partner, quelle garanzie
idonee per intraprendere un’avventura imprenditoriale
congiunta che permetta di condividere soluzioni persona-
lizzate che verranno co-costruite, valorizzando originalita
e creativita per ottenere soluzioni originali ed affidabili.
Se il buyer riesce a sviluppare una relazione duratura che
consenta di “pensare insieme” non solo per effetto del
puro contratto di fornitura, ma per il bisogno di recuperare
la capacita di visione e passione collettiva, potra reggere
all’instabilita dei mercati senza innescare dinamiche
distruttive interne.

Con questo modo di agire che non sia di semplice com-
pravendita si creera una connessione durevole tra chi offre
competenze e capacita e chi le compra per utilizzarle a
proprio vantaggio.

Per capire se un potenziale fornitore puo diventare un
“fornitore-partner” il buyer dovra analizzare attentamente
tutti 1 dati necessari a valutarlo, tramite un questionario,
da sottoporre per la compilazione. Questo questionario,
se le dimensioni dell’organizzazione lo consentono, potra
anche essere inserito nel sito web al fine di ottimizzare la
gestione del tempo e delle informazioni.

Assolutamente da non trascurare anche alcune mosse
tecniche e di pubbliche relazioni, come almeno una visita
presso ’impresa potenziale fornitore, con lo scopo di
rapportarsi direttamente con il management della stessa e

'
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di verificarne la struttura organizzativa: la visione diretta
puo infatti dare, ad un occhio esperto, molte informazioni
sullo stato generale del candidato partner. m

QUESTIONARIO DI VALUTAZIONE
DEI FORNITORI-PARTNER

Solidita finanziaria.

Innovazione  tecnologica:  capacita
progettuale ed adeguatezza tecnologica.
Sistema di gestione ambientale adeguato.
Qualita: rispondenza alle richieste.
Servizio/logistica: rispetto delle modalita
di consegna, rispetto delle tempistiche e

propensione alla flessibilita.

Prezzo: rispetto del target stabilito e

capacita di generare efficienza nel tempo.
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LA CASSA INTEGRAZIONE
NEI PERIODI DI CRISI

[ diversi approcci alla crisi previsti dall’Ordinamento giuridico
italiano: la cassa integrazione guadagni ordinaria, straordinaria e

i contratti di solidarieta difensivi

Francesca Ghetti
Avvocato giuslavorista

el riprendere le fila del discorso iniziato nel prece-

dente numero della rivista, in ordine agli strumenti
che attualmente il nostro ordinamento offre per la ge-
stione del personale in esubero nei casi di contrazione,
sospensione, riorganizzazione o cessazione dell’attivi-
ta, solo brevemente si ricorda come gia si fosse preci-
sato che il nostro Ordinamento prevede due possibili
approcci al problema crisi e costo del lavoro, a seconda
della natura reversibile o irreversibile della crisi.
Si verranno oggi ad analizzare, seppur nei tratti piu
generali, quelle forme di integrazione salariale carat-
terizzate dal presupposto di una crisi aziendale piu o
meno lunga e dalla conseguente previsione di ripresa
produttiva: cassa integrazione guadagni ordinaria
(Cig), straordinaria (Cigs) e contratti di solidarieta
difensivi (Cds).

La funzione di tutti questi strumenti ¢ quella di integrare
la retribuzione persa dai lavoratori a seguito della so-
spensione 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 nuovamente una
volta superata la crisi.

Strumento alternativo alla Cassa Integrazione ¢ il di-
staccamento dei lavoratori presso un’altra azienda del

gruppo.

La Cassa
ria ¢ lo

Integrazione
strumento  cui

guadagni  ordina-
ricorrere quando la

situazione di crisi ¢ caratterizzata dalla temporanei-
ta della crisi e da una ragionaevole certezza della
ripresa dell’attivita produttiva.

In questo caso il datore di lavoro puo sospendere i la-
voratori dall’attivita lavorativa ma DEVE ricorrere alla
Cig (in difetto rispondera di tasca propria dell’integra-
zione salariale).

Le cause che possono generare la crisi sono il rallen-
tamento temporaneo del mercato, le ragioni aziendali
dovute ad eventi transitori e non imputabili all’impren-
ditore o ai lavoratori, ovvero le cause di forza maggiore.
E comunque I"INPS che decide se vi ¢ 0 meno il requi-
sito della crisi temporanea.

Nella scelta dei lavoratori da porre in cassa integrazione
il datore di lavoro deve comportarsi secondo correttezza
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Tutti questi strumenti permettono al datore di lavoro di ridurre

temporaneamente i costi del personale, di non licenziare i lavoratori

e di impiegarli nuovamente una volta superata la crisi.

Strumento alternativo alla Cassa Integrazione e il distacco dei

lavoratori presso un’altra azienda del gruppo.

e buona fede (non si deve dunque rispettare la regola pre-
vista per la mobilita collettiva).

Tale forma di ammortizzatore sociale ¢ prevista, perd, solo
per il settore industriale e le sue lavorazioni accessorie
(indipendentemente dal numero di lavoratori occupati in
azienda).

Sennonché... non ¢ tutto oro quel che luccica: I’impresa
che beneficia dell’intervento della Cig deve, infatti, versare
un contributo aggiuntivo in percentuale sulle integrazioni
erogate dall’INPS.

La Cassa Integrazione guadagni Straordinaria e i
Contratti di solidarieta difensivi sono i due strumenti con
i quali il datore di lavoro puo gestire I’eccedenza di perso-
nale quando la crisi si appalesi di lunga durata.

La cassa integrazione straordinaria presuppone la sussisten-
za di una crisi aziendale non temporanea, ovvero di un pro-
cesso di ristrutturazione riorganizzazione o riconversione
aziendale, ovvero anche 1’apertura di procedure concorsuali.

A differenza della cassa integrazione ordinaria, sono
ammesse a questa forma di ammortizzatore sociale solo le
imprese che occupano piu di quindici dipendenti.

I dipendenti sono posti in cassa integrazione in modo alter-
nato in modo che la minor retribuzione consistente nell’in-
tegrazione salariale non gravi solo su alcuni (c.d. rotazione).
Anche per la Cigs I’azienda deve provvedere ad una contri-
buzione addizionale.

I contratti di solidarieta difensivi sono invece nient’al-
tro che accordi con i sindacati volti a comprimere le ore
lavorate.

Anche in questo caso spetta al lavoratore un’integrazione
salariale che, nello specifico, ¢ pari al 60% della retribu-
zione persa a seguito delle ore non lavorate.

Se, comunque, anche dopo il passaggio attraverso questi
ammortizzatori sociali la crisi non passa, occorre che I’im-
prenditore si metta nell’ottica di ridurre il personale. m

LAIF,  Associazione Italiana Formatori, '€ l'organizzazione che
riunisce, da 35 anni, coloro che esercitano

professionalmente

Da 35 anni

la Professionalita
nella Formazione
e nello Sviluppo

I'attivita di esperti di processi di apprendimento per gli-adulti e che si
occupano di sviluppo delle Persone. . Affinare le conoscenze,
favorire la crescita di relazioni professionali, generare,
sviluppare e certificare le competenze possedute nello svolgimento della
propria attivita costituiscono solo alcune delle finalita che AIF persegue
secondo un approccio etico e deontologico alla professione del Formatore.

| NUMERI DI AIF

- 2500 Soci Professionisti

- 20 Delegazioni Regionali

- 300 seminari e workshop per I'anno 2011

- 20 Convegni e Festival specialistici per I'anno 2011

- 1 Registro Nazionale dei Formatori Professionisti Certificati
- 1 Convegno Nazionale

- 1 Giornata Nazionale della Formazione

delle Persone
si chiama AIlF

www.aifonline.it

AIF e associato

ETDF - European Training and Development Federation
IFTDO - International Federation of Training and Development Organizations
IASIA - International Association of Schools and Institutes of Administration

Via Antonio da Recanate, 2 - 20124 Milano
Tel. 02 48013201 - Fax. 02 48195756
aifitaly@tin.it
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EMPOWERMENT

LA PENTALOGIA DELI’ADEGUATEZZA

LA CREATIVITA, LE IDEE E L'EVOLUZIONE PERSONALE TRAMITE LA FORMAZIONE CONTINUA

E un Piano Formativo composto da cinque corsi sinergici su argomenti specifici, realizzato per aumentare profondamente le competenze
organizzative, strategiche, comunicative e le capacita personalicome I'Intelligenza Emotiva e I'idoneita diruolo. 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.

PENTA.1 ELEMENTI E REGOLE NELLA GESTIONE DEL TEMPO

PENTA.2 ELEMENTI E REGOLE NELLA GESTIONE EMOTIVA DELLE RELAZIONI PROFESSIONALI

PENTA.3 ELEMENTI E REGOLE NELLA COMUNICAZIONE INTERPERSONALE

PENTA.4 ELEMENTI E REGOLE NELLO SCAMBIO DI IDEE, SERVIZI E PRODOTTI

PENTA.5 ELEMENTI E REGOLE NELLA GESTIONE DELLE RISORSE UMANE PER RAGGIUNGERE IL PUNTO DI ADEGUATEZZA

LA RINASCITA DELL’IMPRESA

ADEGUARE LA DIREZIONE AZIENDALE, | COLLABORATORI, LEVENDITE, IL MARKETING E GLIACQUISTIALLA COMPETIZIONE

Nell'attuale fase sociale e di mercato nelle aziende si evidenzia una diffusa contrazione dello sviluppo ed una stagnazione della creativita. Cio
ha portato al blocco della libera circolazione delle IDEE, che sono il vero motore della CREATIVITA e del/INNOVAZIONE, e dei canali della
COMUNICAZIONE, creando un vero e proprio pericolosissimo stallo organizzativo. Questo Piano di Formazione é stato realizzato proprio per
quegli Imprenditori e quelle Direzioni che vogliono fortemente garantire continuita alle loro imprese, facendo appello (Senso di Responsabilita) a
tutte le risorse disponibiliinterne 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.

TOPM.1 PSICOLOGIA DELI’EMERGENZA DELLA COMPLESSITA - IL CONTROLLO E LA FIDUCIA. LA FORMAZIONE. LA STRATEGIA CON
BALANCED SCORECARD

LEGL.1 DIRITTI E DOVERI DELLE PARTI IN AZIENDA - COME PREVENIRE E CONCILIARE | CONFLITTI. IDENTIFICARE E CONDIVIDERE | VALORI

COMR.1 IL RESPONSABILE COMMERCIALE - LA GESTIONE DEI VENDITORI E DELLE RETI DI VENDITA. MOTIVAZIONE E CONDIVISIONE

COMM.1 IL MODERNO VENDITORE - IL RAPPORTO OTTIMALE CON L’AZIENDA ED IL CLIENTE, LORGANIZZAZIONE ED IL CONTROLLO

MRKT.1 IL POSIZIONAMENTO D’AZIENDA NELL'ATTUALE SCENARIO IPERCOMPETITIVO - COME SFRUTTARE IL MARKETING,
INTRODUZIONE AL MARKETING STRATEGICO ED OPERATIVO

MRKT.2 IL COMUNICATORE EFFICACE CON IL MERCATO E | MEDIA - DALL'UFFICIO STAMPA ALLE COMUNICAZIONI ESTERNE

ACQS.1 IL PRIMO RISPARMIO PARTE DAGLI ACQUISTI - GLI APPROVVIGIONAMENTI STRATEGICI NELLA FILIERA FORNITORE-CLIENTE

IL BEN-ESSERE “LIFE BALANCE”

Negli ultimi anni si & 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 é stata la realizzazione di una formazione specifica, sempre con una modalita di
erogazione manageriale in aula.

IMMG.1 LA CONSULENZA D'IMMAGINE

BONT.1 IL BON TON PROFESSIONALE

ARRP1 L'ARREDAMENTO PSICOEMOZIONALE
FOOD.1 L'ALIMENTAZIONE: FOOD FAST & GOOD
PARTN.1 IL PARTNER

COPP1 LA COPPIA

PEDG.1 LA PEDAGOGIA

BILF1 IL BILANCIO FAMILIARE

MEASURING, DECISION, RESPONSABILITY [Presentazione nazionale il 28 marzo 2011]

Essere manager prevede tra i requisiti la capacita di prendere decisioni con responsabilita, ed ogni giorno nelle imprese vengono attuate una
miriade di scelte, a volte poco significative, altre molto importanti. Le imprese di successo che applicano il modello Corporate Governance
hanno appreso il principio per il quale ogni ragionamento alla radice delle decisioni importanti deve essere naturalmente alimentato da un
numero limitato di dati opportuni, generati in modo proattivo e reattivo da sistemi integrati e gestiti da un team professionalmente di fiducia,
da informazioni complete e tempestive e da professionisti specializzati e competenti nelle varie aree in intervento.

MDR.1 FINANZA AZIENDALE E CONTROLLO PER DIRIGENTI NON AMMINISTRATIVI
MDR.2 STRATEGIA AZIENDALE E REDDITIVITA D’IMPRESA PER IMPRENDITORI, DIR. GEN., AMMINISTRATIVI, FINANZIARI E COMMERCIALI
MDR.3 SUPPORTO AZIENDALE ALLA REDDITIVITA D'IMPRESA PER COMMERCIALISTI
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E FORMAZIONE

IL PIANO DI FORMAZIONE CONTINUA - MASTER BREVI

Piano composto di 16 Corsi in 4 anni

Lo sviluppo nell’attuale mercato di qualsiasiimpresa, dallo Studio Professionale all’Azienda, nel settore privato o pubblico, passa attraverso
la crescita graduale e progressiva delle competenze, delle capacita e delle abilita dei suoi addetti a qualsiasi livello gerarchico. L'obiettivo &
riuscire a gestire correttamente i rapporti ed istituire un protocollo di tipo etico cuiispirare le regole, i ruoli e le modalita 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 necessita 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.

BASE.1 L'AZIENDA E LE PERSONE

BASE.2 CREDERE E CRESCERE CON POSITIVITA NELL'AZIENDA
BASE.3 LA FORMAZIONE E L’APPLICAZIONE PRATICA
EVOL.1 LA SQUADRA CHE VINCE

EVOL.2 TRASMETTERE E COMUNICARE

AVNZ.1 PARLARE IN PUBBLICO - LA RETORICA
AUNZ.2 TIME MANAGEMENT E LADRI DEL TEMPO
AVNZ.3 LA GERARCHIA

AVNZ.4 PSICOLOGIA DELL’AGGRESSIVITA

AVNZ.5 LE INFORMAZIONI IN AZIENDA

DIRZ.1 OGGETTIVITA E SOGGETTIVITA

DIRZ.2 ELEMENTI DI DIREZIONE

DIRZ.3 FORZA, EQUILIBRIO, SICUREZZA PERSONALE
DIRZ.4 PSICOLOGIA DELL'AGGRESSIVITA 2

DIRZ.5 LEADERSHIP

DIRZ.6 CREDERE E VINCERE INSIEME

P.N.L. PROGRAMMAZIONE NEUROLINGUISTICA

| punti di partenza della PNL sono la curiosita e I'attrazione per la gente. La sua materia di studio € 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” I'eccellenza
in ogni aspetto della vita. Queste risposte possono essere poi trasmesse agli altri, l'obiettivo & I'eccellenza per tutti.

PNL.1 PN.L. MODULO BASE
PNL.2 PN.L. SECONDO MODULO
PNL.3 PN.L. MODULO AVANZATO

LA FORMAZIONE PROFESSIONALE TECNICA SUPERIORE L.F.T.S. - CORSI ON SITE

10 corsi strutturati in sessioni di formazione da 3 ore cadauno e con una modalita di erogazione di tipo “laboratorio”, necessaria per trattare
casi aziendali dopo una parte iniziale teorica.

Il sistema di istruzione e formazione tecnica superiore (IFTS) & 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 priorita indicate dalla programmazione economica regionale.

A01. IL RAPPORTO CON IL CLIENTE

Ao2. L'ANALISI DEI DATI

A03. IL RAPPORTO CON IL MERCATO IPERCOMPETITIVO

A04. L'IMPORTANZA DEL CREDIT MANAGER

A05. LETICA

A06. IL CONTRATTO CON IL CLIENTE E LE SUE REGOLE

A07. GLI STAKEHOLDER (IDENTIFICAZIONE E COMPORTAMENTO) — | PARTE
A08. GLI STAKEHOLDER (COMPORTAMENTO E COMUNICAZIONE) — Il PARTE
A09. ENTRARE IN UN NUOVO MERCATO E CONQUISTARLO

A10. COMPRENDERE | SEGNALI DEBOLI: IL MANAGER E LE IDEE

Parma - Tel. 0521 532631 Fax 0521 1810765 www.aac-consulting.it info@aac-consulting.it



La sicurezza & un diritto che ogni datore di lavoro ha Uohbligo di garantire ai sun
lavoratori. E tu lavoratore pretendi gli strumenti di protezione, usall sempre, e denuncia
_ _ chi mette a repentaglio la tua vita, Perché gli incidenti i puoi evitare, a te e agli altri.
|0 LAVORO SICURD. Per saperne di pil vai su www.iolavoresicuro.it




