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Una nuova governance
per affrontare la complessita

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

apitale Intellettuale ha evidenziato fin dalla nascita,

ma in modo molto chiaro nell’ultimo numero, come
un mondo sempre piu turbolento richieda di rafforzare la
governance, per superare la difficolta di gestione, ordinaria
e straordinaria, cui sono chiamati tutti i governi senza
nessuna eccezione.
Le dimensioni degli scambi finanziari e la loro velocita,
grazie alle moderne tecnologie, rendono inefficaci i
normali strumenti di controllo degli stati che, oggi, si
trovano davanti a nuove sfide per le quali dovranno
attrezzarsi aprendo la loro azione anche ad altri soggetti
non governativi. La circolazione della proprieta ¢ divenuta
talmente veloce che persino i regimi totalitari faticano a
controllarla (come scriveva circa 2 secoli fa un vecchio
liberale, B. Constant).
L’esempio della “calda estate” italiana dimostra lo sforzo,
di governo e parti sociali, per il superamento della crisi
attraverso metodi concertativi e I’apertura a nuovi sistemi
di condivisione e superamento delle problematiche: sul
reale risultato avremo la possibilita di tornare in futuro.
Anche nell’ambito delle imprese, soprattutto nella PMI
italiana principalmente a proprieta familiare, si dovra
aprire il sistema di governo a nuovi metodi che prevedano
la crescita della struttura manageriale, per competenze e
responsabilita, e una prospettiva di durata e competizione
dell’azienda nel tempo: questa ¢ la sfida cui ¢ chiamata la
maggior parte delle imprese italiane, una sfida che molto
spesso vede nella loro sopravvivenza il reale obiettivo da
raggiungere. Tra gli strumenti utili all’azienda, per gettare

In copertina illustrazione ©iStockphoto.com/Henrik5000

le basi di una crescita organica e bilanciata nel tempo,
c’¢ la Balanced Scorecard che abbiamo approfondito,
anche in questo numero, con un interessante articolo del
Prof. Alberto Bubbio. Per un amministratore o gestore di
risorse, che opera sia nel pubblico che nel privato, uno dei
peggiori rischi € la mancata conoscenza dei numeri signi-
ficativi, quelli che veramente contano per governare la
nave, ma anche la scarsa condivisione della strategia e la
visione limitata, non a 360°, del suo business. Difficile da
ammettere per alcuni, forse per la maggior parte dei leader
in senso lato, ma le tensioni di bilancio sono la quotidiani-
ta ben rappresentata, purtroppo, dai disavanzi e dai rischi
di default delle tante imprese che sono sul mercato e degli
stati sovrani. Ma, a proposito, quando il debito pubblico di
uno stato in disavanzo € detenuto, in larga parte, da un altro
paese quanto ¢ libero e forte I’esercizio della sovranita
nazionale? Quando un’azienda ¢ fortemente indebitata col
sistema bancario quali pressioni riceve nello svolgimento
della gestione caratteristica?

La scelta diventa d’obbligo: o 1’organizzazione impiega
validi strumenti che le permettano il governo giornaliero,
come la Balanced Scorecard, all’insegna della trasparenza
reale oppure la strada restera in salita e I’affrontare i problemi,
in un mondo che non si cristallizza e cambia nel momento
stesso in cui lo si pensa, diventera sempre piu difficile.

Peter Drucker, inventore del management, era solito
affermare: “la principale responsabilita di ogni manager:
per prima cosa, NON NUOCERE”. Questo concetto resta
valido, ancora oggi, in ogni settore! m
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E LA MATURITA EMOTIVA

L’ira e un vizio clinicamente visibile e definito caldo, insieme alla
golaeallalussuria: seguiamo Maria Grazia Mazzalinellariscoperta
dei vizi capitali attraverso la loro descrizione e rappresentazione

2. L’IRA

Maria Grazia Mazzali

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

Se I’invidia ¢ un vizio segreto e privato, mimetiz-
zabile e oscuro, I’ira ¢, all’opposto, un vizio cli-
nicamente visibile e definito caldo, insieme alla gola
e alla lussuria. L’ira puo essere anche una virti come
sostiene Sant’Agostino, quando ¢ al servizio della
giusta causa contro un grave e iniquo danno subito,
quando difende deboli e perseguitati dalla malvagita
e dalla crudelta. In questa sede parlero dell’Ira come
vizio. Schopenhauer sosteneva: “Alla base 1’'uomo
¢ selvaggio, una bestia... nel petto di ogni uomo
all’infinito egotismo della nostra natura, ¢ unita una
capacita di odio, ira, invidia, rancore e malignita che si
accumulano come veleno e sono solo in attesa dell’op-
portunita di sfogarsi per poi, come demonio scatenato,
infuriare e infierire”.

Perché cio? Non ¢ dato saperlo, ma la storia dell’uomo
parla fin dai suoi albori di violenza: “L’ira degli Dei...
L’ira funesta del pelide Achille... L’ira di Dio...” Sono
ire degne di nota! Secondo la teoria freudiana della
mente, 1’inconscio dell’uomo & dominato da due
pulsioni: quella di vita detta Eros e quella di morte
detta Thanathos (Fig. 1). La prima sottende tutti gli
atti a favore dell’autoconservazione e della riprodu-
zione, mentre la seconda arma tutte le azioni legate
alla violenza, alla crudelta, alla distruttivita verso altri
esseri umani (omicidio) o verso se stessi (suicidio).
Queste pulsioni sono contenute in un serbatoio mentale
detto Es, motore biologico di tutte le forze istintuali
dell’uvomo. L’educazione sentimentale, morale, etica e
sociale sarebbe finalizzata a modificare queste naturali

propensioni dell’essere umano, attraverso la civilizza-
zione e la socializzazione.

Il bambino educato sviluppa la coscienza civile, la
solidarieta, I’appartenenza e I’amore per i propri simili.
Questo processo educativo, che dura fino alla maggiore
etd, diventa un ente interno inconscio, denominato da
Freud Super-Io e regolamenta il comportamento sociale
del bambino tramite la voce della coscienza.

L’To, che rappresenta la nostra parte conscia, dipende
contemporaneamente dagli impulsi dell’Es e dagli
imperativi del Super-lo collegando tutto cio alle
esigenze della realta.

Es e Super-lo devono vivere in armonia e in accordo
per poter garantire al soggetto un’esistenza serena
e realizzante, poiché in caso di eccesso dell’uno o
dell’altro si potranno avere gravi conseguenze nell’e-
quilibrio psichico e affettivo dell’individuo.

L’eccesso di Super-lo causa una esagerata repressione
del desiderio, per colpa di un’educazione troppo rigida,
e saremo di fronte ad un tipo psicologico nevrotico
incapace di procurarsi il piacere in modo sano e
appagante.

Nel secondo caso, a causa di una educazione troppo
permissiva, si avra un Super-lo debole e un eccesso
di liberta dell’Es, e saremo di fronte ad un individuo
psicopatico, incapace di sottostare alle leggi sociali e
legali, prepotente, collerico.

Prendera cio che ritiene di suo diritto usando la violenza,
I’estorsione e la minaccia, questo soggetto incarna
pienamente il vizio dell’ira negativa e distruttiva, poiché
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INCONSCIO FREUDIANO
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Figura 1 — L’Inconscio Freudiano, © A.A.C. Consulting

in tale psiche I’ira non ¢ I’occasionale esplosione di rabbia,
ma diventa un grave sintomo di perdita dell’autocontrollo.
L’iracondo ¢ affetto da un’estrema suscettibilita, che esplode
in una furia selvaggia anche di fronte alla piu trascurabi-
le delle inezie; non ¢ in grado di dialogare, di ascoltare le
ragioni altrui, di esercitare la pazienza, non ¢ in grado di
amare il prossimo e di accudire emotivamente il partner.

11 Super-Io si forma attraverso 1’identificazione con i modelli
comportamentali degli adulti di riferimento e i valori
inculcati dalla famiglia e dalla societa di appartenenza.

Il bambino appena nato ¢ completamente dipendente
per la sua sopravvivenza dalle cure parentali e i genitori
dovrebbero rispondere in modo adeguato e premuroso ai
suoi segnali.

Se le modalita di accudimento non vengono date con in-
telligenza e solerzia, si possono causare gravi conseguenze
nella costruzione di quell’esperienza affettiva positiva, indi-
spensabile alla formazione del cosiddetto “oggetto buono”.
Questo modello interno, definito appunto “oggetto buono”,
si costituisce nei primi quattro mesi di vita e predisporra
il bambino ad avere fiducia negli adulti, essendosi sentito
amato, protetto, capito e trattato con tenerezza, e I’esempio
ricevuto verra da lui appreso per diretta assimilazione.
Secondo F. Fornari (1979) il ruolo congiunto delle due
figure parentali assume un’importanza fondamentale per
aiutare il piccolo a comprendere, da una parte cio che sta
provando, dall’altra a tentare modalita diverse, consistenti
in comportamenti convalidati e tollerati dalla comunita
nella quale vive. Ciascun genitore infatti costituisce uno
dei poli alternativi di riscontro e di richiesta collocati

PULSIONE DI MORTE
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nel circuito relazionale e funzionale, dove il maschile e
il femminile divengono, attraverso 1’identificazione nel
processo di assimilazione ¢ differenziazione, la base
primaria della formazione di identita e socialita. Queste
ultime rappresentano i parametri sui quali trasformare in
un mondo interno ordinato la molteplicita delle esperienze:
responsabilita-trasgressione, socialita-intimita, autorevo-
lezza-accoglienza che ne costituiscono alcune sfaccettatu-
re realmente percepite, assimilate ed esercitabili.

Nel caso I’accudimento sia negativo, il piccolo sperimenta
sofferenza fisica (fame, freddo, pannolino bagnato) o
mentale (angoscia abbandonica, ansia, terrore, solitudine,
noia, insofferenza, abusi), anziché un oggetto buono si
forma un cosiddetto “oggetto cattivo”, che predisporra nei
primi quattro mesi successivi lo sviluppo di un irreversibi-
le legame con la pulsione di morte e la fissazione dell’in-
vidia. (M. Klein; Invidia e gratitudine)

Le qualita dinamiche negative delle immagini mentali e la
loro matrice affettiva ed esperienziale radicate nel circuito
relazionale familiare consentono di mettere a fuoco come
I’ira possa innescarsi anche in rapporto a relazioni esi-
stenziali ormai interne al soggetto, allorché la loro carica
frustrante venga attualizzata da stimoli esterni all’appa-
renza insignificanti, ma drammatici per i vissuti inconsci
del soggetto.

Nel Dizionario di psicologia di U. Galimberti, I’ira viene
definita come un desiderio sfrenato di vendicare un torto
subito. Il vizio ¢ una categoria morale che denota la pratica
di condotte considerate negative in base ad un determinato
sistema di valori.



Opposto alla virtu intesa come dominio della razionalita
sugli impulsi istintivi (Super-Io sull’Es), il vizio ¢ una
soggezione all’istintualita senza alcuna regola razionale,
con il tratto dell’abitudine (Super-lo assoggettato all’Es).
Dopo secoli di giudizi morali e religiosi, oggi i vizi
capitali sono considerati la manifestazione psicopatologi-
ca dell’uomo e diventano malattie dello spirito.

11 filosofo Remo Bodei afferma “La distinzione fonda-
mentale, che esiste da quasi duemilacinquecento anni, ¢
quella tra ira giusta, nobile o eroico furore (I’indignazione
contro 1’ingiustizia, che ¢ sostanzialmente rivolta contro
chiunque la commetta e in favore di chiunque la subisca) e
I’ira che dipende da un’offesa “a sua maesta 1’To”.

In quest’ultimo caso, I’ira ¢ un indicatore del grado di
vulnerabilita del proprio io e, insieme, del suo desiderio
di imporsi o di difendersi. Rappresenta talvolta anche un
eccesso di legittima difesa dello spazio psichico e fisico
personale e del sistema di credenze al quale I’io stesso
aderisce.

Anche se oggi la distinzione tra il nobile sdegno e I’ira
come difesa della propria persona e dei propri privilegi
si ¢ attenuata e in alcuni casi regna I’indifferenza, resta
comunque viva I’indignazione contro le ingiustizie sociali
e politiche. E speriamo che non si spenga. -continua
Bodei - Le tensioni familiari sono sempre state terribili,
basti pensare alla tragedia greca, che nella maggior parte
si fonda su di esse. Lo testimoniano i suoi protagonisti.
Edipo, Medea, Clitennestra, Oreste o Elettra. In larga
misura, ¢ tuttavia ora finita 1’oppressione millenaria delle
donne.

La loro ira resta perd normalmente legata alle difficolta
di inserirsi in un ambiente competitivo come quello
maschile, alla paura di non essere all’altezza dei compiti
assegnati e al dover espletare contemporaneamente sia le
faccende domestiche, sia il lavoro fuori casa. Si stanno,
tuttavia, faticosamente rinegoziando e riconfiguran-
do nuove modalita di relazione tra i sessi, che generano
tensioni in entrambi, perché implicano la penosa rinuncia
a certi privilegi da parte degli uomini e il riconoscimento
di contesi spazi di autonomia negati alle donne”.
Sull’onda delle riflessioni del filosofo R. Bodei si puo
richiamare alla mente la cronaca nera attuale, quando
denuncia i delitti passionali verso le ex-mogli, sostenendo
che negli ultimi anni ¢ in notevole progressione. Ci
troviamo di fronte ad uno dei processi succitati della “lesa
maesta”, dovuto, secondo il mio parere, ad una forma di
analfabetismo emotivo circa i diritti maturati di legge,
ma non ancora di costume, nei confronti della liberta
femminile!

Come afferma Dino Formaggio che nell’arte si sono
succedute figure di coscienza storica nei passaggi evolutivi
di questa dimensione umana, cosi anche i modelli evolutivi
di identificazione sociale degli archetipi Maschile e
Femminile hanno prodotto nei millenni cambiamenti di
tale portata!

Passando dall’antropologia psichiatrica all’etologia
comparata, ho identificato alcuni stereotipi sociali di tali
archetipi che hanno modificato in modo epocale il rapporto
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tra i sessi, attraverso un mutamento del profilo clinico e

psicopatologico dell’ira.

1. L’uomo delle caverne: cacciava la donna come una
preda sessuale, tramite la violenza e la clava.

2. L’uomo sociale primitivo: usava la donna come merce
di scambio durante le prime aggregazioni sociali, ma
gia abbastanza evoluto da essere in grado di capire
i danni alla specie dovuti all’accoppiamento consan-
guineo. (Levy-Strauss)

3. L’uomo al tempo di Shakespeare, dove le donne,
se figlie, erano sotto la totale tutela del padre, che
poteva deciderne la morte in caso di ribellione ai
suoi voleri, e usate per accumulare potere e ricchezza
tramite matrimoni d’interesse; se sole o abbandonate
potevano essere indicate come streghe e bruciate sul
rogo della Santa Inquisizione!

4. 1l libertino del settecento: ha cambiato I’ottica e
I’approccio emotivo verso la donna, considerandola
un mezzo per soddisfare le proprie sfrenate ambizioni
sessuali.

5. 1l bigotto di Freud: il porco e il padre, a quel tempo
la morale sessuale prevedeva la scissione della
sessualita maschile. L’'uomo considerava asessuata
la madre dei propri figli, la moglie, che non doveva
avere aspirazioni sessuali per essere degna di tal
nome. Contemporaneamente frequentava senza
conseguenze bordelli e case di tolleranza per la
propria libido sessuale.

6. Le tombeur des femmes: riconoscibile nel modello
sociale maschile del novecento, epoca in cui inizia
la relazione d’amore passionale tra i sessi e in cui
I'uomo desidera essere un oggetto del desiderio per
I’amata.

7. L’uomo del 1968: “mettete dei fiori nei vostri cannoni”
dove I’ira tra i sessi esplode al massimo della potenza.

8. L'uomo attuale: 1’archetipo maschile si destreggia
nella coppia macho-micio, pericolosa mancanza di
confini identificativi netti e la liberta, a mio avviso
patologica di potersi configurare senza limiti nelle tre
identita: sessuale, di genere e di ruolo senza soluzione
di continuita. Promuovendo un’educazione unisex
non si garantisce lo sviluppo dei talenti prettamente
maschili e femminili, dovuti alla naturale differenza
di genere.

9. L’uomo nuovo: “il terzo uomo”, colui che vive in
modo armonioso entrambi gli oggetti d’amore
genitoriali, come affermava F. Fornari e che ¢ in
grado di conciliare forza e tenerezza, autonomia
e intimita, appartenenza e liberta, protezione ed
emancipazione.

Nel terzo uomo, come nella terza donna, i due poli del

maschile e del femminile comunicano in modo paritetico

e armonioso, dando I’opportunita alla diade relazionale

di soddisfarsi entrambi in tutta la complessa configura-

zione dei ruoli di amanti, coniugi compagni e genitori,

donandosi supporto, amore, tenerezza e fiducia, lasciando

I’ira e dintorni alle epoche storiche piu buie, dalle quali

proveniamo. m



Capitale Intellettuale - 3/2011
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di libri su Controllo di Gestione e
Pianificazione Strategica, curatore della
traduzione dei testi di Norton e Kaplan

I quattro asset strategici: il patrimonio delle
esoluzioni organizzative

Avere investito per disporre di un sistema di direzione
adeguato (management system) ¢ un altro aspetto di
assoluto rilievo strategico. Dalle soluzioni strutturali
adottate e dall’efficacia dei sistemi operativi dei quali
ci si ¢ dotati dipendono i comportamenti delle persone
e 1 risultati aziendali.

Cosi, ad esempio, si ¢ potuto verificare come forme di
incentivazione del management quali le stock option
non sempre abbiano dato i risultati sperati. Anche se su
questo argomento, a mio avviso, il problema non ¢ stato
nello strumento, ma nelle modalita in base alle quali ¢
stato utilizzato.

Certo ¢ ormai consolidato quanto il sistema di
direzione sia il frutto dello stile di leadership dei vertici
aziendali. Ma se si vuole stimolare qualche necessario
cambiamento ¢ opportuno fornire dei segnali prima che
i risultati economico-finanziari inizino a peggiorare.
Gli indicatori devono aiutare ad anticipare i problemi
aiutando a capire quando e perché, se si € ragionevoli, ¢
opportuno cambiare i comportamenti.

Comunque per tenere sotto osservazione questi asset
¢ necessario monitorare alcuni aspetti:

* il numero dei progetti di miglioramento e/o
di cambiamento attuati sul numero totale dei
progetti avviati;

* il tempo investito dalle persone in progetti di
miglioramento e in quelli innovativi rispetto al
tempo dedicato alla gestione della routine; in
proposito qualora si ricorra a consulenti esterni il
numero dei progetti che hanno avuto attuazione
operativa sul numero di progetti complessiva-
mente da questi svolti;

* sesilavora in team, un indice di produttivita del
lavoro in team puo essere dato dal numero di
ore lavorative trascorse in team diviso il numero
delle decisioni prese dal team che abbiano avuto
attuazione;

* per la sua criticita potrebbe essere oggetto
di analisi particolare il sistema informatico
sia in termini di capacita di rispondere alle
richieste provenienti dalle altre aree (numero
di richieste evase su numero di richieste di
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intervento pervenute) che di efficacia dell’inter-
vento (valutazione da parte del cliente interno circa
la qualita della risposta ricevuta); inoltre potrebbe
essere interessante stimare quale percentuale delle
informazioni utilizzate in impresa ¢ frutto ancora di
lavoro manuale o, presentata diversamente, quanta
parte del sistema informativo ¢ coperta dal sistema
informatico; giusto per non essere fraintesi 1’ali-
mentazione manuale di un foglio excel per produrre
tabelle e grafici non ¢ sistema informatico come non
lo sono gli utilizzi di word o powerpoint per lettere
e presentazioni; ben diverso ¢ I'utilizzo di questi
strumenti quando si estraggono in automatico le
informazioni necessarie da database organizzati in
modo efficace;

* in relazione ad alcuni processi critici si possono
rilevare i tempi medi necessari per concludere
questi processi; ad esempio il time to market per i
nuovi prodotti/servizi; normalmente quanto piu la
struttura segue ancora le logiche funzionali tanto
piu lunghi sono i tempi medi di questi processi;

* un indicatore di flessibilita organizzativa ¢ dato dai
tempi medi di risposta necessari per dar seguito ad
un ordine “non standard” formulato da un cliente;

* la percentuale di conseguimento degli obiettivi
strategici ¢ un altro indicatore generale di efficacia
organizzativa.

Resta il fatto che una valutazione della qualita e
dell’efficacia con la quale funzionano i diversi sistemi
operativi pud essere un utile stimolo per chi gestisce
tali meccanismi. Si ricorda, a titolo puramente esem-
plificativo, che i sistemi facenti parte del sistema
di direzione (management system) sono: in primis i
sistemi gestionali, che sono quelli piu peculiari dei
singoli business e che comunque vanno, in generale,
dall’emissione dell’ordine di acquisto verso i fornitori
all’incasso dal cliente, passando attraverso i processi
necessari per 1’evasione dell’ordine del cliente e, se le
caratteristiche del business lo richiedono, la gestione
dei magazzini.

Gli altri meccanismi riguardano le attivita che fanno
parte del processo direzionale e sono: il sistema
informativo a supporto delle decisioni e del controllo
dei risultati derivanti dalla loro attuazione, il sistema
di pianificazione, i sistemi di gestione del personale
(selezione, valutazione, ricompensa delle persone)
e il sistema di controllo a supporto sia della gestione
strategica che di quella operativa.
Nell’impresasipossonoutilizzare tutti questimeccanismi
o solo alcuni di essi. Sicuramente la coerenza fra questi
meccanismi ¢ imprescindibile ove si vogliano spingere
comportamenti non allineati a desiderati e necessari per
realizzare la strategia deliberata.

Ma, rientrano tra le soluzioni organizzative con valenza
strategica elevata anche le scelte se esternalizzare o
meno delle attivita e, con riguardo agli investimenti in
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impianti produttivi, dove questi debbano essere ubicati:

se in Italia, nei Paesi dell’Est Europeo o in Cina o in

altri paesi ancora. Degli indicatori potrebbero essere:

* numero delle attivita caratterizzanti il business
model (o la value chain) esternalizzate sul totale
delle attivita necessarie per confezionare 1’offerta e
far funzionare il business,

* numero di stabilimenti per area geografica o
numero degli stabilimenti all’estero sul totale degli
stabilimenti produttivi.

I quattro asset strategici: il patrimonio
erappresentato dalle persone (Human capital)

I tre patrimoni sin qui descritti sono creati, curati e
sviluppati dalle persone. E il patrimonio umano la
colonna portante degli asset strategici. Da qui anche la
collocazione grafica di questo patrimonio, come vertice
inferiore della BSC proposta. Possedere delle informa-
zioni sulla sua composizione, sulle capacita esistenti
(skills), sul clima organizzativo e sull’evoluzione che
questo patrimonio sta avendo ¢ fondamentale.

Una prima area da indagare e porre al centro di questa
dimensione ¢ quella relativa ai ruoli chiave. Questi
ultimi dipendono dal business nel quale si opera e dalle
strategie che si ¢ deciso di perseguire. Cosi ad esempio
in un’impresa italiana produttrice di tessuti sono almeno
tre 1 ruoli chiave: quello dell’innovatore di prodotto,
quello del capo telaio e la figura commerciale dell’uomo
prodotto. In un ospedale invece ¢ fondamentale il ruolo
del medico, ma se la strategia ¢ rivolta a realizzare un
livello di servizio elevato il personale para medico
svolge un ruolo altrettanto rilevante. In un’impresa di
grande distribuzione ruolo chiave ¢ quello del category
manager, ma i responsabili dei punti vendita (il front
office di queste realta di servizi) sono in egual misura
figure critiche. Peraltro se I’impresa punta in termini di
strategia competitiva ad una differenziazione basata sul
concept e sui format dei punti vendita ecco che assurge
aruolo di rilevanza strategica quello del tecnico-proget-
tista. E gli esempi potrebbero continuare.

Per gestire con efficacia questa componente del
patrimonio come minimo ¢ necessario aver individuato
questi ruoli, sapere quante sono le persone in grado di
interpretarli, che eta hanno e quale ¢ il loro livello di
soddisfazione.

Piu in generale ¢ imprescindibile avere degli indicatori
sul clima organizzativo. Si puo andare dai semplici
tassi di assenteismo e di turnover del personale alle piu
sofisticate e ampie rilevazioni del livello di soddisfazio-
ne (employee satisfaction) 2.

Tra gli aspetti che condizionano la motivazione vi
sono la retribuzione e le opportunita di sviluppo pro-
fessionale, offerte dall’impresa. Pud essere opportuno
disporre di indicatori su questi due aspetti, magari sud-
dividendo il personale per classi di responsabilita o
famiglie professionali o qualifica aziendale. Cosi oltre

(2 In proposito Databank Spa svolge su richiesta delle imprese indagini molto approfondite e articolate su questo aspetto del clima aziendale, fornendo informazioni
utili anche per un confronto con 1’andamento di quest’indicatore in altre realta aziendali. Per approfondimenti si puo consultare il sito www.databank.it. Negli Stati
Uniti ormai ¢ di moda stilare una classifica sulle imprese nella quali si lavora meglio.
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LE TRE VARIABILI DALLE QUALI DIPENDONO
LE COMPETENZE AZIENDALI

SOLUZIONI
ORGANIZZATIVE

PERSONE

Figura 6 — Le tre variabili dalle quali dipendono le competenze aziendali

ad un indicatore della retribuzione media per classi, ¢
un valido indicatore il numero delle persone sul totale
dei dipendenti che hanno avuto un avanzamento di
carriera. La formazione merita una sottolineatura a parte
poiché oltre a rappresentare, talvolta, un momento di
ampliamento delle conoscenze anche per I’impresa nel
suo complesso, per il singolo rappresenta sempre un’op-
portunita di sviluppo. Le persone sono molto sensibili a
quest’aspetto per due motivi: ¢ un segnale che I’impresa
sta investendo sulla persona e la formazione, soprattutto
se off the job (ad esempio corsi di general management),
¢ spesso foriera di avanzamenti di carriera. In proposito
un possibile indicatore (per singole classi nelle quali si
¢ suddiviso il personale) ¢ il numero delle ore dedicate
alla formazione su totale delle ore di lavoro disponibili.

Da ultimo, ¢’¢ un ulteriore elemento che rende rilevante
avere delle informazioni su conoscenze, persone e
soluzioni organizzative nelle quali si traducono le
conoscenze. E solo con il loro combinarsi che si creano
le competenze aziendali (figura 6). Queste ultime infatti
sono conoscenze, possedute da piu persone che operano
in impresa e portate a sistema o con la produzione di
software o con altre soluzioni tecnico-organizzative,
nelle quali ¢ anche presente la descrizione di come si fa
ad applicare la conoscenza.

Capire quante delle conoscenze presenti in impresa siano
condivise da piu persone e salvate a sistema ¢ fondamentale.
E come se si brevettassero non solo i risultati della Ricerca
e Sviluppo, ma i risultati strategicamente rilevanti forniti
da tutte le altre aree aziendali. Ne sono esempi formidabili
gli investimenti in sistemi per il Customer Relation
Management (CRM) o per il Supply Chain Management
(SCM). Se poi I’'impresa entra nella logica di sviluppare
dei Knowledge Management Systems (KMS) quest’aspet-
to risulta ancora piu evidente e se ne puo cogliere a pieno
la rilevanza strategica'®. Si noti comunque che risultano
competenze aziendali anche alcune modifiche tecnologi-
che apportate da personale interno agli impianti o ad altri
asset visibili a bilancio.

Da ultimo si ribadisce il concetto che la competenza ¢
conoscenza in azione, per cui diventa aziendale quando
piu persone la posseggono, la sanno applicare e hanno dei
sistemi a supporto di tale applicazione.

La rilevanza sul piano strategico del mix appena
ricordato ¢ tale che due autorevoli studiosi come Hamel
e Prahalad suggeriscono addirittura di formulare la
strategia dopo aver individuato le competenze aziendali,
per cercare di valorizzarle al massimo. In proposito si
tratta di rispondere a poche semplici domande: cosa si sa
e si sa fare bene nell’impresa? Queste competenze sono
distintive rispetto ai concorrenti? Queste competenze
possono essere valorizzate anche in altri business
diversi dall’attuale?

8 I vantaggi della BSC degli assets strategici
°

Prima di indicare quelli che si ritengono i vantaggi della

BSC proposta ¢ necessario precisare che:

a. pertuttigliindicatoriprescelti, in quanto espressione
di variabili o aspetti valutati come strategici, ¢
imprescindibile presentare la serie storica e, ove
possibile, un parametro di benchmark;

b. la sua elaborazione ¢ simile a quella della BSC di
Kaplan e Norton e pertanto richiede che I’Executive
Team:
¢ richiami o rivisiti la missione aziendale;

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

e individui nell’ambito dei quattro patrimoni
indicati le variabili di rilevanza strategica al fine
di dar seguito alla missione ed avere un’organiz-
zazione allineata alla strategia;

* selezioni gli indicatori per sintetizzare le
componenti chiave di questi patrimoni;

* per ciascun indicatore fissi un target;

* esegua un deployment delle azioni necessarie
per raggiungere i target desiderati;

» elabori il budget degli investimenti sulla base
delle azioni individuate.

Si giunge in tal modo ad elaborare una tabella come

quella presentata in Figura 7.

c. quanto presentato in quest’articolo non si pone in
alternativa alla BSC originaria di Kaplan e Norton.
Anzi questa BSC puo essere utilizzata in modo
complementare alla prima, andando ad integrare gli
indicatori prescelti per la prospettiva Learning &
Innovation, cosi come ¢ in parte suggerito da Kaplan
e Norton nel loro recente contributo Strategic
Maps". Cio non esclude che si possa elaborare la
BSC degli asset strategici anche in modo autonomo,
senza predisporre la BSC originaria.

Benché gli asset strategici inseriti nella BSC siano
invisibili, i vantaggi di renderli visibili sono invece
tangibili sia per il Controllo di Gestione che per 1’infor-
mativa esterna unitamente al bilancio.

Per il Controllo di Gestione con questa BSC siamo sulle
determinanti ultime dei risultati. Da tempo, sottolineo

3 In proposito si ricorda che fu Lido Vanni(1975)tra i primi a proporre un quadro di controllo per il personale.
(% Per I’approfondimento degli aspetti informatici nella progettazione e nella gestione di questi sistemi si veda M.Tavaglini, A.Ravarini e D.Sciuto (2003)



che il controller deve essere come il navigatore nei
rally. Deve assistere e non sostituire il pilota ponendo
le premesse affinché si vinca la competizione alla quale
si partecipa. Questo significa fornirgli tutte le informa-
zioni che servono per evitare di commettere errori. A
ben poco serve segnalare che si ¢ sbagliata la curva.
Bisogna fornire le informazioni che servono prima della
curva.

Ma, poi bisogna fornire anche delle informazioni che
consentano al pilota di capire le potenzialita dell’auto
di cui dispone. Si vincono i rally non solo per 1’abilita
del pilota, per il suo affiatamento con il navigatore,
ma anche per le caratteristiche e la competitivita della
macchina. Ed ¢ qui che si inserisce la BSC degli asset
non evidenziati dal modello contabile: offre informa-
zioni sulla competitivita dell’auto.

Si puo mettere a disposizione del management un
selezionato numero di informazioni sui principali in-
vestimenti in asset strategici effettuati dall’impresa,
per capire se si pud cambiare il ritmo della crescita,
senza rimanere fermi per strada. Bastano pochi esempi
per darne evidenza. Se si ¢ da poco razionalizzato con
successo il sistema informatico o si ¢ terminata 1’in-
stallazione di una nuova soluzione, se si sono acquisiti
nuovi fornitori e nuovi clienti, se si sono re-ingegneriz-
zati alcuni processi, se si ¢ investito in formazione e in
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che misura lo si ¢ fatto per diffondere le logiche e gli
strumenti del Project Management, in tutti questi casi
con la BSC si mettono a disposizione informazioni sul
fatto che si € pronti per una crescita duratura.

Ma, altrettanto tangibili sono i vantaggi di questa BSC
per una piu corretta e completa informativa verso gli
investitori istituzionali. In un momento di crisi dei
tradizionali Bilanci, come strumenti attraverso i quali
controllare e valutare le performance aziendali, questo
nuovo strumento potrebbe essere utile. Certo, si sono
gia fatti dei grossi progressi con l’elaborazione di
altri Rapporti annuali oltre al tradizionale bilancio
di esercizio. Per fortuna, infatti, non si ¢ pensato di
risolvere il problema inserendo solo le foto dei membri
del Consiglio di Amministrazione e degli altri organi
preposti alla Corporate governance in apertura del tra-
dizionale documento, come ¢ prassi consolidata negli
Stati Uniti e in alcuni Paesi Europei'®.

E invece sempre pitt ampio, anche nel nostro Paese,
il numero delle imprese che elaborano e presentano
alla comunita finanziaria quello che viene chiamato
Bilancio Sociale. C’¢ chi invece elabora un Rapporto
ambientale e chi si avventura sulla strada dell’Intel-
lectual Capital Report. Tutti documenti importanti
che aiutano a valutare come stia operando un’impresa.
Ma, tra questi, quello piu vicino alla BSC degli asset

Figura 7 — La Balanced Scorecard degli assets strategici con un esempio dei possibili indicatori per ciascuno dei quattro patrimoni non visibili a bilancio

INDICATORI CHIAVE 2000

2001 2002 2003 CONCOR TARGET

2004

AZIONI

PATRIMONIO RELAZIONI COMMERCIALI

=i

- N. dei fornitori per classe di affidabilitd

- N. clienti nuovi/clienti attivi

v

- N. clienti che non hanno piti acquistato/ clienti attivi

- Fatturato nuovi clienti %

- % Clienti classe A con elevato potenziale di sviluppo

PATRIMONIO CONOSCENZE TECNICHE

- N. conoscenza portatea sistema

v

- Tempi medi necessari per disporre delle conoscenze portate a
sistema

-—maoocw

- N. nuovi brevetti

- N. prodotti/n. nuovi brevetti

- Fatturato nuovi prodotti %

- Tasso di introduzione nuovi prodotti

v

- Durata del ciclo di sviluppo del prodottofservizio

PATRIMONIO SOLUZIONI ORGANIZZATIVE

- Suggerimenti e idee di miglioramento da dipendenti

- N. progetti i miglioramento e/0 cambiamento su fot. progeti
avviati

v

- N. ore lavorative in team/numero decisioni prese dal team ed
attuate

- Progetti di consulenza implementati/totale progetti conclusi

- N. richieste evase da ITC/n. di richieste di intervento ricevute

- N. attivitd esternalizzate/n. attivita necessarie

v

PATRIMONIO DELLE PERSONE CHE OPERANO IN AZIENDA

—_—ZmME ——unm<Z—

- Employce satisfaction

- Tasso di assenteismo

- Tasso di turnover

- Ore formazione/ore lavorative

'

- Personale per famiglie professionali

- Condizioni sanitarie e di sicurezza

- Retribuzione per famiglie professionali

(9 (traduzione a cura dell’autore, Harvard Business Review, february 2004, pag.55).

Come si pud notare vi sono molte somiglianze tra la proposta dei due studiosi statunitensi e quella qui

presentata. Resta il fatto che loro non propongono per gli Asset indicati 1’elaborazione di una BSC . Questi Asset comunque sono legati, in termini strategici, alla BSC
attraverso la Learning & Innovation Perspective e gli indicatori che ¢ opportuno inserire in questa prospettiva sono individuati attraverso la costruzione della “mappa

strategica” (strategy map).

11 loro libro ¢ stato pubblicato nel 2003 da Harvard Business School Press ed ha un sottotitolo significativo:”’Converting Intangible Asset into Tangible Outcomes™.
Anche questo volume ¢ stato pubblicato in italiano per i tipi Isedi Utet, Torino 2005.
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strategici invisibili nel bilancio contabile ¢ il Report!’

degli Intellectual Capital'®. Sono molte le analogie e i

punti di contatto. I pregi della BSC rimangono intatti e

vanno recuperati anche da questi documenti:

1. sintesi, poche informazioni quelle rilevanti. Al
massimo una quindicina di indicatori;

2. individuazione delle relazioni causa/effetto tra
missione, strategia e indicatori prescelti, al fine
di poter valutare 1’allineamento degli investimenti
effettuati in questi asset alla strategia;

3. consapevolezza del management e degli shareholder
sugli investimenti effettuati in quegli asset che
possono fare la differenza sul piano strategico,
magari non nel breve periodo, ma sicuramente nel
medio-lungo termine.

Ci sono molti modi per tentare di avere una strategia

realizzata in linea con la strategia deliberata. Uno di

questi, che si ¢ sperimentato essere efficace, ¢ quello di

individuare e tenere sotto controllo gli asset dai quali
dipendono i risultati della competizione. Come gia si ¢
scritto non ¢ sufficiente un buon pilota, né tanto meno
puo risultare vincente solo un buon navigatore, ci vuole
anche una buona “macchina”. Certo, se la coppia pilo-
ta-navigatore ¢ affiatata e la macchina ¢ competitiva i
risultati sicuramente arrivano. E queste sono le determi-
nanti. E cosa sterile tenere sotto controllo i risultati. Ben
piu efficace ¢ focalizzare 1’attenzione sui driver. Primi
fra tutti gli asset strategici dimenticati dal tradiziona-
le modello contabile, sia quando questo ¢ applicato al
budget sia quando ¢ chiamato a consuntivare i risultati,
con I’aggravante, fra I’altro, di considerare solo quelli
economico-finanziari. Se si vuole essere competitivi,
bisogna investire in modo selettivo e controllare le
variabili ad impatto strategico. Sono queste ultime quelle
sulle quali un’impresa puo fare la differenza e risultare
vincente nel contesto competitivo. m

(9 Anche se questa prassi ha risvolti psicologici, non & da condannare ma anzi da incentivare.

(7 In Ttalia la prima impresa ad essersi mossa in questa direzione ¢ la Brembo spa il cui Report ¢ scaricabile dal sito www.summit-tmi.it.

(% In proposito si ha in mente un documento come quello della Systematic Software Engineering, una societa danese che ha predisposto un report annuale completo delle
tradizionali informazioni contabili con un capitolo dedicato all’Intellectual Capital (Sito dal quale sono scaricabili i report ¢ www.Systematic.com)
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IL NUOVO CENTRO RICERCHE
CHIESI A PARMA:
ANDREA CHIESI,
EMILIO FAROLDI
ASSOCIATI

In questo numero incontriamo Andrea Chiesi, consigliere di ammini-
strazione e Direttore R&D Project & Portfolio Management di una
storica aziendanatanel 1935, la Chiesi Farmaceutici S.p.A., fiore all oc-
chiello dell’industria emiliana ed italiana. Dall intervista emergono
alcuni spunti particolarmente interessanti sia nell ambito prettamente
aziendale, che in quello architettonico. Capitale Intellettuale ha voluto
confrontare il punto di vista dell imprenditore, il committente, con quello
degli architetti Emilio Faroldi Associati che hanno realizzato [’opera.
Sono molti gli imprenditori che costruiscono nuove sedi ricercando
un mix tra operativita, che non dovrebbe mai mancare, e immagine,
interna ed esterna. Sembra che la ricerca
del bello, gia presente nei palazzi dei
mercanti veneziani, continui attraverso
['impiego di materiali e tecnologie con
basso impatto ambientale e alta vivibilita.

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

Immagini
di Marco Buzzoni
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Chiesi ¢ al primo posto tra gli investitori farmaceu-
tici italiani in ricerca e sviluppo e all’ottavo posto
nella classifica dei maggiori gruppi nazionali di ogni
settore: come riesce il Gruppo a sostenere questi
investimenti?

L’anno scorso abbiamo investito oltre 150 milioni di
euro su 1 miliardo circa di fatturato, abbiamo quindi
deciso a livello strategico di mantenere 1’incidenza
della ricerca e sviluppo nel lungo periodo di tempo
sul 15% dei ricavi con I’obiettivo di avere un ritorno
sull’investimento che permetta la crescita attraverso il
motore interno, ovvero i nostri prodotti. La sostenibi-
lita degli investimenti viene garantita dalla coerenza
delle scelte operate.

Cosa rappresenta, dal punto di vista simbolico e di
identita, il nuovo centro ricerche Chiesi costruito
nella citta in cui nel 1935 il Gruppo é stato fondato?
Quali valori ha voluto trasmettere [’azienda?

Indubbiamente i valori importanti della nostra azienda,
espressi poi nella missione ¢ nel codice etico, sono
vari ma credo che siano, nel settore ricerca, cristal-
lizzati attorno ad alcuni concetti chiave che provo ad
elencare. Credo che la sostenibilita sia una delle carat-
teristiche fondamentali di Chiesi: crescita sostenibile
innanzi tutto. L’investimento in ricerca e sviluppo
serve per crescere in maniera organica e ragionevole.
Nella pratica il modo di condurre 1’azienda ¢ legato al
poter consentire questi livelli di investimenti per un
periodo di tempo. Questo significa che tutte le attivita
dell’azienda devono essere coinvolte, contribuendo
ciascuna attraverso un lavoro coordinato e comune.
Altro valore che vogliamo mettere in campo ¢
I’apertura verso le persone che lavorano in azienda
cercando di creare spazi comuni e punti di incontro
affinché aumentino gli interscambi e le relazioni fra
gli individui, i ricercatori e le diverse professionali-
ta esistenti all’interno della nostra impresa. Il nuovo
centro ricerche deve poi essere messo all’interno di
una rete ed aperto a collaborazioni esterne, a livello
accademico, industriale, locale ed internazionale.
L’idea, che portiamo avanti da sempre, ¢ quella di
continuare ad aprirci a chi condivide almeno una parte
del nostro percorso: eccellenza, innovazione, valore
aggiunto. Alla fine credo che sia la scelta migliore per
i pazienti: portare loro soluzioni efficaci, in termini di
usabilita e di costo.

Altro obiettivo importante ¢ 1’uomo, la persona al
centro per stimolare i rapporti, non tanto virtuali,
quanto recuperare la dimensione umana in tutti i
sensi. I pazienti sono persone con bisogni vari, molto
corporali, non sono fatti di numeri. I nostri ricercatori
sono persone che non necessitano solo di e-mail,

telefonate e videoconferenze: hanno bisogno di uno
scambio culturale, pit o meno profondo, sia nell’e-
splicazione della propria professionalita in laboratorio
che nei momenti piu informali, come la pausa caffe
¢ la pausa pranzo, in cui si creano attimi di relazione
molto significativi, nella pratica, per il contributo ed il
valore aggiunto che possono apportare.

Chiesi e un’azienda che genera valore, un punto di
eccellenza dell’industria e della ricerca italiana nel
mondo che compete con le grandi multinazionali del
settore: avete pensato ad una eventuale quotazione in
borsa?

Non ci siamo quotati in borsa perché vogliamo
mantenere le risorse all’interno dell’azienda per la
propulsione della stessa. La Borsa non ¢ una desti-
nazione che scartiamo a priori: semplicemente non la
facciamo nostra ora. Se sara opportuno, in un certo
momento della nostra storia, fare questo passo legato
ad un disegno di coerenza, ad esempio la necessita di
ingenti risorse addizionali per un grossa acquisizio-
ne, lo faremo. Al momento attuale ¢ piu strutturale
¢ strumentale alla nostra evoluzione aziendale il
non essere quotati ed il poter destinare le risorse
aziendali su un orizzonte temporale di medio e lungo
termine piuttosto che focalizzarci nel breve termine
con I’obiettivo delle trimestrali, tipico delle aziende

quotate in Borsa.

Quali sono i riflessi sull‘organizzazione che prevedete
e cosa Vi aspettate in termini di miglioramento della
comunicazione interpersonale.

Noi abbiamo pensato di creare un incontro/scontro
tra le persone, cercando di forzare certe situazioni:
spazi aperti, uffici comuni, sale riunioni, ma anche
hotel office, postazioni di lavoro vuote ed attrezzate
per ricevere il personale che viene dall’esterno.
Abbiamo cercato di offrire spazi nuovi per stimolare
questo genere di interazione: chiamare gente da
fuori, dalle filiali al quartier generale per incontri
veramente costruttivi. Dall’altro lato abbiamo creato
ambienti molto naturali e flessibili che ci consentano
di affrontare i prossimi decenni, visto che il mondo
farmaceutico sta cambiando in maniera drammatica in
questi anni, con tranquillita. Progettare un hardware
fisso rischiava di essere molto pericoloso perché
questo puo essere reso obsoleto rapidamente: andare
verso la flessibilita e la modularita significa generare
una risposta preventiva in termini di facilita di riallo-
cazione ed utilizzo dello spazio. Abbiamo creato un
atrio trasparente, fulcro attorno al quale si sviluppano i
laboratori e gli uffici, che vuole essere il simbolo della
forza propulsiva del centro: I’incontro delle persone



e dei processi deve creare il valore aggiunto che ci
interessa. Collegato ¢’¢ sicuramente il concetto della
sostenibilita ecologica: sono state utilizzate tecnologie
costruttive che dovranno permettere di tenere sotto
controllo i costi di esercizio favorendo il benessere di
chi abitera il centro, limitandone i costi di gestione
futuri e I’impatto ambientale.

Alla finedel 2010 il Gruppo contava c.a. 3.500 persone,
di cui oltre 400 ricercatori: quanto é importante per
Chiesi l’attenzione al benessere delle risorse umane e
al comfort dei luoghi di lavoro, soprattutto nel campo
della ricerca, in cui si cerca di scongiurare con tutti i
mezzi la “fuga di cervelli”?

Abbiamo progetti comuni, a vario titolo ed a vario
livello, con diversi Atenei universitari sia in Italia che
all’estero: questo non lo facciamo da ieri ma da anni.
Sul trattenere i cervelli, che forse € un po’ al di la delle
nostre possibilita concrete, certamente cerchiamo di
attirarli. Vorremmo che questo centro ci aiutasse nel
fare questo. Speriamo sia effettivamente quel posto
di lavoro desiderabile che permetta di portare via, o
riportare, persone di talento che hanno voglia di fare.
Credo che il problema sia molto pragmatico: noi ci
mettiamo i mezzi, la volonta, 1’infrastruttura e 1’or-
ganizzazione in termini di processi e persone per fare
ricerca. La risorsa piu preziosa che le aziende hanno
sono le persone ed il modo di organizzarle tra di loro.
Se noi abbiamo delle buone menti e le sappiamo
organizzare bene, sia all’interno che verso I’esterno,
abbiamo tutte le possibilita di gestire al meglio queste
risorse.

Ai tre laboratori di ricerche di Parma, Parigi e
Rockville (USA) si e aggiunto nel 2008, ed ¢ ormai
pienamente operativo, quello di Chippenham UK
(indirizzato sulla ricerca tecnologica degli aerosol
pressurizzati) ed ora é in fase di costruzione il nuovo
centro di Parma: le architetture del Gruppo, che
siano uffici direzionali, centri ricerca o stabilimenti
produttivi seguono un fil rouge oppure sono scollegate
e piu riferite al contesto in cui si collocano?

Le architetture dei centri di ricerca sono piu scollegate
e riferite al contesto in cui operano perché costruite in
anni diversi e con logiche completamente differenti.
Il centro francese, sulla ricerca clinica, si trova in
uffici che semplicemente occupano un’appendice della
nostra filiale ubicata a Parigi: non richiede spazi per
i laboratori. I laboratori che abbiamo in Inghilterra
li abbiamo fatti in un posto dove c’erano le persone
che ci interessava avere con noi. Abbiamo avuto una
lunga collaborazione con 1’Universita di Bath, poi
diventata uno spin-off aziendale chiamato Vectura col
quale abbiamo dovuto interrompere la collaborazione
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perché divenuta nostra competitor nello sviluppo di
prodotti farmaceutici respiratori. Dunque sono state
riunite le persone capaci, che avevano lavorato con noi
in quindici anni, attorno ad una nuova una struttura di
laboratorio che consentisse loro di operare in un luogo
dove stavano bene, a Chippenham, vicino a Bath.
Abbiamo colto un’opportunita. Dal punto di vista del
layout degli interni, ci sono una decina di persone, i
concetti introdotti sono gli stessi: non esistono uffici
singoli, sono tutti spazi comuni con le sale riunioni
nelle quali fare dialogare le persone. I laboratori,
pur in una struttura piccola, sono stati realizzati
nella modalita aperta: percio ritorna il concetto open
applicato anche localmente nelle diverse realta.

Il Gruppo Chiesi conta 24 consociate a livello
mondiale ed ¢ presente in oltre 60 Paesi con i suoi
farmaci, con stabilimenti a Parma, Blois (Francia) e
Santana de Parnaiba (Brasile): qual é il ritorno di un
investimento in architettura? Puo essere principal-
mente un ritorno in termini di brand e dunque degli
asset intangibili? Funzionalita? Comfort del luogo di
lavoro e conseguente produttivita o affezione al posto
di lavoro?

E una domanda difficile: sicuramente abbiamo cercato
di privilegiare gli aspetti funzionali. Come in certe
abitazioni moderne le strutture sono nate dal software,
dall’interno, rispecchiando 1’attivita che viene svolta.
Il processo che ¢ stato adottato risponde alle domande:
che cosa ci vogliamo mettere dentro? Quante persone
ci vanno ad abitare? Che cosa fanno queste persone e
in quale percentuale? Come costruiamo uno spazio che
preveda tutto questo? E infine, come tutto questo si
manifesta all’esterno? Quali informazioni comunica?
Tale processo ¢ coerente con la nostra missione ed i
nostri valori: una sostenibilita che dentro di sé contiene
anche il concetto di solidita. I laboratori ben esprimono
questo punto di vista mentre 1’apertura derivante dall’u-
tilizzo del vetro, utilizzato nell’atrio, esprime il punto di
vista architettonico.

Tutto questo, sono d’accordo, ¢ allacciato al valore degli
intangibili che pero si puo leggere anche dal punto di
vista estetico.

Come ho detto in altre occasioni, il nuovo centro di ricerca
deve essere una grande occasione, scusa e strumento
per cambiare il modo di lavorare e di comportarsi delle
persone. Rispetto a come facciamo le cose oggi le
possiamo fare diversamente ¢ meglio domani, in questa
struttura. Spostare 1’attenzione sui valori, privilegiando
contenuti e risultati da un lato, ¢ la componente umana,
di interazione e contatto dall’altro, sono i nostri obiettivi.
I contenuti tecnologici sono presenti in tutta la struttura,
nel modo in cui ¢ stata progettata, realizzata e fornita di
attrezzature elettroniche e tecniche: contenuti che pero
devono essere al servizio dell’uvomo. m
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L’incontro con gli architetti Emilio Faroldi e Maria Pilar Vettori, i
soci fondatori di Emilio Faroldi Associati, ha lo scopo di proporre al

nostro lettore le complessita e
le dinamiche che si nascondono
dietro un’opera, complessa,
come il Centro Ricerche Chiesi

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

Il nuovo Centro Ricerche Chiesi ¢ un progetto di valenza
internazionale, sicuramente strategico, che pone il sistema
industriale italiano all’avanguardia nella ricerca scientifica.
Come tutte le grandi innovazioni diventa fondamenta-
le anche il contenitore che le racchiude il quale, oltre ad
accogliere in modo idoneo le risorse umane, deve esprimere
verso I’esterno una molteplicita di messaggi. L’intervista/
racconto apre una finestra, trasversale sulle competenze che
I’Ttalia pud vantare nel settore delle costruzioni: dall’ur-
banizzazione alla progettazione per arrivare alla consegna
dell’opera. Si tratta di vere e proprie maestrie che hanno
raggiunto la massima espressione nella cura minuziosa di
ogni dettaglio: nulla ¢ stato lasciato al caso.

11 tutto in tempi brevissimi, aspetto questo che fa riflettere
su come la forte volonta del committente, unita alle
capacitd e competenze organizzative del team di progetto,
possono consentire anche all’Italia la realizzazione di opere
strategiche e innovative, pensate per 1’'uomo, senza sprechi
di risorse e in tempi razionali.

Inoltre, anche I’intervento di una molteplicita di attori
pubblici evidenzia che una corretta governance congiunta
e il dialogo fattivo tra pubblico e privato, all’insegna della
costruttivita, pud portare ad un beneficio generale per tutta
la societa.

Nel cuore del centro storico di Parma lo studio di archi-
tettura Emilio Faroldi Associati rappresenta un’organiz-
zazione moderna, in grado di operare ovunque, con tratti
che ricordano una bottega artigianale, nell ’accezione piu
positiva del termine, e che uniscono eccellenti professionisti
in un ambiente di lavoro ancora umano e sostenibile. Come
siete organizzati e di cosa vi occupate?

Lo studio nasce nel 1989 e nel 2000 si configura in forma
piu solida e strutturata con la denominazione EFA_ Emilio

Faroldi Associati. Formato da due soci, Emilio Faroldi e
Maria Pilar Vettori, vi collaborano sette architetti. Da cinque
anni alla sede di Parma si ¢ affiancata la sede di Milano.
Questo ¢ quello che siamo oggi. Ci occupiamo prevalente-
mente di progettazione architettonica e tecnologica anche
se in alcuni casi, come ad esempio per il Centro Ricerche
Chiesi, il nostro operato si ¢ mosso sin dalle fasi pianificato-
rie alla scala urbanistica.

Com’é cambiato il processo di pianificazione rispetto al
passato?

Negli anni Ottanta e Novanta la pianificazione, pur nelle de-
clinazioni del disegno urbano, mostrava caratteri di rigidita
e non adeguatezza nell’adattarsi ad una realta in continua
trasformazione. Oggi logiche di governance della citta e del
territorio piu dinamiche, aperte e dialogiche, permettono
un equilibrato confronto e rapporto tra pubblico e privato,
garantendo una maggiore corrispondenza tra quadro
esigenziale e proposte progettuali.

EFA realizza opere in tutto il mondo. Molte aziende
riproducono immagine e identita anche all estero: dove
avete operato negli anni?

Abbiamo avuto tale opportunitd grazie ad un mestiere,
quello dell’architetto, che se da un lato prevede un necessario
legame con il territorio di appartenenza, dall’altro ammette
e stimola relazioni con ambiti lontani, in una visione in-
ternazionale della professione: negli ultimi due decenni i
processi di informatizzazione e digitalizzazione, affiancati
da una sempre piu agevole capacita di spostamento delle
persone e di trasferimento delle informazioni, hanno
favorito opportunita lavorative prima impensabili per uno
studio di piccole dimensioni. A metd degli anni Novanta,
abbiamo iniziato a lavorare in Brasile, altri paesi del Sud
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America e Stati Uniti. Lo studio ¢ attrezzato per operare oltre
confine: grazie anche alla presenza di stagisti provenienti
da importanti Universitd europee, spesso riusciamo a
partecipare a concorsi ¢ kermesse di architettura interna-
zionali, aumentando I’esperienza sul campo di tutti gli
architetti che lavorano in studio. Risiediamo in provincia,
ma manteniamo una certa vivacitd internazionale: hanno
collaborato con noi giovani brasiliani, tedeschi, svizzeri e
molti altri. Alcuni di loro sono ospitati direttamente da noi,
attraverso un modello organizzativo che prevede anche la
condivisione dei momenti ludici della giornata: pranziamo
tutti insieme, ¢ alcuni risiedono in uno spazio di foresteria
dello studio che ¢ attrezzata per 1’ospitalita.

Quanti architetti hanno lavorato sul progetto Chiesi o com’é
cambiato il team fino alla consegna del Centro Ricerche?
Non c¢’¢ persona dello studio che non abbia avuto un ruolo
in un progetto cosi articolato e complesso. Due architetti
capi progetto, gli architetti Francesca Pesci e Laura Piazza,
hanno seguito in prima persona le fasi del progetto archi-
tettonico lungo tutto il percorso progettuale: ad essi si sono
aggiunti nelle diverse fasi cinque architetti della societa
Jacobs di Philadelphia (Ieader mondiale per la costruzione
nel settore farmaceutico), per la pianificazione del Basic, ¢
tutti gli altri colleghi di EFA per lo sviluppo architettonico,
e cantieristico di controllo della progettazione esecutiva.
L’impostazione del Basic, corrispondente al progetto
preliminare, ha costituito un momento fondamentale e
delicato, che ha implicato un approfondito un attento lavoro
di analisi e di raccolta dati: conseguentemente, gli studi di
ordine architettonico e tecnologico hanno fedelmente inter-
pretato le esigenze del Committente, cercando di tradurre
logiche organizzative e filosofia aziendale.

Qual ¢ la filosofia progettuale che contraddistingue il nuovo
Centro Ricerche Chiesi? Quali sono i concetti fondamentali
del progetto e come si sono sviluppati?

Alla luce delle profonde modificazioni che coinvolgono i
modi e i luoghi del lavoro e della ricerca, legate al passaggio
dalla produzione di massa alla produzione snella, alla
diffusione delle nuove tecnologie, alla flessibilita del lavoro
e alla sempre maggiore fluidificazione della societa e dei
mercati, ’architettura aziendale ha assunto un ruolo deter-
minante e strategico nella configurazione delle citta e nella
trasformazione del territorio.

Il nuovo Centro Ricerche Chiesi si colloca in tale logica:
un intervento che trova i propri presupposti all’interno dei
processi di ampliamento strutturale, razionalizzazione or-
ganizzativa e innovazione tecnica che inducono la ricerca
progettuale verso 1’offerta di nuove prestazioni e servizi, in
equilibrio tra la rapidita delle modificazioni e le esigenze di
lunga durata.

La posizione del sito, di elevata valenza strategica data
la prossimita con le principali infrastrutture (aeroporto,
autostrada, linea ferroviaria alta velocita), ha reso necessario
un pensiero sul carattere architettonico e urbanistico di
un’importante area di accesso alla citta di Parma, quale
elemento significativo del paesaggio urbano e della sua
capacita di competere a livello territoriale. Il progetto mira

pertanto ad instaurare un dialogo con un paesaggio dal forte
segno infrastrutturale attraverso un impianto dal carattere
“urbano” che vede il proprio modello di riferimento nel
concetto di “cittadella aziendale” articolata in spazi aperti
ed elementi costruiti di differente carattere funzionale e
morfologico.

Come si articola 'opera dal punto di vista funzionale e
morfologico?

Il concetto di integrazione funzionale introdotto dal
superamento della logica fordista si traduce in un impianto
planimetrico fondato sui concetti compositivi di aggrega-
zione e connessione e, contemporaneamente, di rotazione
o traslazione, mirate ad una differenziazione per aree nella
disposizione degli spazi e dei collegamenti tra essi.
L’articolazione funzionale degli edifici si traduce oltre che
nella caratterizzazione formale e linguistica, in un’offerta
di spazi integrati, interattivi ¢ onnicomprensivi di servizi e
qualita dell’ambiente e nell’integrazione al paesaggio ¢ al
sistema del verde al fine di garantire un elevato grado di
comfort e di qualita degli spazi per il lavoro.

Fulcro dell’insediamento ¢ I’edificio destinato ai laboratori
di ricerca e agli uffici, attorno al quale si articolano i corpi e
gli spazi ad esso strumentali dal punto di vista tecnologico
(centrale utilities e impianti), funzionale (magazzino e
depositi) e organizzativo (guardiania, parcheggi e strutture
accessorie).

L’edificio principale, di grandi proporzioni, rimanda, con la
sua massa, all’istituzione che custodisce. La forma plani-
metrica nasce da un processo di ottimizzazione degli spazi
del lavoro e di personalizzazione e riconoscibilita delle
differenti funzioni senza rinunciare alla loro integrazione:
tre ali (due destinate ai laboratori e una agli uffici) connesse
da un elemento baricentrico (1’atrio) destinato a costituire
I’elemento di interrelazione verticale come orizzontale
nonché spazio di relazione attraverso la presenza di servizi
e aree destinate alla socialita (sale riunioni, sala conferenze,
spazi di sosta e di rappresentanza) condizioni di lavoro
all’insegna della molteplicita, creativita, spirito di squadra,
comunicazione e motivazione.

L’era dell’informazione e dell’accesso ha sostituito alla
compartimentazione delle attivitd umane una “mentalita
collettiva”, che genera esigenze di integrazione, multifun-
zionalita, e relazioni sociali. La ricerca di qualita si fonda
sulla non omologazione degli spazi, dei livelli e della logica
di circolazione, nel tentativo di ricavare all’interno della
grande dimensione ambienti alla scala umana: piani con
configurazioni diverse, spazi comuni differenziati, strade e
piazze interne, zone tematiche.

L’impianto planimetrico dell’intero organismo edilizio ¢
fondato sull’individuazione di appropriati moduli funzionali
rispetto ai requisiti spaziali e dimensionali dell’attivita di
lavoro e di ricerca che determinano le differenti profondita
dei corpi di fabbrica, definiscono i passi della struttura
portante e ritmano i sistemi di facciata.

Che immagine avete pensato di fornire ad un centro
destinato alla Ricerca?
Il progetto, contrariamente alle recenti mode dai transiti



veloci, che fanno della rottura degli schemi geometrici la
propria cifra espressiva, si appella alla forza dell’elemen-
to ordinatore e razionale esaltato dalla grande dimensione
attraverso le texture ritmate dalla rigida maglia strutturale o
dalla modularita della componentistica di facciata.

Di qui una differenziazione anche materica dei volumi: alla
leggera trasparenza dell’elemento centrale si contrappon-
gono il linguaggio massivo e solido dei due corpi destinati
ai laboratori, ¢ il corpo degli uffici, piu snello ¢ mutevole
grazie ad un sistema di facciata che vuole ottimizzare
I’apporto della luce naturale all’interno delle postazioni di
lavoro.

Le proprieta materiche e cromatiche degli elementi che
compongono la facciata caratterizzano un involucro che non
prescinde dall’articolazione delle attivita interne, trovando
nelle regole geometriche elementari, nella composizione
per parti e per moduli, e nella differenziazione tecnologica
la propria cifra espressiva.

In tale logica I’involucro diventa occasione di studio e pro-
gettazione specializzata, racchiudendo al proprio interno
una stratificazione di diverse funzioni: tecnico-strutturali
proprie, di controllo del comfort interno, di immagine.

Avete seguito particolari logiche legate al concetto di soste-
nibilita ambientale?

Il progetto del nuovo Centro Ricerche, in linea con le
istanze dell’architettura contemporanea, si confronta
con la questione delle risorse energetiche attraverso una
ricerca sempre piu orientata verso 1’utilizzo di tecnologie
che riducano i consumi ¢ rendano le strutture produttive
il piu possibile energeticamente indipendenti. Attraverso
molteplici  soluzioni, dall’orientamento dei corpi di
fabbrica, alla regolazione della luce diurna e dell’irraggia-
mento solare, alla scelta di materiali a bassa manutenzio-
ne fino alla strategia impiantistica, il progetto persegue il
duplice obiettivo di ottimizzare gli scambi termici attraverso
componenti ¢ materiali di rivestimento dell’involucro
altamente prestanti, ¢ di generare autonomamente energia
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con sistemi passivi per adempiere, almeno in parte, al
fabbisogno dell’edificio. Una sostenibilita non interpretata
come slogan bensi una progettazione mirata all’applicazio-
ne di sistemi ¢ materiali di avanzata tecnologia, allo sfrut-
tamento di tecniche e materiali sostenibili, all’ottimizzazio-
ne delle superfici e dei volumi per limitare le dispersioni
termiche, all’uso di una trasparenza consapevole.

Quali sono i principali luoghi di aggregazione e socializza-
zione che sono stati realizzati?

Gli spazi esterni sono stati realizzati per la vivibilita:
abbiamo creato uno spazio antistante 1’edificio che ¢,
secondo noi, uno spazio urbano ¢ non un asettico luogo
di passaggio. La piazza davanti al Centro, collegata all’e-
dificio da una fontana e attrezzata con sedute e verde per
I’ombreggiamento, in certi periodi dell’anno, permettera
ai dipendenti di sostare, per le pause di lavoro, sentendosi
inseriti in una tipica piazza italiana. E stato poi spontaneo
portare questo concetto anche all’interno, nell’atrio, un
nodo dal quale si disarticolano tutte le ramificazioni per
raggiungere i luoghi di lavoro; ma, oltre ad essere il filtro
di accettazione per gli utenti esterni e per il controllo delle
risorse umane, ¢ soprattutto una seconda piazza interna, un
luogo di aggregazione che facilita il senso di appartenenza
¢ le relazioni.

Per concludere, quali i principali aspetti identitari di questo
intervento?

Come ogni opera di architettura di elevata complessita, il
nuovo Centro Chiesi ¢ il risultato di una relazione sistemica
di contributi collettivi convergenti, dalle prime fasi
progettuali al completamento dell’esecuzione: un’azione
integrata tra competenze differenti che conduce alla com-
binazione di progettualita architettoniche e soluzioni d’in-
gegneria deliberatamente non spettacolari puntando alla
misura, alla durevolezza e alla reale sostenibilita di un ar-
chitettura che aspira ad essere contributo al valore urbano
di un luogo ed espressione dei valori etici di un’azienda. m




Innovazioni tecnologiche e sostenibilita

“Sei un‘azienda che realizza brevetti e prodotti basati
sull'innovazione tecnologica, rispettando I'ambiente e 'uomo?”

“Vuoi farli conoscere al mercato?”

News g@?ova: (@i/g’:ova:

spazio gratuito per lI'inserimento di news redazionale a pagamento
aziendali (porzione di pagina) (pagina intera)

Il progetto culminera nel riconoscimento annuale della

AZIENDA gf&f@ﬂova 2012

all'azienda che presentera la miglior innovazione tecnologica con un forte impatto sulla sostenibilita.
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ERP - ENTERPRISE
RESOURCES PLANNING

Semplificazione ed integrazione in azienda: come [’insieme delle
tecniche e dei programmi che vengono implementati per gestire,

informaticamente ed organizzativamente,

supportare tutta la struttura

|

-

Giovanni Basile
Ingegnere elettronico,
Consulente Apco Gestione
Sistemi Produttivi

Le PMTI italiane subiscono una richiesta ogni giorno
piu aggressiva di riduzione dei prezzi di vendita
che ha come unico risultato una forte pressione sui
costi: le idee in quest’ambito cominciano ad essere
sempre meno.

Abbiamo acquistato le materie prime in Asia (gestendo
importanti costi della non qualita), ridotto al minimo
i costi di struttura, in qualche caso abbiamo deloca-
lizzato alla ricerca di manodopera a basso costo ed
ancora, tutto questo, non sembra bastare. La ricerca ¢
sempre piu rivolta alla razionalizzazione, all’ottimiz-
zazione ed al miglioramento di efficacia ed efficienza
delle nostre aziende.

La vera sfida del mercato risiede oggi nella gestione
della complessita che richiede la massima con-
centrazione per ottenere disponibilita tempestiva
dei materiali e riduzione dei costi, nonostante la
lontananza delle fonti di approvvigionamento piu
economiche.

In questo scenario la possibilita di trovare dei

un’azienda possono

sistemi di gestione semplificanti ed un supporto
alla formazione ed alla cultura in azienda che parta
dall’ingresso dell’ordine del cliente, attraversi
tutti i reparti e termini con la spedizione, o meglio
ancora con I’arrivo a destinazione della merce, €
un argomento che ogni realta industriale dovrebbe
analizzare al suo interno alla ricerca di possibili
errori, ritardi, costi o disservizi al cliente.
Massimizzare il servizio offerto ai clienti, gestire i
processi con il minimo costo e garantire la massima
rivalutazione del capitale investito sono gli obiettivi
che obbligano ogni impresa ad un percorso di razio-
nalizzazione che parte da una domanda non casuale,
ma condivisa sulla base di un progetto fornitore-
cliente, in grado di permettere ai primi la riduzione
dei costi ed ai secondi un acquisto ottimale.
Sorvolando sulle moderne tecniche di acquisizio-
ne ordini e di rapporto con il cliente, lasciando la
materia a chi ha maggiore esperienza e preparazio-
ne, cio che si vorrebbe approfondire ¢ lo sviluppo
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di sistemi software in grado di supportare ogni
azienda; sistemi che consentano il radicamento, a
tutti i livelli, dell’importanza economica della catena
che segue il conseguimento dell’ordine o meglio che
lo predispone e lo struttura ancor prima che 1’ordine
esca dal fax, dalla mail o direttamente dal sito web.
La pianificazione delle risorse aziendali (ERP -
Enterprise Resources Planning) rappresenta oggi
I’insieme delle tecniche e dei programmi che vengono
implementati per permettere di gestire informaticamen-
te ed organizzativamente un’azienda.

Sono sistemi solo apparentemente complessi e di
difficile applicazione, che nella realta richiedono

Previsioni di
vendita

Distinta base e
lead time

Cicli di
produzione

il superamento delle resistenze verso una gestione
“diversa”. Essi necessitano di un approfondimen-
to di concetti basilari in azienda, 1’evoluzione delle
vecchie tecniche di gestione degli approvvigionamenti
e della produzione: in pratica il passaggio verso sistemi
gestionali in grado di mantenere le aziende al passo con
la richiesta.

I sistemi ERP nascono come naturale sviluppo dei
sistemi MRP (Materials Requirements Planning) che
negli anni *70 e *80 sono stati utilizzati per riorganiz-
zare molte aziende italiane, puntando al modello just in
time giapponese. Azzerare i magazzini, disporre della
merce solo al momento giusto e produrre un attimo

Ordini clienti

Situazione
scorte
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prima della spedizione era diventato il sogno di ogni
azienda italiana, dalla piu piccola alla piu grande.

Cio che mancava (e manca spesso ancora oggi) era la
cultura dei processi aziendali e del controllo dei costi,
naturale completamento alle domande di quando e
quanto produrre. Acquisendo come punto di partenza il
sistema MRP, si € cercato di superarne i limiti introdu-
cendo quanto ruota intorno ad esso.

Lo schema proposto dal professor Levy semplifica
quanto possibile la formulazione di un sistema ERP.
Nello schema si raccoglie tutto il flusso ordine/consegna
presente in azienda: i concetti contenuti vengono
considerati spesso come fin troppo scontati mentre, in
realta, il processo di ottimizzazione ¢ completamente
all’interno di esso e la gestione della complessita, o
meglio la riduzione di essa, rappresenta e rappresentera
sempre piu il passaggio verso la riduzione dei costi.

Un esempio? L’acquisto delle materie prime ha

La possibilita di inserire un sistema
nuovo nelle piccole o medie aziende
italiane deve necessariamente
passare attraverso personalizzazioni
del sistema e non fuori dal sistema,
per dare continuita, pur nel
cambiamento, all ’operativita delle
persone interessate

normalmente tempi molto lunghi che si aggravano se il
materiale arriva dall’Asia; oltre a questo ¢ indispensa-
bile operare pianificazioni che garantiscano la disponi-
bilita delle stesse.

In contrapposizione a cio 1 clienti chiedono una
spedizione immediata o, nel migliore dei casi, due
settimane di consegna pena 1’annullamento dell’ordine,
ma sempre piul spesso senza pianificazione: piu i clienti
sono di grandi dimensioni e meno programmano il loro
ed il nostro lavoro. Per aggravare tutto questo, si cerca
(comprensibilmente) di fornire tutti, grandi e piccoli,
diversificando I’attivita che diventa estremamente
complessa.

In questo panorama il vantaggio competitivo ideale che
possiamo dare all’azienda ¢ quello di ridurre la forbice
tra i clienti ed i fornitori, arrivando ad una integrazione
che pongal’azienda quale elemento centrale del business
e che la leghi, in partnership, con gli uni e con gli altri.
La crescita culturale all’interno di ogni reparto/azienda
su argomenti quali livello delle scorte, lotti economici
e pianificazione delle risorse, rappresenta il mastice
ideale per legare acquisti, produzione ¢ commerciale e
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superare definitivamente la tendenza a rivolgersi verso
finalita diverse o a produrre contrasti interni.

Nella gran parte delle aziende italiane, infatti,
osserviamo un fenomeno di stratificazione che in
qualche modo divide e non integra i vari reparti.
L’integrazione ¢ proprio uno dei concetti basilari dei
sistemi ERP, in quanto coinvolge ’intera azienda at-
traversandola, trasversalmente, ¢ superando 1’abilita,
tipicamente italiana, di una individuale ottimizzazione
del proprio lavoro a dispetto dell’intera struttura.
Potremmo identificare le due parole chiave proprio
nella complessita e nell’integrazione e cercare una
valida soluzione nei sistemi ERP, attraverso i quali ¢
possibile non solo gestire, ma soprattutto integrare
i principali processi di una azienda, come un sistema
nervoso che porta nelle varie parti del corpo informa-
zioni, compiti e soprattutto riconsegna un feedback in
grado di permettere il controllo di tutto il meccanismo.

Esistono sistemi ERP sul mercato di grande qualita
ma che si adattano con difficolta alla realta delle PMI
italiane, sia per i costi che per la complessita o rigidita
degli stessi.

La possibilita di inserire un sistema nuovo nelle piccole
o medie aziende italiane deve necessariamente passare
attraverso personalizzazioni del sistema e non fuori dal
sistema, per dare continuita, pur nel cambiamento, all’o-
perativita delle persone interessate. Questo consente
da un lato una maggiore accettazione da parte di tutti
della novita ma, anche I’eliminazione del rischio del
“blocco” dell’attivita che ogni imprenditore si pone nel
momento del cambiamento di una parte tanto strategica
dell’azienda.

Il successo dell’introduzione di un sistema ERP sta
nella capacita decisionale di chi si assume la respon-
sabilita del cambiamento, della convinzione di chi
dovra veicolarlo all’interno della realta aziendale,
ma soprattutto nella possibilita di collocare gli utiliz-
zatori nelle migliori condizioni possibili, grazie alla
formazione ed alla scelta di un sistema che non si ponga
come un muro irto di ostacoli.

Siamo partiti dalla necessita di semplificare ed abbiamo
identificato nell’integrazione dell’azienda, al suo
interno e verso l’esterno, I’elemento indispensabile.
Decisione, coinvolgimento ma soprattutto formazione
saranno allora le nostre armi strategiche per arrivare
all’obiettivo.

Se presente e futuro sono nel web, la gestione della
nostra azienda sara sempre piu delocalizzata ed affidata
ai sistemi gestionali integrati che ci permetteranno di
“essere” in azienda in ogni momento, controllandone
costantemente gli sviluppi, magari stando dall’altra
parte del mondo, grazie ad un portatile o piu semplice-
mente ad un’App del nostro telefonino. m
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I PAC, PIANI DI ACCUMULO
DI CAPITALE: INVESTIRE CON
METODO IN TEMPI DI CRISI

DEI MERCATI

Ogni investimento deve essere effettuato con metodo e razionalita
avendo ben chiaro obiettivo ed orizzonte temporale: una soluzione
alternativa ed intelligente e rappresentata dai PAC

Marco Gambin
Esperto di Mercati Finanziari

Le cause che hanno recentemente condiziona-
to le Borse di tutto il mondo, facendole tornare
sui livelli di due anni fa, occupano giornalmente lo
spazio che i media dedicano alle notizie economiche e
finanziarie. I timori di una nuova recessione globale,
il pericolo di una possibile crisi di liquidita che mini
alla base la solidita del sistema finanziario europeo, il
declassamento del debito americano da parte di S&P,
la cronica incapacita della classe politica del vecchio
continente nel prendere le necessarie decisioni per
frenare la deriva dei debiti pubblici disorientano ed
allarmano anche i piccoli investitori nelle scelte
quotidiane e nella gestione dei propri risparmi: cosa
fare allora?

Premesso che ogni investimento deve essere
effettuato con metodo e razionalita avendo ben
chiaro obiettivo ed orizzonte temporale, una
soluzione alternativa ed intelligente ¢ rappresentata
dai cosiddetti PAC (piani di accumulo di capitale)
che consentono al risparmiatore di entrare in un
mercato gradualmente, non preoccupandosi del
momento dell’ingresso in Borsa, di mediare i prezzi
superando le paure provocate dagli alti e bassi delle
quotazioni, gestendo piu facilmente 1’emotivita

che ¢ sempre cattiva consigliera quando si parla di
investimenti.

E quindi in momenti di incertezza e volatilita, come
quelli che stiamo vivendo negli ultimi mesi, che i piani
di accumulo rappresentano la perfetta metodologia
per investire il risparmio e pianificare una gestione
mensile del reddito disponibile.

I PAC pertanto, permettono 1’acquisto di quote di
un fondo comune tramite versamenti periodici,
consentono un approccio graduale all’investimento e
smussano in modo significativo i picchi di mercato,
diminuendo la volatilita, soprattutto delle asset class
(classi di investimenti finanziari distinte in base a ca-
ratteristiche peculiari) piu aggressive.

I Piani consentono di impiegare piccole somme, sono
adatti a tutti coloro che hanno un orizzonte temporale
di investimento di medio-lungo periodo, generando
una forma di risparmio mensile; sono particolarmente
interessanti quando 1’investimento viene effettuato su
una asset class con elevata volatilita.

La mediazione dei prezzi di acquisto nel tempo
risulta vincente rispetto all’investimento in un’unica
soluzione (PIC o Piani di investimento di capitale).
Solitamente i PAC prevedono un piano di accumulo su
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almeno 3 anni, che per alcuni fondi presenti sul mercato
parte con una quota mensile anche di soli 50,00€. In
caso di imprevisti, il risparmiatore ¢ libero di ritirare
tutto o parte dell’ammontare versato o, in alternativa
di sospendere i versamenti
cosi da continuare a fare
fruttare il patrimonio fino ad
allora accumulato, o in futuro
procedere alla riattivazione.
Ma quali sono i vantaggi, e
soprattutto gli svantaggi, di
tale strumento?

Spesso si associano i PAC
esclusivamente  all’investi-
mento azionario anche se in
realtd sono uno strumento
utile per chi preferisce investire sui bond (obbligazio-
ni): sono un investimento di lungo periodo, decennale
o ventennale, che come abbiamo detto in precedenza
consente di smussare la volatilita dei primi anni di inve-
stimento tramite una bassa incidenza, in valore assoluto,
sull’arco totale del decennio o ventennio.

L’aspetto negativo ¢ che il rischio non viene annullato
anche se si hanno avuti buoni rendimenti per i primi 19
anni con un crollo dei mercati negli ultimi 12 mesi: se
il mercato crolla del 30%, in caso di disinvestimento o
scadenza, si incassa interamente la perdita.

In realta il PAC non andrebbe mai chiuso, a meno che non

E in momenti di incertezza e
volatilita, come quelli che stiamo
vivendo negli ultimi mesi, che i piani
di accumulo rappresentano la perfetta
metodologia per investire il risparmio
e pianificare una gestione mensile del
reddito disponibile

©iStockphoto.com/mevans

sia considerato a fini previdenziali come una pensione,
essendo uno strumento di gestione del risparmio sempre
aperto, cui attingere in caso di necessita.

Particolare attenzione in sede di sottoscrizione del piano
va posta ai costi: i versamenti
periodici di piccola entita,
sui quali si pagano delle
commissioni, possono essere
molto costosi. Ci sono spese
fisse da pagare che possono
incidere in modo pesante se
il versamento ¢ di piccolo
importo oppure, all’atto del
conferimento, ci sono societa
di investimento che chiedono
fino a dodici versamenti (o
quattro se trimestrali) anticipati. La scelta va indirizzata
verso quei piani che non prevedono anticipi oppure solo
poche rate.

Per concludere i PAC rappresentano uno strumento
di gestione del risparmio elastico, con possibilita di
liquidita immediata, diversificazione del patrimonio e dei
versamenti, contenimento della volatilita tramite costanti
afflussi di denaro a prezzi di mercato differenti. Queste
caratteristiche che rendono i PAC unici, senza la preoc-
cupazione del valutare il momento giusto di entrata in
Borsa e senza le ansie dovute dagli alti e bassi, continui,
delle quotazioni. m
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LE POLIZZE ASSICURATIVE E
LA SUCCESSIONE MORTIS
CAUSA: OPPORTUNITA

E RISCHI

La stipula delle polizze vita non corrisponde ad una pianificazione
successoria del patrimonio: al momento dell apertura della
successione questi prodotti, se non conosciuti a fondo e affiancati
con valutazione preventiva complessiva dello scenario successorio,

potrebbero mettere in discussione il progetto dell’assicurato

Elisa Venturini
Dottore Commercialista
e Revisore Legale Contabile

lcune proposte commerciali nel mondo delle
polizze assicurative ramo vita possono trarre in
inganno i contraenti in riferimento alla loro effettiva
volonta di indicare specifici beneficiari.
A chi non € mai capitato almeno una volta nei rapporti
con il sistema bancario o con il “mondo” assicurativo
di essere oggetto di proposte finalizzate alla stipula
di una polizza assicurativa del ramo vita? E chi in
tali situazioni ¢ stato messo dall’interlocutore nelle
condizioni di sviscerare tutte le complesse implicazioni
inerenti la stipula di tali contratti e delle ripercussioni in
sede di successione?
Tutti pero abbiamo piu volte sentito sottolineare e pub-
blicizzare che le polizze di assicurazione vita “non
cadono in successione ereditaria” e “possono servire a
privilegiare una persona specifica”.
Vediamo se e in che modo tali affermazioni corrispon-
dano al vero.
Le polizze assicurative del ramo vita sono contratti
che prevedono I’assicurazione di un evento della vita
propria o di quella di un terzo a fronte del pagamento
di un premio da parte del contraente (coincidente
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solitamente con I’assicurato), che si concludono con il
pagamento da parte dell’assicuratore di un capitale o di
una rendita a un beneficiario (designato nel contratto o
con successiva dichiarazione scritta comunicata all’as-
sicurato, anche se determinato genericamente o per
testamento) nel momento di avveramento dell’evento
assicurato.
Le assicurazioni del ramo vita possono essere di varie
tipologie ma i contratti principali sono riassumibili in:
* assicurazione caso morte che garantisce la
copertura di un rischio;
*  assicurazione caso vita che consiste in una forma
di risparmio;
da cui poi discendono molteplici assicurazioni miste.
Le polizze assicurative sulla vita caso morte (a vita
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intera o temporanee) prevedono come oggetto del contratto
il pagamento a un determinato (o determinabile) beneficia-
rio (o pluralita di essi) di una somma di denaro (capitale) o
di una rendita in caso di morte dell’assicurato, coincidente
solitamente con il soggetto contraente la polizza.
Diversamente le polizze assicurative caso vita prevedono
il pagamento di una somma di denaro o la corresponsio-
ne di una rendita fino a quando ’assicurato resti in vita;
a queste si affiancano le polizze miste che prevedono il
pagamento di una somma di denaro o di una rendita al
beneficiario a una data prestabilita che puo coincidere con
la morte dell’assicurato se precedente.

Certo ¢ che la stipula di tali contratti non puo esulare
dall’approfondimento delle regole della successione
ereditaria da parte dell’assicurato/contraente indipenden-
temente dal fatto che esso abbia redatto o no il testamento.
La mancata valutazione della consistenza patrimonia-
le, della situazione personale giuridica e familiare (non
da ultimo del regime matrimoniale di separazione o
comunione dei beni), degli atti di donazione e degli atti
in senso ampio di disposizione del patrimonio effettuati
in vita dal contraente/assicurato, potrebbero mettere in
discussione la pianificazione successoria dallo stesso
delineata o meglio auspicata, mettendo a serio rischio
proprio la tutela economica di quegli affetti che avrebbe
voluto proteggere. Da qui la necessita di fare chiarezza
sul significato di “esclusione delle polizze dall’asse
ereditario”.

Vero ¢ che le polizze vita non sono ricomprese nell’asse
ereditario; questo ¢ quanto si desume dal contenuto
dell’art. 1920 ultimo comma del c.c., in quanto giuridi-
camente il diritto che nasce a favore del beneficiario ¢ un
diritto stipulato durante la vita dell’assicurato (inter vivos)
il quale richiede alla compagnia unilateralmente, tramite il
contratto, di effettuare una prestazione al verificarsi di un
evento, coincidente solitamente con la morte dell’assicu-
rato stesso, a favore di un soggetto beneficiario.

Pertanto il beneficiario acquisisce, durante la vita dell’as-
sicurato, un diritto proprio, personale, che si differenzia
da qualsiasi diritto a ricevere somme di denaro quale
legato (nominato da testamento) o erede (legittimo o
testamentario).

Da tale inquadramento giuridico discende che la somma
di denaro ricevuta dal beneficiario non debba essere
inserita tra i beni della successione e quindi non si integri
con il patrimonio dell’assicurato al momento della sua
morte; tuttavia 1’indicazione da parte dell’assicurato degli
“eredi legittimi” quali beneficiari di una polizza ramo vita
puod comunque creare sorprese in sede di apertura della
successione. Infatti con tale dicitura, essendo i beneficiari
plurimi, la compagnia assicurativa liquida la somma in
parti uguali, nonostante gli eredi non abbiano lo stesso
grado di parentela con I’assicurato, di fatto scavalcando le
regole della successione necessaria.

Facciamo I’esempio di una madre vedova che ha due figli
di cui uno pre-morto, il quale ha avuto a sua volta quattro
figli viventi, che stipula una polizza ramo vita indicando
beneficiari gli “eredi legittimi”. Alla morte della madre,
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senza che essa abbia redatto testamento, la quota capitale
verra liquidata in cinque parti uguali, nonostante la
volonta vera della madre fosse quella di lasciare meta del
patrimonio in parti uguali ai suoi unici due figli (seppur
uno pre-morto). Nel caso in cui tale somma fosse “caduta
in successione” (ad esempio in quanto giacente su un
c/c bancario intestato unicamente alla madre) sarebbe
confluita di diritto meta al figlio vivente e meta in parti
uguali ai quattro nipoti, in ottemperanza alle regole della
successione legittima o intestata.

Nonostante le polizze assicurative non rientrino nell’asse
ereditario, devono comunque rispettare le quote di
legittima previste dal nostro ordinamento che riserva a
favore di determinati soggetti legittimari il diritto a una
quota minima prestabilita (quota legittima) e mi riferisco in
particolare ai figli legittimi o naturali, ai loro discendenti,
al coniuge e nel caso non vi siano discendenti (figli o
nipoti in caso di premorienza dei figli) agli ascendenti del
defunto, corrispondenti agli antenati in linea retta quali i
genitori, i nonni o0 avi.

Questo aspetto diviene importante se utilizziamo le polizze
per tutelare soggetti che vengono esclusi dalla successione
legittima. Facciamo il caso di una persona coniugata che
¢ in fase di separazione legale (che puo trascinarsi oltre
i tre anni necessari di legge), convivente con una nuova
compagna che nomina quale beneficiaria di una polizza.
In caso di morte dell’assicurato (de cuius) nonostante la
somma capitale liquidata alla nuova compagna dall’assi-
curazione non cada in successione, le somme pagate dal
de cuius quali premi periodici verranno conteggiati al
fine di appurare la mancata lesione delle quote degli eredi
legittimi (in questo caso ancora la moglie in separazione).
Inoltre se fossimo in presenza anche di un testamento dove
il testatore (assicurato/contraente) abbia disposto per la
quota libera, la situazione si complicherebbe e potremmo
vedere per assurdo diminuita (tramite 1’azione di riduzione
avanzata dagli eredi legittimi) la quota della compagna e
quindi proprio del soggetto che il de cuius voleva tutelare.
Purtroppo spesso la stipula di queste polizze non
corrisponde a una pianificazione successoria del
patrimonio, pertanto al momento dell’apertura della
successione questi prodotti, se non conosciuti a fondo e
affiancati a una valutazione preventiva complessiva dello
scenario successorio, potrebbero mettere in discussione
il progetto dell’assicurato (de cuius) ponendo a rischio
proprio i1 soggetti che questi avrebbe voluto economi-
camente tutelare o agevolare tramite la stipula di tali
contratti.

Non addentrandoci nello specifico in questa sede riguardo
al quantum minimo delle quote di legittima e delle quote
disponibili - manon mancheremo diriprendere 1I’argomento
quando tratteremo del testamento - poiché i nostri cari non
sempre coincidono unicamente con soggetti aventi con noi
un rapporto di parentela, ¢ necessario che la tutela degli
affetti coincida con un puntuale approfondimento delle
problematiche successorie e dei diritti dei parenti stretti.
Solo con questa piena consapevolezza, saremo certi di
aver tutelato chi amiamo. m
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LA CONSULENZA DI
MANAGEMENT AL SERVIZIO
DELLE IMPRESE

Perchéleimpreseitalianericorrono alla consulenza solo nei momenti
di crisi? Di quali consulenti ci si puo fidare e quali competenze
dovrebbero avere? Marco Beltrami ci racconta il mondo della
consulenza di management attraverso un’analisi comparativa col

mercato europeo
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Marco Beltrami

Presidente APCO (Associazione
Professionale Consulenti di Management) e
Associate Partner di IBM Global Business
Services

Il mercato

In Italia il mercato della consulenza ¢ decisamente
piu ridotto rispetto al resto d’Europa: una ricerca
del 2011 dell’Universita di Tor Vergata stima la
spesa per la consulenza nel nostro paese intorno
allo 0,20 del PIL, verso una media europea ben
piu alta (ad esempio la Germania 0,74). Altri
studi indicano, ad esempio, che il mercato italiano
vale in assoluto 2/3 del mercato del Benelux,
che ha sicuramente un’economia sviluppata, ma
di dimensione piu ridotta. Nonostante questo
parliamo di un mercato da cira 3 md di euro con
oltre 35000 addetti.

Ma perché questa differenza percentuale con le
altre nazioni? La spesa di consulenza ¢ considerata
un indicatore di economie sviluppate e innovative,
quindi apparentemente risulta strano capire come
mai 1’Italia, che ¢ uno dei membri del G8, abbia
una caratteristica cosi diversa.

Una risposta, da me fortemente sostenuta, ¢ nella
struttura del sistema produttivo italiano dominato
da una grande quantita di PMI. Sono loro che

hanno poca abitudine e grandi difficolta, oltre
che diffidenza, a comprare consulenza; le grandi
aziende, invece, hanno comportamenti pit 0 meno
in linea con la media europea. Un discorso simile
puo anche essere fatto per la PA, che compra
consulenza (quella vera!) poco e male. In sintesi, la
struttura dell’economia italiana centrata sulle PMI
ed il basso acquisto del settore pubblico, spiegano
la ridotta dimensione del settore consulenza in
Italia.

Il consulente e la crisi

Il momento economico sappiamo essere critico e
secondo le riviste di management momenti di crisi
come questi dovrebbero esserei “momenti migliori”
per 1 consulenti. La letteratura manageriale,
ed anche io ne sono personalmente convinto,
testimonia che il contributo che i consulenti
possono dare in momenti di cambiamento come
questo, possa essere estremamente importante e
decisivo. Dietro tutti i turnaround significativi, i
cambi di nuove strategie, le decisioni importanti,
ci sono, piu 0 meno pubblicamente, i consulenti.
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Le aziende, ed i loro manager/titolari, hanno bisogno
di essere aiutate a confrontarsi con sfide nuove o con
problemi gia noti ma che chiedono di essere affrontati
con taglio ed aggressivita diversi. Il consulente ¢
un’agente di cambiamento: stimola, trasferisce,
affianca, propone, fa in modo che 1’azienda/organiz-
zazione cliente ottenga il risultato voluto.

Certo questo non ¢ facile:
dare un contributo di valore
¢ certamente una sfida
per tutti i consulenti. Per
avere successo 0ggi occorre
rinnovarsi, specializzarsi, fo-
calizzarsi. I clienti chiedono
al consulente supporto per
affrontare nuovi problemi,
originati dalla crisi o spe-
cialistici, e si aspettano
un consulente che abbia dimestichezza con questi
problemi. Il cliente si aspetta che il consulente sia
piu avanti di lui, sia propositivo, segnali i problemi
futuri, le opportunita finora non colte.

Se il mercato della consulenza ¢ ancora sottodi-
mensionato, se Pubblica Amministrazione ¢ PMI
comprano ancora poca consulenza rispetto alle altre
nazioni europee, forse ¢ anche un po’ colpa della
consulenza che non ¢ cambiata negli ultimi anni
abbastanza, che non ¢ riuscita a cogliere ed a dare
risposta ai bisogni dei propri clienti.

Le aziende, ed i loro manager/titolari,
hanno bisogno di essere aiutate a
confrontarsi con sfide nuove o con

problemi gia noti ma che chiedono di

essere affrontati con taglio ed aggressivita
diversi

11 contributo di APCO

Come risolvere la situazione, come ricreare un contesto
favorevole alla relazione cliente-consulenza che possa
trasformarsi in un fattore di sviluppo dell’economia?

Associazioni varie, da Confindustria alle Camere di
Commercio, possono aiutare a mediare, a creare dei
ponti fra i due mondi, ma
credo anche che molto
dipenda da noi consulenti,
dal nostro modo di porsi,

dalle nostre capacita,
dalla nostra evoluzione
Le grandi societa di

consulenza non riescono

a creare un’offerta adatta
(approccio,  linguaggio,
contenuti, costi) alle

PMI: le piccole e i singoli rimangono prigionieri di un
approccio esperienziale che spesso non riesce a dare
valore innovativo.

Come APCO, Associazione Professionale dei Consulenti,
siamo impegnati a giocare un ruolo forte e di stimolo
in questo processo di crescita e trasformazione della
consulenza. APCO aggrega ¢ rappresenta i consulenti,
certifica le competenze possedute (la certificazione CMC:
Certified Management Consultant), favorisce lo sviluppo
professionale. Ci sentiamo parte di uno sforzo comune per
la competitivita del sistema Italia. m

31



Risorse Umane

32

Capitale Intellettuale - 3/2011

LOOKING BACKWARDS AND
LOOKING FORWARD

Dopo aver pubblicato, nel numero precedente, la scheda del nuovo
libro di Giampaolo Lai, L’Eternita sulla piazza del Mercato, Bilateral
Verbal Trade, abbiamo chiesto all’autore di spiegare la tesi contenuta
nell’opera: una narrazione accattivante che ci porta a toccare i temi
degli incentivi, della speranza di guadagno e dell etica

Giampaolo Lai

Psicoanalista, conversazionalista, membro
ordinario della Societa Svizzera di Psicoanalisi e
dell’International Psychoanalytical Association,
(I.P.A.), Direttore di “Tecniche conversazionali”,
Direttore scientifico della Scuola quadriennale di
Psicoterapia Conversazionale di Parma.

a tesi del bilateral verbal trade

La tesi che sostengo nel libro L’Eternita sulla
Piazza del Mercato. Bilateral verbal trade', ¢ che tutte
le coppie di persone che si parlano istituiscono un
bilateral verbal trade, un mercato di parola bilaterale.
Gli elementi del bilateral verbal trade sono: a) i due
traders, 1 due mercanti, il trader compratore ¢ il trader
venditore; b) la Piazza del Mercato dove i due traders
si incontrano; c) la valuta nella quale si compiono le
negoziazioni, cio¢ i beni di parola, verbal assets.
1l trader compratore va alla Piazza del Mercato di Parola
spinto da un debito, da una mancanza, da un male. La
sua speranza ¢ di guadagnare dal trader venditore beni
di parola per estinguere il debito, colmare la mancanza,
bonificare il male, o, in subordine, per comprendere di
che cosa si tratti. Pensiamo alla paziente con cefalee a
grappolo; al dirigente con complicazioni di contratto; al
GIP che tenta di fare chiarezza sulle circostanze dell’o-
micidio del marito; ma anche all’avventore insonnolito
che cerca due parole dal barista prima di recarsi in ufficio.

Come in ogni mercato, cosi anche in un bilateral verbal
trade, il trade, il mercato, puod andare bene, ¢ allora
parliamo di fair trade, di mercato felice, oppure puo
andar male, e allora parliamo di bad trade, di mercato
infelice. Si parla di bad trade, di mercato infelice,
quando il trader compratore o il trader venditore o
entrambi hanno I’impressione di ricavare dal mercato
perdite invece di guadagni, la perdita catastrofi-
ca essendo costituita dall’interruzione del mercato,
dall’afasia dei fraders, in particolare dall’uscita dalla
Piazza del Mercato del trader compratore.

Il lancio di incentivi

Quando il mercato va male, si inceppa, si avviluppa
nell’asimmetria, imbocca il sentiero chiuso dell’autar-
chia, si perde nel buio della deception, si avvia alla afasia
e alla fuga del trader compratore, 1’azione specifica in
mano al trader venditore interessato a ostacolare il crollo
del mercato ¢ il lancio di incentivi. Gli incentivi hanno la
forma abituale delle figure retoriche collaudate quali le

(M TLai G., 2011, L’Eternita sulla Piazza del Mercato. Bilateral verbal trade, Edizioni Vita e Pensiero, Milano, Pagg. 180, Euro 18.00
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domande, le imbeccate, le esortazioni, le interpretazioni, le
somministrazioni di autobiografia, i suggerimenti. Hanno in
genere un effetto inflativo. Quando comunque raggiungono
il risultato sperato di rimettere in moto il mercato inceppato
si parla di incentivi virtuosi; quando al contrario aumentano
gli ostacoli per rimuovere i quali erano stati lanciati si parla
di incentivi viziosi.

La logica della speranza di guadagno

Il calcolo degli incentivi € regolato dalla formula di Pascal
dell’espérance de gain, della speranza di guadagno:

P(c, | s, d, )=

che si legge: “qual ¢ la probabilita, P, che io trader
venditore ottenga il risultato c; in futuro, partendo da una
situazione attuale s;, se lancio il bene di parola d;, avendo
un patrimonio di conoscenze racchiuso nel data base I”.
Questa formula, che alcuni lettori impazienti possono
trattare come un vezzo, racchiude in verita il nocciolo
del bilateral verbal trade. Mostra infatti che il bilateral
verbal trade ¢ volto alle conseguenze di un risultato, c,
cio¢ a una situazione futura preferibile rispetto a quella
attuale s;; si basa sull’azione, d;, cio¢ le parole che il
trader venditore lancia; non ricerca la conoscenza, anche
se utilizza il ricordo delle esperienze passate racchiuse nel
data base I; accetta il criterio soggettivo della probabilita,
quindi del grado di credenza, in un mondo di incertezza
come quello futuro su cui 1’azione del presente produce le
sue conseguenze.

L’etica della speranza di guadagno

L’etica implicita nella formula di Pascal dell’espérance de
gain ¢ che 1 traders, 1 mercanti, si recano alla Piazza del
Mercato perseguendo ciascuno una individuale specifica
speranza di guadagno. Piu precisamente, il trader
compratore va sulla Piazza del Mercato nella speranza che
gli vengano rimessi i suoi debiti, colmate le sue mancanze,
bonificati i suoi mali. E il caso del paziente che va nello
studio dello psicoanalista con la speranza di arginare le
sue crisi di panico. E il caso del manager di un’Azienda,
che si reca alla Piazza del Mercato, nel ruolo di trader
compratore, nella speranza di sciogliere il nodo che gli
impedisce di svolgere le transazioni professionali con i
clienti.

Il nodo della speranza

Tutto comunque nel bilateral verbal trade gira intorno
alla speranza. La speranza ¢ 1’altro lato della medaglia del
male. Ma mentre il male ¢ nel passato e pretende I’esercizio
della conoscenza certa volta all’indietro, che si interroga
su come si ¢ arrivati al male attuale (la s; della formula), la
speranza ¢ tesa verso il futuro e pretende 1’azione incerta
nei suoi risultati per realizzarsi. L’azione della formula, d;,
cio¢ il lancio di parola del frader venditore, non ha bisogno
di conoscere il tragitto che ha condotto nel passato alla
situazione attuale di male. Ha bisogno solo di conoscere
le regole dell’agire probabilistico nella speranza che, dalla
azione, si produca una condizione in futuro, ¢, soggettiva-
mente preferibile alla condizione s; di partenza. m

©iStockphoto.com/DrAfter123
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CONTROLLO DEI
LAVORATORI E CONTROLLO
DEL LAVORO:

[ “CONTROLLI A DISTANZA”

Il controllo del lavoratore e un tema da sempre scottante per i
timori generati dalle potenziali distorsioni della norma. Andiamo
a conoscere l’evoluzione tecnologica del controllo a distanza e le
modalita che [’azienda puo porre in essere per controllare la qualita
del servizio offerto

Francesca Ghetti
Avvocato giuslavorista

empre piu spesso, in linea con
I’evoluzione della tecnologia,
si pone il problema di interpretare j RK
il concetto dei cosiddetti “controlli
a distanza” dei lavoratori di cui fa
menzione [’art.4 dello Statuto dei = . e £
Lavoratori. ’
Tale accezione ¢ da intendersi riferita :
sia al controllo che permette di
seguire simultaneamente 1’attivita dei
lavoratori in un ambiente fisicamente
distante dal luogo in cui si attua il
controllo, sia ad ogni forma di regi-
strazione di dati o di immagini che
permetta, a posteriori ¢ dunque a
distanza temporale, di riesaminare e
valutare ’attivita dei lavoratori stessi.
E stato affermato in dottrina come il
divieto colpisca i sistemi di controllo
a distanza dell’attivita dei lavoratori, S S S
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La fattispecie specifica sottoposta al Ministero del
lavoro non attiene al monitoraggio puro e semplice
di conversazioni per fare emergere condotte illecite
del lavoratore, ma al controllo a campione della
qualita dei processi e dei servizi di assistenza

telefonica alla clientela, caratterizzati dalla
presenza di apposite misure di tutela della privacy

generalmente intesa, ¢ non della sola “attivita lavorativa”
(nozione a cui fa riferimento, invece, I’art. 3 dello Statuto
dei Lavoratori sul personale di vigilanza): differenza di
non poco conto se si considera che per “attivita lavorativa”
si intende quella direttamente consistente nell’espleta-
mento delle mansioni e volta all’adempimento dell’ob-
bligazione lavorativa, mentre “attivita del lavoratore”
presuppone un concetto di piu ampia portata, compren-
dente I’intero comportamento umano nel luogo di lavoro,
ivi comprese le cosiddette “licenze comportamentali”.
La questione ¢ all’evidenza assai delicata posta non solo
I’esistenza di una sanzione di carattere penale per la
violazione dell’art. 4 dello Statuto ma pure per 1’esistenza
di assai gravose sanzioni.

Per D’inosservanza delle disposizioni in materia di
apparecchi di controllo (art. 4 e 38 L. 300/70; artt. 114
171 D.Lgs 196/2003), a meno che il fatto non costituisca
un reato piu grave, ¢ prevista ’ammenda da Euro 154,00
a Euro 1.549,00 oppure 1’arresto da 15 giorni ad un anno.
Nei casi piu gravi le pene sono applicate congiuntamente
ed inoltre, qualora la pena dell’ammenda sia inefficace,
il giudice puo quintuplicarla.

Per il mancato rispetto delle disposizioni in materia di
videosorveglianza ¢ prevista la sanzione amministrativa,
da Euro 30.000,00 a Euro 180.000,00 (art. 162, comma 2
ter D.Lgs 196/2003).

Ci0 posto mi ¢ parso di particolare interesse il chiarimento
offerto dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali
(con nota del 1 marzo 2010) il quale, a seguito di
interpello postogli da primaria azienda di telecomunica-
zioni, ha considerato legittime, individuando una sorta di
spartiacque tra controlli dei “lavoratori” e controlli del
“lavoro” con le limitazioni di cui dira, le registrazioni
delle conversazioni telefoniche effettuate.

Questa, in concreto, I’ipotesi esaminata.

La fattispecie specifica sottoposta al Ministero del lavoro
non attiene al monitoraggio puro e semplice di conversa-
zioni per fare emergere condotte illecite del lavoratore,
ma al controllo a campione della qualita dei processi e
dei servizi di assistenza telefonica alla clientela, carat-
terizzati dalla presenza di apposite misure di tutela della
privacy che non rendano possibile risalire all’individua-
zione né dell’operatore né dei clienti coinvolti nella con-
versazione registrata ai fini del monitoraggio.

Prima di entrare nel merito dell’attualita ritorniamo

pero sul primo aspetto per chiarire che il controllo

e/o la registrazione delle conversazioni del lavoratore

rappresenta un reato (artt. 617 e 617bis c.p.) in quanto

compiuto da un soggetto privato al di fuori delle cautele
legali delle intercettazioni telefoniche eseguite dalla
polizia giudiziaria nell’ambito di indagini penali.

Cio detto ecco il ragionamento del Ministero del lavoro.

Innanzitutto la ricostruzione della vicenda:

* 1icontrolli non sono sistematici, ma a campione;

* le voci di clienti e operatori vengono criptate in
fase di registrazione, in modo tale da essere non
riconoscibili e non riconducibili all’identita del
singolo operatore e cliente;

e i primi secondi di conversazione vengono eliminati
con conseguente impossibilita di ascoltare il nome
dell’operatore;

« il sistema di monitoraggio non fornisce alcun report
di informazioni sul singolo operatore;

* non vengono tracciati né il nome dell’operatore,
né alcun altro dato che possa condurre alla sua
identificazione;

* l’accesso ai dati registrati ¢ rigorosamente tracciabile
e limitato ai soggetti autorizzati rispetto alle finalita
di monitoraggio.

Nel caso in esame per il Ministero non trova, dunque,
applicazione ’art. 4 dello Statuto dei lavoratori perché
manca il presupposto centrale di tale norma ossia il
controllo sul lavoratore, dato che le cautele descritte non
consentono di risalire alla identita dello stesso. Pertanto
siamo in presenza di una sorveglianza a distanza dell’at-
tivita lavorativa, ma siccome non si sa chi ¢ il lavoratore
monitorato, non c¢’¢ violazione dell’art. 4 dello Statuto dei
lavoratori.

Tale prospettazione e prospettiva di analisi mi pare di

particolare interesse perché permetterebbe all’azienda

di verificare la correttezza e la qualita del servizio (in

questo caso di call center) reso dalla societa a favore del

committente, ma non gia e non di certo di controllare la
corretta esecuzione della prestazione individualmente resa
dai singoli dipendenti.

Cio posto residuano dunque tutte le problematiche

(controllo delle pause, controllo degli accessi ad Internet,

ecc.) sulle quali occorrera individuare volta per volta

soluzioni sostenibili e/o comunque sottoporre il “controllo

a distanza” alla preventiva approvazione sindacale. m
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La Mission

Consentire alla clientela di scoprire, dichiarare e raggiungere il proprio sogno
imprenditoriale tramite la creazione e il mantenimento di una struttura d’impresa
adeguata, efficiente ed efficace.

Aiutare le imprese, con i servizi di Consulenza di Direzione, a svilupparsi mediante
la selezione e la formazione di risorse umane che abbiano adeguate capacita,
conoscenze ed abilita; ad innovare la struttura, 1’organizzazione e i metodi per
ottenere vantaggi competitivi, duraturi in un mercato che evolve, attraverso studi,
analisi e realizzazione di idee, a rendere operativi sistemi proattivi di controllo di tutti
¢gli elementi altamente significativi per I’impresa quali la crescita, il consolidamento,
lo sviluppo e il raggiungimento della leadership.

Generare nella clientela costante soddisfazione, benessere personale, economico e
spirito di squadra offrendo servizi di Consulenza di Direzione ad alta professionalita.

@ASSOCON SuLT

Associozione Federativa Imprese di Consulenza

A.A.C. Consulting

Consulenza di Direzione e Organizzazione
www.aac-consulting.it info@aac-consulting.it
Via Giosu¢ Carducci 24 Parma - Tel. 0521 532631 Fax 0521 1810765
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Elelco crea ERP su misura dal 1974
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