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Editoria e tecnologia

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale
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Come tutti i giornali e le riviste in commercio anche Capitale Intellettuale ha potenziato da tempo il sito Internet, www.
capitale-intellettuale.it, con risultati che ci hanno entusiasmato: il numero di contatti ¢ arrivato, nell’anno solare, a
oltre 62.000 con quasi 5.000 visite. Questi dati ci hanno fatto ripensare alla strategia editoriale, all’utilizzo delle nuove
tecnologie ed a come sta cambiando il lettore. Capitale Intellettuale sara sempre di piu una rivista telematica con un sito
web trasformato in un blog nel quale sara possibile trovare contenuti multimediali ed informazioni economiche. Infatti,
dopo aver ottenuto il codice internazionale ISSN, International Standard Serial Number, che identifica i periodici, come
quotidiani o riviste, a stampa o elettronici, e permette di standardizzare le classificazioni, ad esempio nelle biblioteche,
abbiamo deciso di fare un ulteriore passaggio e di entrare nel mondo dell’eBook. Si tratta di un importante servizio per
raggiungere il nuovo lettore che utilizza smartphone o tablet, in Italia e all’estero. Nel primo numero del 2013 sara
utilizzato anche il codice QR impiegato per memorizzare informazioni generalmente destinate ad essere lette tramite un
telefono cellulare o uno smartphone. Parlare di innovazione impone anche parlare di social network. Capitale Intellettuale,
gia presente con un suo gruppo su Linkedin, ha aperto nuove posizioni anche su Facebook e Twitter. Innovare non
significa dimenticare il lettore che preferisce la copia cartacea della rivista, che sara sempre disponibile per gli abbonati,
ma offrire ai “nuovi lettori tecnologici” strumenti adeguati ai loro bisogni restando al passo con i tempi e mantenendo
inalterata la qualita degli articoli scritti e la chiarezza dell’impaginazione. Abbiamo voluto iniziare I’anno nuovo con
queste importanti novita nella convinzione che si possa restare sul mercato solo con una strategia chiara, con una forte
innovazione, con nuovi canali distributivi e comunicativi e con 1’attenzione ai costi. Una ricetta ben conosciuta dalle
imprese di successo che sono ancora presenti in Italia e che, nonostante i freni paese, riescono a conquistare nuovi mercati
e generare sviluppo sociale. m
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IV SEMINARIO DI ALTA
FORMAZIONE IMPRESE E
GOVERNANCE

L’evento formativo ha visto la partecipazione a Parma di una
numerosa platea di manager ed imprenditori e riscosso un

forte successo per i temi trattati e la qualita degli interventi dei

relatori. Ormai divenuto un punto di riferimento per la business
community emiliana, e non solo, il Seminario di Alta Formazione
e un momento di riflessione sull’andamento dell’economia e delle
imprese attraverso [’analisi di osservatori ed operatori qualificati

ed indipendenti.

Redazione di
Capitale Intellettuale

apitale Intellettuale ha patrocinato, nella giornata

di sabato 20 ottobre 2012, il IV Seminario di Alta
Formazione organizzato dalla societa di consulenza
di management AAC Consulting e tenutosi presso il
Centro Congressi del Comune di Parma.
L’evento, dal titolo Imprese e Governance, Intangibili,
Organizzazione e Tecnica ha visto una numerosa par-
tecipazione di imprenditori, manager, quadri direttivi e
liberi professionisti.
La giornata, moderata dalla chairwoman Maria
Mazzali, ¢ iniziata con la lectio magistralis tenuta da
Giulio Tagliavini, professore ordinario di Economia
degli Intermediari Finanziari presso il Dipartimento
di economia dell’Universita degli Studi di Parma, sul
tema “Criticita e prospettive del mercato del credito”.
L’argomento, di grande attualita, ha suscitato 1’interesse
della platea che ha potuto considerare gli aspetti
profondi del credit crunch attraverso una dettagliata
analisi delle piu importanti determinanti economico
finanziarie italiane comparate a quelle dei principali
attori economici mondiali.
A seguire ¢ stata la volta di Armando Caroli, fondatore

di AAC Consulting, il quale ha enunciato “Una matrice
per I’Enterprise Governance”, come intersezione tra
Capitale Intangibile, Organizzazione e Tecnica, appro-
fondendo la figura degli stakeholder. La parola ¢ poi
passata a Ezio Lattanzio, presidente di Assoconsult e
Feaco, il quale ha fatto una fotografia dello stato della
consulenza di direzione in Italia e in Europa, puntualiz-
zando come il nostro paese sia il fanalino di coda con-
tinentale nella consulenza professionale alle imprese ed
indicando la presenza sul mercato di figure ibride, sia
nel pubblico che nel privato, operanti non come pro-
fessionisti della consulenza di management ma tramite
contratti spot o derivanti da indicazioni di tipo politico.
Andrea Gasperini, responsabile del gruppo di lavoro
“Mission Intangibles”, promotore del gruppo di lavoro
WICI Italy e di WICI Europe, ha portato 1’attenzio-
ne dei partecipanti sul ruolo degli Intangibili nelle
imprese dimostrando che la valutazione delle aziende
¢ un processo che richiede informazioni sia quantitati-
ve sia qualitative e portando 1’attenzione sul Bilancio
Integrato quale strumento di collegamento delle in-
formazioni finanziarie con quelle non finanziarie
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includendo un particolare focus sugli impatti ambientali,
di sostenibilita sociale e la corporate governance.

La mattinata ¢ stata chiusa dall’intervento di Nicola Tucci
sui finanziamenti europei. L’argomento, estremamen-
te significativo per le aziende italiane, ¢ stato sviscerato
attraverso un approccio pragmatico che ¢ partito dalla
procedura di selezione, toccando tutto il processo di pre-
sentazione di un progetto comunitario ed indicando come
per ricercare finanziamenti in Europa occorra sapersi
muovere in modo adeguato.

I lavori pomeridiani sono poi ripresi all’insegna della
PNL, Programmazione NeuroLinguistica, con Pier
Sergio Caltabiano, Presidente della Societa Italiana di
Programmazione NeuroLinguistica. “L’apprendimento
vero motore per una Governance efficace” ¢ stato il titolo
dell’argomento trattato da Caltabiano il quale ha spiegato il
change management come strumento utile per riconoscere,
comprendere il cambiamento e gestire I’impatto umano di
una transizione.

Sempre in ambito risorse umane [’intervento della
Chairwoman Maria Mazzali la quale ha trattato del
“Clima come valore dell’impresa” approfondendo il tema
del management emotivo partendo dalla teoria pulsionale
freudiana ed indicando la modalita di analisi del clima
organizzativo.

La parte finale del Seminario ¢ stata dedicata all’inter-

nazionalizzazione e alla Balanced Scorecard. Massimo
Franchi, direttore di Capitale Intellettuale, ha presentato
i dati comparati di posizionamento del sistema imprendi-
toriale italiano rispetto agli altri paesi europei indicando
nell’internazionalizzazione una delle soluzioni alla crisi
paese. L’argomento ¢ stato approfondito con suggerimenti
per le imprese e indicazione dei principali errori fatti dalle
aziende italiane.

Per terminare Alberto Bubbio, Professore associato
di Economia Aziendale e responsabile del corso di
Programmazione e Controllo presso 1I’Universita Cattaneo
- LIUC, ha ragionato su “La BSC tra strategia, controllo e
risultati” indicando come, laddove impostata correttamen-
te, la BSC sta portando a risultati interessanti aiutando a
trasformare i capitali intangibili in risultati tangibili.
Durante il Seminario sono stati consegnati di diplomi del
Master in Sviluppo dei Manager e Team Building realizzato
da A.A.C. Business School. Inoltre Capitale Intellettuale,
in seguito alla riunione dell’apposita commissione, ha
proclamato Barilla Center for Food and Nutrition azienda
Greennova 2012 con la seguente motivazione: “Per il
contributo globale diretto a favorire un benessere diffuso
nelle popolazioni attraverso la riduzione dell’impatto
ambientale, il miglioramento della salute e I’accesso al
cibo per tutti”. m
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Il Dipartimento di Scienze Politiche dell’'Universita di Pisa ha
organizzato, per l'anno accademico 2012-2013, la XV edizione
italiana del Master di primo livello in ‘Governance Politica’ Per
consentire la partecipazione al corso di persone occupate e/o
residenti all'estero, sara possibile frequentare la XV edizione del
master anche a distanza tramite piattaforma e-learning.

Essere presenti, da oltre 14 anni, nell'elenco ufficiale dei Master
dell’Ateneo pisano garantisce, a chi decidera di iscriversi al corso,
la certezza di poter contare su un percorso chiaro, lineare e
multidisciplinare che, ogni anno, si adatta alle specifiche richieste
del mondo del lavoro e che garantisce rigorosi standard nel
placement occupazionale successivo al periodo di stage formativo.
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disponibili (entro il 30 Settembre 2013).
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ANGOLAZIONI DEL

COUNSELLING

DRAMMATURGICO

Il counsellor e il professionista che, lavorando sulla relazione,
utilizza metodi, tecniche e strumenti utili ad aiutare le persone a
gestire e risolvere i loro problemi identificando, attualizzando e
indirizzando efficacemente le loro risorse personali, evitando di
porsi in posizione di superiorita o expertise

Rodolfo Sabbadini

Psicologo. Direttore della Scuola di Counselling
dell’Istituto Torinese di Analisi Transazionale.
Condirettore della Rivista Tecniche Conversazionali.
Direttore scientifico del Laboratorio di Psicologia e
Psicoterapia di Torino.

ntroduzione alla nozione di
drammaturgico

Il termine counselling sta ad indicare 1’intervento pro-
fessionale che si realizza attraverso un processo di ap-
prendimento interattivo che abilita il cliente a prendere
una decisione riguardo a problemi che lo coinvolgono,
oppure a chiarire ed esplorare modi di vivere alternativi
a quelli che sta sperimentando ora e, infine, ad attuare
comportamenti congruenti con le decisioni e gli ap-
prendimenti maturati.

Il termine counsellor sta ad indicare il professioni-
sta che, lavorando sulla relazione, utilizza metodi,
tecniche e strumenti utili ad aiutare le persone a gestire
e risolvere i loro problemi identificando, attualizzando
e indirizzando efficacemente le loro risorse personali,
evitando di porsi in posizione di superiorita o expertise.

counselling

Nel counselling, quindi:

*  T’oggetto del lavoro ¢ il problema del cliente, cosi
come precisamente definito insieme al counsellor
nel contratto preliminare, o ridefinito nel corso del
lavoro;

» tale problema viene affrontato utilizzando le risorse
del cliente;

* I’intervento del counsellor si realizza attraverso la
relazione con il cliente;

» il cliente, a livello operativo si colloca sullo stesso
piano del counsellor.

11 counselling drammaturgico si struttura prendendo le

mosse da tre prospettive in sinergia tra loro:

* laprospettiva teorica, che si avvale prevalentemen-
te della scuola psicologica analitico transazionale;

* la prospettiva tecnica, che utilizza procedure di
intervento formulate dal conversazionalismo
(Sabbadini, 2009);

* la prospettiva metodologica finalizzata ad
ottimizzare le tecniche, in coerenza con la teoria,
nella prospettiva drammaturgica (Sabbadini, 1993,
2012).

Tale strutturazione favorisce la risposta ai requisiti ca-
ratterizzanti la professione di counsellor concependo il
lavoro con il cliente come una collaborazione di due
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sceneggiatori che si impegnano a costruire una storia.

Il protagonista della storia, partendo dalla condizione
iniziale critica descritta dal cliente, attraverso opportune
azioni che gli vengono, via via, attribuite dai due coautori,
riesce ad approdare ad una meta narrativa felice, o
comunque meno infelice di quella di partenza; una
situazione dove il problema posto ¢ stato risolto.

Il lavoro comincia, dunque, con la strutturazione del
prologo, nel quale viene descritta la situazione di avvio
e si chiude con I’epilogo, che formalizza la fine della
sceneggiatura.

Al termine della fase narrativa, il cliente — se lo riterra utile
per sé — avra ’opportunita di sperimentarsi come attore,
che interpreta il ruolo del protagonista della vicenda, sotto
la guida del counsellor, utilizzando le tecniche teatrali di
K.Stanislavskij (Sabbadini, 1993, 1994).

Il contratto con il cliente e ’oggetto del lavoro

Il counselling drammaturgico distingue due aspetti fon-

damentali del rapporto contrattuale che si instaura tra il

cliente e il counsellor:

* quello, preliminare, in cui il cliente dichiara I’ obiettivo
che si propone di raggiungere grazie al rapporto pro-
fessionale con il counsellor. Per esempio, oggetto
del contratto potrebbe essere quello di trovare una
strategia per convincere il capo ad affidargli un certo
lavoro;

* quello della definizione dell’epilogo della storia.
La definizione dell’epilogo rappresenta una fase
del metodo drammaturgico che sta gia dentro il
rapporto professionale contrattualizzato. L’epilogo
consiste, se continuiamo nell’esempio sopra posto,
nella condizione per cui il protagonista della storia
ha convinto il suo capo ad affidargli il lavoro ed ora
opera felicemente nella nuova posizione.

In altre parole, possiamo dire che il lavoro del counsellor,

insieme al cliente, consistera nel decidere quali sono le

azioni piu utili ed economiche affinché il protagonista
della storia, partendo dal prologo A (in cui il protagonista
aspira ad un certo incarico professionale), possa giungere

all’epilogo, felice, B (in cui il protagonista ha ottenuto il

suo obiettivo).

Il secondo momento ¢ funzionale al primo, nel senso che

la definizione dell’epilogo, come tutto lo sviluppo della

storia, & funzionale al soddisfacimento del primo obiettivo

contrattuale, quello di acquisire adeguate strategie di

comportamento.

I problemi che il cliente pud portare, per farli oggetto

del contratto iniziale con il counsellor, possono essere

ricondotti a tre ampie categorie:

* la categoria del Sapere. Per esempio: “quale ar-
gomentazione poterebbe essere convincente per il
capo? Quale potrebbe essere il momento migliore per
affrontarlo? Quali potrebbero essere le sue eventuali
obiezioni?”;

» la categoria del Sapere come Fare. Per esempio: “so
che per il capo ¢ importante che io non pretenda un

passaggio di livello; so anche che il momento migliore
per parlargli ¢ dopo ’orario d’ufficio; so anche che
potrebbe obiettarmi che sono troppo giovane. Tuttavia
non so come organizzare e finalizzare operativamente
queste informazioni”;

* lacategoria del Fare. Per esempio: “so che la migliore
strategia ¢ quella di chiedere un appuntamento al capo
per le 18.00, quando ¢ piu tranquillo; di premettere
subito che non intendo chiedere passaggi di livello ¢ —
durante il discorso — suggerire che potrei compensare
la mia inesperienza — della quale sono consapevole
— partecipando a quel corso di formazione che sara
programmato dall’Unione Industriali. Temo, pero,
che, al momento buono, potrei non essere abbastanza
deciso nel pormi di fronte a lui”.

Le situazioni di difficolta portate dal cliente saranno gestite
implementando alcune sue attitudini o Poteri, intendendo
per Potere una specifica capacita di modificare il contesto
operativo in cui agisce (Sabbadini, 1991, 1993b).

Il Potere di Conoscenza deriva dalla competenza tecnico
scientifica, dalla capacita intuitiva e dall’esperienza.
Il Potere di Comunicazione consiste in un’adeguata
conoscenza dell’individuo come fonte e come destinata-
rio di messaggi ed ¢ ugualmente importante nei rapporti
privati come nei rapporti professionali. 1l Potere di
Rappresentazione € un potere di processo, e cio¢ consiste
nella capacita di rapportarsi nei confronti degli altri — a
livello verbale e comportamentale — in modo funzionale
all’obiettivo che si vuole raggiungere, indipendentemente
dai pensieri, sentimenti ed emozioni provati al momento,
che potrebbero indurre la persona ad agire diversamente.
Ciascuna area del problema reca in sé una carenza di
Potere: il Potere di Conoscenza ¢ carente nei problemi del
Sapere, il Potere di Comunicazione ¢ carente nei problemi
del Sapere Come Fare, il Potere di Rappresentazione ¢
carente nei problemi del Fare.

Tali carenze, attraverso il counselling drammaturgico,
possono essere superate attraverso: la creazione di un
contesto narrativo di apprendimento nel quale il protago-
nista riesce a recuperare le informazioni che gli mancano
(Sapere); attraverso la descrizione delle azioni che il pro-
tagonista mettera in atto (Sapere Come Fare); attraverso la
rappresentazione (recitazione) della parte del protagonista
(Fare).

I sistemi relazionali

Quando il cliente entra in relazione con il counsellor,
entrano in gioco due sistemi relazionali (G.Lai, 1976): il
sistema relazionale 1° (e ciog, restando nel nostro esempio,
quello dove ¢ attivo il rapporto tra il cliente e il suo capo)
e il sistema relazionale 2° (quello della relazione tra il
cliente ¢ il counsellor).

Nel counselling, il problema che si risolve nel sistema
relazionale 2° (sul Sapere, Sapere Come Fare ¢ Fare) ¢
propedeutico ad una possibile, magari probabile, soluzione
del problema di cui si tratta nel sistema relazionale 1°
(ottenere quel lavoro).



Ma, per consentire la soluzione del problema di cui al
sistema relazionale 2°, il counselling drammaturgico
allestisce un 3° sistema relazionale, quello narrativo,
dove agisce un personaggio che ¢ portatore di tribolazioni
molto affini a quelle del cliente nel sistema relazionale 1°

(Lavanchy 2012).

Certamente, nel sistema relazionale 1°, le cose potranno,

poi, andare diversamente da quanto progettato per il

sistema relazionale 3°; oppure in modo simile.

Certamente, dopo I’incontro con il counsellor, quando la

storia sara stata definita con una certa dose di dettagli:

» il cliente sapra che esiste almeno un modo possibile
per risolvere il suo problema del sistema relazionale
1°;

» ilcliente disporra di una conoscenza, o di una strategia,
o di una competenza che prima non possedeva.

Sempre per rimanere sul piano contrattuale, il counsellor
avra dato al cliente ci0 per cui ¢ stato pagato (la conoscenza,
la strategia o la competenza), ma certamente non gli
garantira che quanto acquisito lo portera effettivamente ad
ottenere il lavoro ambito, perché quel risultato ¢ condizio-
nato da una quantita di altre variabili che né il counsellor,
né il cliente, né il counsellor e il cliente messi assieme,
possono dominare. Per esempio: 1’'umore del capo, la
prontezza del cliente, la capacita di intervento di chi altri
vuole ottenere quel lavoro, ecc.

Quello che certamente il counsellor potra garantire, se tutto
funziona a dovere nel sistema relazionale 2°, ¢ che nella
storia che costruira con il cliente, il protagonista, attraverso
idonee azioni, riuscira ad accedere felicemente all’ epilogo
concordato.

Al counsellor interessano molto poco le vicende della vita
del cliente. ¢ interessato, piuttosto a conoscere bene qual ¢
lo stato di partenza dal quale il cliente medesimo desidera
far muovere il personaggio della storia (Lai, 2012).

Dal momento in cui la storia prende il via, essa non avra
alcun legame con quanto accaduto nel passato del cliente.
La storia si sviluppa nel futuro, e non ¢ determinata solo
dal cliente, ma deriva dalla negoziazione che interviene
tra il counsellor e il cliente. Si tratta di una negoziazione i
cui unici limiti sono dati dal rispetto della logica narrativa
e della coerenza testuale, con il riferimento narrativo
costituito dall’epilogo predeterminato.

A rinforzo di quanto appena detto, va rilevato che, per
il counsellor, ¢ irrilevante che la situazione di partenza
corrisponda ad una effettiva condizione del cliente, essendo
egli interessato esclusivamente al fatto che il cliente ¢ in-
tenzionato a sviluppare una storia a partire dal un prologo
che ha deciso di esplicitare al counsellor nel corso della
seduta.

L’
antefatto

L’esercizio del counselling pud rappresentare una fase
propedeutica o complementare di altre professioni (per
esempio: del medico o dell’infermiere, dell’insegnante,
dello psicologo o dello psicoterapeuta, del formatore, del
manager, dell’assistente sociale, del legale, ecc.), oppure
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puo essere praticato come autonoma forma di consulenza a
favore del cliente che porta uno specifico problema.

Chi si avvicina al counselling, dunque, proviene da aree
professionali molto diverse tra loro, e questa variabile non
puo non influire sulla teoria e sulla pratica della professione.
Secondo Rita Fioravanzo (2012), in alcuni casi, il lavoro di
costruzione della narrazione deve essere preceduto da un
lavoro sull’antefatto, e cioé su una condizione strutturale
del contesto in cui si inserisce la narrazione che, in alcuni
casi, deve essere elaborata per rendere possibile il vero e
proprio intervento di counselling.

Il concetto di antefatto puo essere esteso a tutte le condizioni
strutturali, di contesto o soggettive, che il counsellor pone
come postulato condiviso con il cliente e che, invece, nel
corso del lavoro, puo rivelarsi inattendibile.

Il manager che svolge interventi di counselling verso i
propri collaboratori potrebbe dare per scontato che essi
accettino la condizione di dipendenza gerarchica nei suoi
confronti.

Il medico e I’infermiere potrebbero considerare come
postulato del loro intervento I’orientamento del malato
verso la guarigione.

Nel lavoro con le coppie il counsellor puo ritenere che
i partner escludano la violenza fisica come modalita
legittima di interazione.

Come si puo rilevare, I’antefatto rappresenta una
componente del counselling drammaturgico strettamen-
te correlato all’ambito operativo del professionista. Esso,
spesso, rivela la sua opacita quando il processo narrativo ¢
gia stato avviato. In questo caso ¢ necessario sospendere il
lavoro, trasparentizzare 1’antefatto, e verificare se il lavoro
comune puo essere proficuamente ripreso.

Naturalmente, solo talvolta ’antefatto si manifesta come
un elemento d’ostacolo al lavoro del counsellor. Nella
maggioranza dei casi esso rappresenta un elemento strut-
turante, non esplicitato del prologo.

Nella fase finale del lavoro, quando il cliente si immedesima
con il personaggio che egli stesso ha contribuito a creare
insieme al counsellor, ¢ con la regia di quest’ultimo
diventa attore, possiamo dire che I’antefatto si apparenta
con il retroscena. L’antefatto ¢ un oggetto narrativo sul
quale il counsellor ¢ il cliente possono essere chiamati ad
intervenire, interrompendo la stesura della sceneggiatu-
ra alla quale stanno lavorando, per renderlo trasparente e
rendere, cosi, possibile il prosieguo del lavoro narrativo.
Il retroscena rappresenta un luogo drammaturgico dove,
periodicamente, I’attore si rifugia, interrompendo 1’azione
attorale, per metterla meglio a punto e riprenderla poco
dopo con maggiore efficacia e credibilita.

Il tempo

Una connotazione specifica del counselling drammaturgico
¢ senz’altro quella temporale.

In molti contesti sociali, oggi, il tempo viene strumen-
talizzato come variabile coercitiva per indurre scelte
avventate o forzate. L’emergenza spesso viene utilizzata
come strumento di potere per non lasciare il margine di
riflessione necessario a ponderare adeguatamente tutte le



variabili indispensabili per una scelta. Per questo motivo
il counsellor deve essere capace di esercitare quella com-
prensione dell’altro necessaria a cogliere i suoi ritmi di
lavoro e di elaborazione. Solo ed esclusivamente tali ritmi
regoleranno I’interazione tra i due interlocutori.

Cio detto, resta fermo che il contributo del counsellor deve
tendenzialmente risolversi in un’unica seduta, e mai oltre
le quattro. Sara suo compito riuscire, se ¢ un bravo profes-
sionista, con le tecniche adatte, a strutturare il problema
in modo che possa essere gestito con successo nei predetti
termini temporali.

11 suo obiettivo resta quello di risolvere un problema, e cid
rappresenta uno dei confini che definiscono I’intervento di
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Nel nostro lavoro con le persone e con i gruppi,
abbiamo a che fare non gia con delle unita, bensi con
degli insiemi, secondo i cinque assiomi seguenti:

1. ogni gruppo ¢ fatto di individui;

2. ogni azienda ¢ fatta di individui e di gruppi;

3. ogni individuo ¢ fatto di molti individui;

4. quando un individuo entra a far parte di un gruppo
professionale (per esempio di un’azienda), porta
con sé I’eredita della sua storia e trova una possibile
eredita nella cultura del gruppo;

5. lanegoziazione tra le due eredita instaura un mercato
i cul esiti sono sempre incerti, oscillando tra i due
estremi di un bad trade e di un fair trade.

Occorre definire che cosa intendiamo con la formula 3,
secondo la quale un individuo ¢ fatto di molti individui.
Questa formula connota un fenomeno, al quale diverse
persone si riferiscono in diverso modo, per esempio
Pirandello con il titolo del romanzo Uro, nessuno,
centomila; Oscar Wilde con il romanzo I/ ritratto di Dorian
Grey; Stevenson con il titolo Dr Jekyll and Mr Hyde; o, ai
nostri giorni, Francesco Vaiasuso quando afferma di avere
dentro di sé ventisette legioni di demoni.

In senso tecnico, legato meno alla letteratura e piu al nostro
lavoro nella praticaaziendale e clinica, con la stessa formula
ci riferiamo agli stessi fenomeni quando diciamo che ogni
individuo ¢ aim oriented (rivolto all’obiettivo) al 60%,
task oriented (concentrato sull’esecuzione del compito,
sul “lavoro ben fatto”) al 30%, e orientato al saperci fare
(interessato a stabilire relazioni armoniose) al 50% (le
proporzioni segnalano 1’overlapping, 1’embricatura, dei
tre individui che compongono in sequenza un individuo,
o dei tre aspetti della persona dell’individuo in questione;
0 ancora, nei termini di Giampaolo Lai, dei tre replicanti
disidentici di quella persona).

Sempre in senso tecnico, se consideriamo quattro funzioni
proprie di ogni individuo, ma in gradi o proporzioni
differenti, alfa, beta, gamma, omega, diciamo che la
struttura base di un gruppo (o di un’azienda), ¢ costituita
da un individuo alfa, da un individuo beta, da alcuni
individui gamma ¢ da un individuo omega. Vediamo di
descrivere questi singoli fenomeni, ricorrendo a esempi a
disposizione di tutti. L’alfa, ’individuo alfa, in un gruppo,
sia una squadra di calcio, o una struttura aziendale, o un
partito, o uno stato, o un sindacato, ¢ in genere il suo leader.
Per esempio, Totti ¢ stato ’alfa della Roma; Andreotti
I’alfa della Democrazia Cristiana; Grillo ¢ ’alfa del
Movimento Cinque Stelle; Napolitano ¢ I’alfa dello Stato
Italiano; Di Vittorio ¢ stato I’alfa della CGL. L’individuo
alfa, in quanto identificato al leader di un gruppo, ¢ un po’
il capo del gruppo, che prende le decisioni e si assume
la responsabilita delle decisioni, per esempio di indire
uno sciopero, di sciogliere le Camere del Parlamento, di
orientare la produzione degli elettrodomestici verso le
lavatrici piuttosto che verso i frigoriferi, di produrre auto
di piccola cilindrata piuttosto che SUV, di allearsi con una
forza politica piuttosto che con un’altra. L’individuo alfa in
un gruppo € colui le cui mosse sono dettate dalla passione,
dal senso di una missione del gruppo, orientata verso uno

scopo che non tanto contempla il buon funzionamento
dei singoli componenti del gruppo medesimo quanto
I’impatto sul mondo in cui il gruppo riversa i suoi prodotti.
L’individuo alfa ¢ una specie di Giano bifronte, con uno
sguardo all’interno del gruppo e uno sguardo all’esterno in
cui il gruppo negozia i suoi prodotti. Diversa ¢ la funzione
dell’individuo beta in un gruppo. L’individuo beta ¢ quello
che fa bene il suo lavoro senza chiedersi se si tratta di un
lavoro giusto o ingiusto. Per esempio, nell’Azienda che
produce armi, I’ingegnere in funzione befa si preoccupa
solo che la pistola Beretta funzioni al meglio, ma non si
chiede se le sue pistole saranno vendute al capo legittimo
di uno stato oppure agli insorgenti dello stato medesimo,
preoccupazione e interrogativi che competono invece
all’individuo in funzione alfa dell’Azienda Beretta.
L’individuo alfa giudica se vendere armi € un’azione
etica, I’individuo beta si accontenta di stabilire standard,
benchmark, per il buon funzionamento delle armi che il
suo gruppo produce. Continuando a descrivere la struttura
del gruppo in funzione dei quattro items indicati da lettere
greche, diremo che I’individuo gamma ¢ colui che non
si schiera né sulla eticita della produzione di armi né sul
buon funzionamento della Beretta. Una volta gli individui
gamma erano indicati sotto il termini di “maggioranza
silenziosa”. Infine, il quarto individuo strutturale di un
gruppo ¢ I’omega, con il quale termine si indica 1’ultimo
arrivato in un gruppo di scuola elementare, il neofita in
una sistema elettorale, per esempio Berlusconi nella sua
prima discesa in campo, o Montezemolo all’inizio di Italia
Futura.

Tutto quanto abbiamo detto sinteticamente finora riguarda
un individuo in un gruppo, ogni gruppo essendo costituito
da individui, secondo la regola 1. Se ora passiamo alla
regola 3, secondo la quale ogni individuo ¢ fatto di molti
individui, conviene utilizzare una tripartizione del singolo
individuo che abbiamo sperimentato con vantaggio nelle
nostre ricerche sui gruppi aziendali. La quale tripartizione
considera di ogni individuo, o tre individui, o tre proprieta,
che lo costituiscono e che abbiamo indicato con i nomi
delle funzioni prevalenti come aim oriented, task oriented
e orientato dalla proprieta del saperci fare, ovvero
dell’attitudine alla cortesia. Si intuisce che I’individuo
aim oriented, orientato allo scopo, si sovrappone al ruolo
dell’individuo alfa del gruppo. E I’individuo che possiede
la virtu della saggezza (sophia), nella quale le virti opposte
e complementari dell’intuizione (nous), fondamentale per
cogliere in un attimo la mission di un gruppo, sia azienda
o stato, e del ragionamento discorsivo (episteme), in-
dispensabile per dettare i passi successivi necessari per
realizzare la mission, sono coniugate in modo talmente
armonioso da consentire di orientarsi con sicurezza verso
il bene, o almeno verso il preferibile, per I’individuo
e per ’azienda. Si intuisce anche che I’individuo task
oriented si sovrappone al ruolo dell’individuo beta
nel gruppo. E I’individuo che possiede al massimo la
funzione del pensare e del ragionare secondo conoscenza
(episteme) volta a costruire (fechne) i suoi manufatti nel
modo piu adatto a sostenere paragoni con altri attraverso
dimostrazione (proof). E I’individuo che costruisce gli



algoritmi economici o finanziari da mettere a dispo-
sizione dell’individuo alfa, il quale non ¢ tenuto tanto a
conoscerli quanto a utilizzarli nelle negoziazioni con altri
alfa in campo internazionale, come dire, con una brutta
espressione, intergruppale.

L’interesse di queste considerazioni, che sottomettiamo
ai lettori di Capitale intellettuale, sta nella formula 2,
secondo la quale “ogni azienda ¢ fatta di individui e di
gruppi”. Per il ricercatore o I’amministratore o proprietar-
io dell’azienda, i quali sono interessati al buon funzion-
amento dell’azienda e degli individui che la compongono
— si potrebbe dire: interessati al buon funzionamento
dell’azienda attraverso il buon funzionamento degli
individui che la compongono — la domanda cruciale ¢ la
seguente: ci sono strumenti o criteri con i quali valutare
se un dato individuo che occupa nell’azienda una delle
quattro funzioni indicate, per esempio quella definita con
il termine greco alfa, volta alla tensione verso la mission
dell’azienda, oppure quella beta, volta alla corretta pro-
grammazione e esecuzione della mission stabilita da alfa,
sia il piu adatto a coprire il ruolo che quella data funzione
in cui € venuto a trovarsi richiede? Domanda come si vede
cruciale per la selezione del personale aziendale da parte
della proprieta o della dirigenza.

Non ¢ facile rispondere a questa domanda. Tuttavia, dalle
esperienze percorse da chi scrive, in quanto consulente
aziendale, e dalle osservazioni della vita pubblica politica
e amministrativa, risultano abbastanza chiaramente alcune
conclusioni. Non si puo pensare che un ruolo aziendale,
alfa (volto alla mission, all’aim, alla visione d’insieme)
e beta (volto alla performance tecnica, alla programmazi-
one corretta di uno scopo stabilito da altri, al dettaglio di
un algoritmo ben eseguito) in particolare, possa essere
occupato con uguale efficienza da un individuo che
abbia indifferentemente le proprieta di aim oriented e di
task oriented. Un esempio straordinario ci ¢ offerto dalle
convulse giornate di passaggio dal governo Monti, che
ha dato le dimissione ieri sera (venerdi 21 dicembre, fine
del mondo secondo la previsione dei Maya), e il prossimo
governo di cui gli analisti vedono con difficolta la precisa
formazione. Il professor Monti, oggi I’ex primo ministro
di un governo dichiaratamente tecnico, era, in quanto
individuo, un rappresentante della piu alta efficienza di
task oriented, un tecnico della economia con riconosci-
menti guadagnati in tutte le istanze istituzionali mondiali,
dall’Europa agli Usa. E tuttavia in quanto Presidente del
Consiglio, fino a ieri sera ha occupato un ruolo inevitabil-
mente alfa, in quanto doveva a ogni momento tracciare
la rotta del suo paese, dell’Italia, tra Scilla e Cariddi
del debito pubblico, delle richieste dell’Italia, delle
ingiunzioni del mercato, dei suggerimenti dell’Europa.
Difficile immaginare un ruolo piu alfa di questo. Che,
secondo le nostre considerazioni, richiederebbe, a parita
di altre condizioni, un individuo aim oriented. Si capisce
che la logica pud venire smentita a ogni momento
dall’esperienza. Ma: come sono andate le cose durante il
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governo Monti? Parlando non in generale, ma restando
ancorati al nostro argomento, del match possibile tra
ruolo istituzionale e proprieta individuali, cioé di come
combaciano ruolo istituzionale ¢ proprieta individuali , ¢’¢
stato un armonico gioco tra i due, oppure 1’uno ha avuto
la prevalenza sull’altro, determinando una disarmonia?
Per esempio, non ¢ che la proprieta individuale del task
oriented (la specializzazione di tecnico dell’economia) di
Monti ha spostato il ruolo istituzionale di un governo da
quello che dovrebbe essere diretto dalla aim orientedness,
cio¢ in sostanza da una visione d’insieme, a una visione
parziale suggerita dalla valenza individuale tecnica, fask
oriented?

Non ci interessa qui entrare nel merito della politica
italiana, tanto piu che quando lo scritto sara letto le vicende
governative ¢ amministrative del nostro Pese saranno gia
ben lontane dalla fase attuale, ma solo fornire esempi da cui
ricavare un type per la nostra presentazione per gli esperti
di relazioni aziendali. Ora pero, sempre alla ricerca di una
costruzione di un type di evento, sappiamo che Monti
¢ confrontato con la scelta di ri-candidarsi per andare a
occupare nuovamente il ruolo di Presidente del Consiglio,
cio¢ a guidare I’Italia tra le altre nazioni del mondo, quindi
un ruolo alfa, di altissima mission. Ma non richiede questo
ruolo la proprieta individuale di aim oriented? Esclusa la
possibilita che un individuo possa esprimere al meglio
contemporancamente le sue proprieta di aim oriented
e di task oriented (o I’una o I’altra), se Monti accetta
la candidatura e ritorna Presidente del Consiglio, avra
cambiato la sua precedente proprieta di fask oriented in
quella richiesta di aim oriented? E difficile fare predizioni
in un campo cosi mobile come quello delle funzioni
politiche e delle aziende. Non ci resta che scommettere
su una opzione che a noi sembra la piu funzionale: che
il professor Monti rieletto Presidente del Consiglio
abbia dimenticato di essere un tecnico, task oriented, €
sia diventato un aim oriented, per il bene dell’Italia che
sarebbe allora chiamato a guidare (e non a studiare giorno
dopo giorno le mosse economiche, o altre, per le quali si
richiede la task orientedness del tecnico individuale). Le
oscillazioni di Monti, all’indomani delle sue dimissioni, e
soprattutto la dilazione prima di prendere e annunciare una
decisione, sembrano mostrare una prevalenza della task-
orientedness dell’ex presidente, che aumenta le probabilita
per scommettere o sull’opzione che Monti lasci e torni a
essere il professore tecnico, oppure, se torna a diventare
Presidente del Consiglio, continui a esserlo spostando la
sua mission di guidare I’Italia tra le altre Nazioni (aim
oriented) con una ipoteca grande dettata dalla sua task ori-
entedness individuale. La palla ¢ ora lanciata nel campo
dei lettori di Capitale Intellettuale che potranno dirci se
i modelli presentati delle funzioni individuali e dei ruoli
sociali hanno un qualche riscontro per le scommesse fatte
nel campo aziendale di loro competenza. m

(Finito di scrivere sabato 22 dicembre 2012)
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Paolo Raffone, con oltre 25 anni di esperienza inter-
nazionale in istituzioni ed imprese ¢ Co-Founder e
General Manager di The CIPI Foundation. Situata a
Bruxelles la fondazione offre un servizio per assicurare
lattivita di vicerca dedicata al monitoraggio di aree
strategiche di particolare interesse per le imprese.
L’obiettivo della fondazione é di investigare i fenomeni di
natura politica, economica, sociale, culturale e militare
che possono determinare apprezzabili cambiamenti
dello scenario di sicurezza, rischio geopolitico, nelle
aree geografiche di interesse per le imprese. Il servizio
si concretizza nella produzione di una serie di contributi
“report”, di approfondimenti monotematici o speciali-
stici, e di note informative aperiodiche “instant”.

Chi ¢ CIPI Foundation e quali sono i suoi obiettivi
istituzionali?

La Fondazione CIPI ¢ una societa privata senza scopi di
lucro costituita in Belgio nel 2007 sull’esperienza della
precedente associazione Centro Italiano Prospettive
Internazionali. Mentre quest’ultimo era dedicato essen-
zialmente allo sviluppo di una rete di interessi italiani
in Europa, la Fondazione ha allargato gli orizzonti
includendo le attivita di ricerca e formazione sulla
public governance nel quadro di servizi dedicati alla co-
operazione allo sviluppo e alle attivita imprenditoriali e

finanziarie. La Fondazione opera come un incubatore di
progetti e un ombrello al quale sono collegati vari tipi
di professionalita e servizi. In quest’ambito, dal 2010
la Fondazione CIPI ha sviluppato anche una serie di
servizi di risk assessment e management e di analisi
dell’informazione da fonti aperte, diretti a mitigare
la “rischiosita” delle attivita d’impresa oltre che a
tutelare I’integrita e la reputazione di aziende e persone.
Inoltre, la Fondazione sponsorizza la creazione di
portali di informazione strategica e di intelligen-
ce, com’¢ attualmente Strat-EU. Fondamentalmente
la Fondazione CIPI riunisce le caratteristiche di un
think tank strategico con le capacita funzionali della
consulenza manageriale e per la sicurezza, senza
trascurare aspetti come la formazione, la cooperazione
e la riflessione sulle frontiere etiche del nostro tempo.

Quali sono i vostri clienti target? Sviluppate progetti
solo per enti governativi e public company oppure anche
la PMI, europea ed italiana, potrebbe aver bisogno di
servizi mirati a supporto dell’internazionalizzazione?



Capitale Intellettuale - 1/2013

I nostri clienti, che preferiamo chiamare partner
progettuali, sono stati in prevalenza grandi multinaziona-
li o strutture istituzionali. Abbiamo avuto anche qualche
caso di PMI italiane. Crediamo che i nostri servizi siano
essenziali per qualsiasi tipo di struttura, pubblica o privata,
grande o medio — piccola. Ormai ¢ chiaro che qualsiasi sia
I’attivita ci si confronta con sistemi “ad alta mutazione”,
nei quali i parametri di riferimento sono fluidi, in continuo
cambiamento. Pensare di agire in un contesto statico e
sicuro € una chimera. Le rapide mutazioni regolamentari,
legislative, economiche ¢ finanziarie, ma anche culturali,
sociali e demografiche, oltre all’incertezza politica e di
sicurezza, richiedono di avere un accompagnamento
costante che prevenga i rischi e tuteli dai danni. I nostri
servizi sono come un’assicurazione sull’incertezza e sulla
sorpresa del cambiamento.

Oggi si sente parlare con maggior insistenza di Intelligence
Economica anche a causa della forte competizione in atto
e della crisi finanziaria ed economica permanente, almeno
in Italia: ritiene che I’Intelligence, su stile anglosassone ma
non solo, possa diventare uno strumento a supporto della
governance oppure pensa che gli antichi problemi del paese
ci limitino anche in questo campo?

Da molti anni mi sono personalmente occupato di “in-
telligence”, in vari ambiti e strutture pubbliche e private.
L’Ttalia dispone di un generoso capitale umano che se
valorizzato potrebbe aiutare e sostenere gli interessi
economici, politici e culturali del paese. Non posso
nascondere, pero, che nonostante i vari tentativi di riforma
delle strutture pubbliche e di creazione di servizi privati,
I’Italia ¢ ancora molto insufficiente se comparata con
altri paesi occidentali e anche con un buon numero di
quelli emergenti. Piu che di un ritardo ormai si tratta di
uno “scalino” strutturale e culturale. In Italia non esiste
nessuna societa “nazionale” di intelligence e di security
management. Questa situazione si deve da un lato al
modello di gestione dell’intelligence e della sicurezza da
parte delle strutture pubbliche, che non hanno investito nel
creare un volano economico nel settore, e dall’altro per
la cultura provinciale che domina la politica, la finanza e
I’imprenditoria italiana. L’obiezione a queste mie parole
¢ che esistono pero molte imprese italiane, anche piccole,
che producono quasi I’intero fatturato all’estero. E vero,
ma... le grandi imprese investono all’estero quando hanno
la garanzia statale, spesso tramite la Sace. Le PMI hanno
difficolta ad assumersi i rischi, e quando lo fanno ¢ a loro
rischio e pericolo. Poi esportare non significa investire...
¢ evidente che se la mia attivita si limita a vendere dei
beni in un paese terzo il mio rischio ¢ ridotto rispetto ad
un altro che invece investe in infrastrutture e progetti che
implicano lo spostamento consistente di capitale e lavoro
all’estero. In quest’ultimo caso ¢ necessario 1’accompa-
gnamento di servizi di intelligence d’affari ed economica,
di sicurezza (materiale e immateriale), di analisi dell’in-
formazione e del rischio.

Che tipo di competenze ricercate nei vostri collaborato-
ri? Puo dare delle indicazioni sulle figure maggiormente
richieste a Bruxelles per coloro che vogliono avviarsi ad
una carriera europea?

Non esiste un profilo “tipo” dei nostri collaboratori. In
generale si richiedono capacita culturali e linguistiche
ampie, multisettoriali, analitiche (qualitative e quantitati-
ve), e soprattutto rigore ¢ buon senso. Non cerchiamo né
dei “rambo” né degli 007 con gli occhiali scuri e il giornale
bucato. Il lavoro di intelligence che noi svolgiamo ¢ piu
simile a quello del ricercatore scientifico in un laboratorio
epidemiologico. Noi cerchiamo le connessioni tra gli
eventi, le informazioni, le persone, per trarre delle
conclusioni plausibilmente comprovabili. Il nostro lavoro
non ¢ ipotetico o predittivo ma assolutamente fattuale,
in un certo senso verificabile e misurabile. Quanto alle
carriere cosi dette europee, si tratta di tutt’altro. Ma di
questo noi non ci occupiamo.

Quale visione avete, dal vostro osservatorio privilegia-
to, dell’ltalia e come valutate la capacita di tenuta, in
termini di soggetto aggregatore, dell’Unione Europea nel
prossimo futuro?

L’Italia ¢ stata vittima, ¢ ancora lo ¢, della propria
storia sociale e politica. In Europa ha scontato problemi
strutturali antichi e incapacita di modernizzazione attuali.

Rispondere pit compiutamente a questa domanda richie-

derebbe un ampio spazio, ¢ probabilmente un’altra sede.

Posso dire che il tempo perso dalla fine degli anni *70 ad

oggi ha creato un grande “scalino” tra I’Italia ¢ I’Europa

transalpina. Mentre 1’Italia ¢ rimasta ferma ad una vecchia
retorica I’Europa ¢ cambiata ¢ poco ha a che fare con
quella dei fondatori. Tuttavia, I’Italia ¢ un paese grande

e popoloso che potrebbe, con uno scatto di orgoglio e di

fattivita, invertire una rotta altrimenti mesta e declinante.

In ogni caso non bastano i buoni propositi di un momento,

ma si deve considerare almeno lo spazio di una o due

generazioni di buona lena. Le generazioni piu giovani
hanno un compito storico importante: rifondare I’Europa
puntando sull’unita. L’Europa si distingue nel mondo per
aver realizzato una civilizzazione del benessere sociale che
sostiene lo sviluppo economico insieme alla convivenza

e alla solidarieta tra i popoli e le generazioni europee.

Almeno tre sono gli obiettivi immediati da realizzare:

1. creare un solo organo democratico europeo di rap-
presentanza politica e sociale, che abbia forti e pieni
poteri legislativi e di controllo sulle funzioni esecutive
e di bilancio dell’Unione europea;

2. creare un vero Governo Europeo, che realizzi la
completa integrazione delle principali funzioni
esecutive (bilancio, tesoro, sicurezza, difesa, politica
estera);

3. modificare il mandato della Banca Centrale Europea,
che esercita il suo ruolo in piena indipendenza con il
doppio obiettivo di favorire la stabilita dei prezzi e la
crescita economica. m
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La competizione economica con cui dobbiamo fare i
conti dagli inizi degli anni 90 ¢ una realta sempre
piut marcata. Essa oppone contemporaneamente le
imprese tra loro e gli Stati tra loro, e questi due livelli
di scontro influiscono 1’uno sull’altro. D’altra parte, re-
centemente, gli enti locali sono sottoposti alla nozione
di performance e i territori sono entrati essi stessi in
competizione.

In ragione dell’aumento dell’intensita concorrenziale,
queste tre categorie d’attori prendono atto che le leggi

Gli scontri tra Stati sono
oggi essenzialmente di natura
commerciale e la conquista
dei mercati ha preso il posto
delle  conquiste territoriall.
Siccome non esiste un’economia
nazionale  prospera  senza
imprese redditizie, lo Stato deve
incoraggiare le sue imprese a
innovare, a esportare sempre di
piu e impiantarsi all estero

del mercato e della libera concorrenza sono sempre

meno rispettate. Da qui il ricorso a nuove pratiche d’in-

formazione e d’influenza, procedenti dal mondo dell’in-

telligence e note con il nome di intelligence economica.

* Dopo molti anni, gli Stati liberali adattano il
loro dispositivo di intelligence alla competizione
economica e culturale. Non esitano, qualora ne
abbiano i mezzi, ad avvantaggiare e appoggiare
i loro attori economici creando le condizioni
favorevoli alla loro azione.
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+ Le imprese, per vincere la concorrenza, applicano dei
metodi tipici dell’intelligence o ispirati dalla strategia
militare e reclutano ex membri dei servizi.

* Infine, I’attuazione di una politica pubblica d’in-
telligence economica e territoriale ha permesso di
contribuire efficacemente al miglioramento della
competitivita del tessuto economico nazionale.

Oggi dunque ci sono incontro, interpenetrazione e impatto
delle sfere d’interesse e d’azione degli Stati, delle imprese
e dei territori. Da qui ’affermarsi delle nozioni di intelli-
gence economica, di sicurezza economica e di patriotti-
Smo economico.
Per questo ¢ importante comprendere come le forze
economiche di un Paese si organizzino per fare dell’infor-
mazione uno strumento di sviluppo economico ¢ di difesa
dei suoi interessi vitali, tanto piu che la crisi economica
in cui siamo entrati rischia di accrescere,
ancora di piu, la lotta per I’accesso ai
mercati mondiali.

La competizione tra stati
Se la vittoria del liberalismo sul
comunismo ha permesso all’econo-
mia di mercato di imporsi, questo

successo ha paradossalmen-
te provocato il ritorno
dell’economia come

ambito principale di
competizione tra le
nazioni. Si osserva
che la scomparsa

del nemico
sovietico comune e

la forza delle poste

in gioco commerciali
spingono sempre
piu spesso gli Stati
occidentali a scontrarsi
sui numerosi contratti
internazionali.

Dal 1991, assistiamo cosi al tra-
sferimento della conflittualita in-
ternazionale dal campo militare-
ideologico al campo economico €
culturale; gli scontri tra Stati sono

oggi essenzialmente di natura commerciale.
Cosi, la conquista dei mercati ha preso il posto delle
conquiste territoriali. Gli scambi commerciali sono note-
volmente disturbati dall’interferenza degli interessi degli
Stati, anche se questi ultimi esaltano il rispetto delle leggi
del commercio mondiale.

Dopo la fine della Guerra Fredda, gli Stati hanno reindi-
rizzato 1 propri mezzi al fine di rispondere ai cambiamenti
dell’ambiente. Quest’evoluzione era assolutamente indi-
spensabile, poiché le poste in gioco economiche per loro
hanno acquisito un’importanza fondamentale. Infatti, gli
Stati devono essere capaci di conservare:

* la loro indipendenza economica e culturale, cio¢ la
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loro liberta d’azione e il modello di societa che si
sono scelti;

* laloro capacita di innovare e di produrre, grazie a una
base industriale e tecnologica solida;

* la loro prosperita ¢ le loro risorse, che condizionano
la loro capacita d’azione ma anche la loro stabilita e
la loro coesione interna;

* la loro sfera d’influenza politica, economica o
culturale, se ne hanno una, che conferisce loro un
ruolo internazionale proprio.

E solo conservando 1’essere e I’agire dell’organismo

nazionale che lo Stato assicura la propria perennita e svolge

il proprio ruolo. Il ritorno dell’economia come principale

terreno della competizionetrale nazionilo spingono dunque

a proteggere ¢ a promuovere gli attori economici nazionali

(imprese pubbliche o private, organismi territoriali, gruppi
di interesse professionale, associazioni e organizza-

zioni non governative). Si tratta sia di proteggerli

dalle minacce sia di permettere loro di conoscere
tutte le opportunita di sviluppo. Cio porta ad
adottare una triplice logica di protezione del
patrimonio tecnico e industriale (sapere
e saper fare),

di  incentivo
all’inno-

{ vazione

(creazione
di un’in-
frastruttura
del  sapere,
unica garanzia

di riuscita delle societa moderne)

e di promozione delle imprese sui

mercati esteri (garantendo alle imprese

I’accesso libero e permanente ai mercati

mondiali).

La competizione per I'indipendenza
tecnologica, chiave della sovranita
Ormai, la tecnologia ¢ diventata una delle
! principali poste in gioco della competizio-
\ ne mondiale, per ragioni economiche ma
anche perché I’indipendenza tecnologica
¢ diventata la chiave della sovranita.
Infatti, le tecnologie emergenti costitui-
scono una formidabile leva d’innovazione e il loro controllo
puo essere ormai considerato tanto primordiale per lo status
di potenza quanto la capacita di proiettare delle forze
militari su scala planetaria. La sicurezza e 1’indipendenza
delle nazioni si trovano ormai coinvolte dalle tecnologie
di punta che si rivelano al contempo fondamenta e poste
in gioco del potere. Oggigiorno, I’acquisizione di vantaggi
scientifici e tecnologici in un certo numero di settori chiave
offre ai suoi detentori una posizione dominante sulla scena
internazionale. Un attore che scopre e sfrutta per primo una
nuova tecnologia, si garantisce il controllo sull’essenzia-
le delle sue applicazioni ¢ crea di per sé degli importanti
vantaggi industriali e commerciali.
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A lungo appannaggio di una minoranza di ambiti classifi-
cati come "settori di punta" — piu spesso di natura militare
e supportati dalla corsa agli armamenti — le alte tecnologie
sono ormai presenti in tutti gli ambiti industriali. In primo
luogo, le tecnologie dell’informazione e della comunica-
zione (TIC) sono al centro delle poste in gioco del potere
a livello planetario: piu della forza militare, della potenza
economica e delle risorse di materie prime, ¢ il controllo
dei sistemi d’informazione e di comunicazione a creare
le condizioni piu appropriate per la supremazia mondiale.
Diviene dunque indispensabile parlare di “tecnologie di
sovranita”. Queste ultime comprendono: le tecnologie
di difesa; le tecnologie dell’acronautica ¢ dello spazio;
le tecnologie dell’energia, in particolare il nucleare; le
tecnologie del trattamento dei segnali (telecomunica-
zioni, informatica ed elettronica). Atre tecnologie sono
certamente fondamentali per il progresso della conoscenza
e dell’'umanita, ma nel loro caso non si puod parlare pro-
priamente di tecnologie di sovranita.

Nel nuovo contesto di competizione economica, le scelte
tecnologiche si affermano come delle decisioni strategiche
di primaria importanza e la competitivita dei settori di
punta appare come il primo indicatore della capacita di
un’economia o di un’impresa di trarre vantaggio dall’in-
novazione. Queste tecnologie e le politiche industriali che
vi sottendono appaiono ormai come un criterio fonda-
mentale del dinamismo delle nazioni e del loro posto nel
mondo moderno.

Guerre d’influenza a monte dei mercati

Di conseguenza, la guerra per il controllo delle tecnologie
e dei mercati mondiali ¢ diventata un fatto determinante e
le sue linee di forza orientano ’azione dei governi. Ormai,
gli Stati elaborano e mettono in atto delle politiche di
conquista di carattere economico e culturale. L’egemonia
si traduce nella volonta di imporre le proprie norme in tutti
gli ambiti. Il ricorso alle espressioni militari per descrivere
i comportamenti geoeconomici in particolare ¢ caratte-
ristico nel discorso dell’americano Edward Luttwak: "i
capitali investiti o attratti dallo Stato sono 1’equivalente
della potenza del fuoco; le sovvenzioni per lo sviluppo dei
prodotti corrispondono al progresso dell’armamento; la
penetrazione dei mercati con 1’aiuto dello Stato rimpiazza
le guarnigioni militari dispiegate all’estero, come pure
I’influenza diplomatica. Queste diverse attivita — investire,
cercare, sviluppare e trovare un mercato — sono altresi la
partita quotidiana delle imprese private che le esercitano
per dei motivi puramente commerciali. Ma quando
interviene lo Stato, quando questo incoraggia, assiste o
dirige queste stesse attivita, non € piu economia pura, ma
geoeconomia'.

L’oggetto della competizione economica ¢ diventato, per ogni
Stato, creare presso di sé o a proprio profitto degli impieghi,
dei guadagni e aumentare le proprie risorse ¢ la propria
influenza. Ora, siccome non esiste un’economia nazionale
prospera senza imprese redditizie, lo Stato deve incorag-
giare le sue imprese a innovare, a esportare sempre di piu e
impiantarsi all’estero. La responsabilita principale dello Stato

Capitale Intellettuale - 1/2013

¢ dunque creare il miglior ambiente possibile affinché gli
attori economici nazionali possano combattere con efficacia.
Nel nuovo contesto, lo scopo di uno Stato ¢ garantire il
successo delle sue imprese, anche quando 1’eccellen-
za dell’offerta non ¢ stabilita. In altre parole, si tratta di
vincere a ogni costo contro la concorrenza e di riuscire
a eliminarla. Cio significa adattare, a volte con molto
anticipo, il cliente alla propria offerta, distruggere quella
degli altri competitors, ma anche sostituire 1’influenza
politica e culturale del proprio Stato a quella della parte
avversa, a costo di ricorrere a dei metodi indiretti di pe-
netrazione. Queste azioni sono volte piu a battere la
concorrenza che ad adattarsi ai clienti e gli Stati fanno
tutto il possibile per rendere i mercati ricettivi ai prodotti
che realizzano attraverso le proprie imprese.

Da un decennio, si osservano quotidianamente le inter-
ferenze degli attori statali nella competizione economica
per la conservazione o la promozione dei propri interessi
nazionali. Gli Stati liberali piu avanzati economicamen-
te hanno tutti messo in atto dei sistemi nazionali d’in-
telligence economica. Sono pochi i Paesi in cui i poteri
pubblici non si siano manifestati per appoggiare la loro
ricerca, la loro industria e le loro esportazioni: Advocacy
Policy (Usa), MITI (Giappone), Ministero della Ricerca o
ldnders (Germania).

Lo scopo dell’intelligence economica di Stato ¢ cambiare
le regole del gioco della competizione e mira piu a battere
il nemico che ad adattarsi ai mercati. Al contrario, fa di
tutto per rendere i mercati "attenti" ai prodotti che realizza
attraverso le sue imprese.

Lo Stato appoggia quindi I’attivita economica orientando
I’intelligence nazionale sulle questioni commerciali.
Questa condotta ¢ il fondamento stesso della riuscita
delle imprese e del loro successo sui loro concorrenti e
rivali. Cosi, in questa competizione economica in cui
la concorrenza internazionale si oppone sul minimo
contratto, le campagne commerciali delle aziende esporta-
trici si basano su operazioni d’intelligence, d’influenza, ¢
godono di sostegni governativi di tutti tipi.

Oggigiorno il ruolo degli Stati non ¢ di sostituirsi agli
attori economici ma piuttosto di creare le condizioni
favorevoli alla loro azione. Si tratta dunque di istallare nel
cuore dell’amministrazione una concezione promotrice
del suo ruolo — permettere e aiutare a fare — che non ¢ né
di presa in carica integrale dell’attivita economica, né di
lasciar fare abusivo, come la definiva Lazare Carnot gia
nel 1793: "la prosperita nazionale ¢ lo scopo dell’ammini-
strazione civile. (...) Il governo non ¢ altro, parlando pro-
priamente, che il consiglio del popolo, I’economo dei suoi
guadagni, la sentinella incaricata di sorvegliare attorno a
lui per allontanare i pericoli e lanciare fulmini su chiunque
tenti di sorprenderlo".

La competizione tra imprese

Mentre gli Stati industriali sono impegnati in una feroce
competizione commerciale, sono le imprese a ritrovarsi
nella prima linea degli scontri, poiché sono loro i
combattenti della guerra economica. Sottoposte a una
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concorrenza rafforzata, il loro imperativo fondamentale
¢ adattare continuamente il loro dispositivo alle nuove
condizioni, inventare, creare ¢ vendere in un mercato
divenuto mondiale.

Le trasformazioni dell’ambiente economico sono tali,
dall’inizio degli anni ’90, che sviluppare un’impresa ¢
diventata una sfida permanente. Se i mercati sono sempre
stati complessi, oggi lo sono ancora di piu a causa della
globalizzazione dell’economia, dell’aumento dell’intensi-
ta concorrenziale, del trasferimento della concorrenzialita
nell’ambito economico e dell’intreccio dei dati politici,
economici e tecnologici. Quest’embricatura difficile da
controllare ¢ un importante fattore di instabilita, tanto
che la competizione pare alterata dalle rivalita degli Stati.
Il numero di fattori esterni all’attivita delle imprese che
riguardano il loro divenire non cessa di crescere. Da qui
la necessita di sviluppare nuovi strumenti di previsione e
d’azione.

Questo nuovo dato pone le imprese di fronte a una proble-
matica nuova alla quale poche di loro sono state preparate.
Quali che siano le loro attivita, esse ormai si trovano a
dover fare i conti con delle situazioni inedite che le
portano a riconsiderare la loro azione in funzione di nuovi
parametri. Devono dotarsi di mezzi che permettano loro di
arrivare a una capacita di comprensione globale dell’am-
biente e sviluppare nuove strategie per uscire vittoriose
dalla competizione.

Le imprese moderne devono d’ora in poi rispondere a una
triplice preoccupazione: internazionalizzarsi o almeno
saper ragionare a livello internazionale, essere capaci di
sviluppare strategie coordinate con degli attori nazionali e
internazionali di diversi livelli (azienda, Stato, ONG, orga-
nizzazioni sovranazionali) € dominare le nuove tecnologie
dell’informazione e della comunicazione, continuando a
eccellere nelle loro competenze di base e a conservare il
loro sapere ¢ il loro know-how.
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L informazione, materia prima della competizione
economica

Le imprese non hanno altra alternativa che I’eccellenza.
Cio significa che devono essere adattabili, creative, rapide
e capaci di generare complessita. Da qui il ruolo centrale
dell’informazione, poiché € opportuno preparare le proprie
decisioni con i dati migliori per ottenere un’immagine la
piu esatta possibile di una realta per natura sfocata e in
movimento.

Infatti, sebbene nessuno conosca il futuro, bisogna
nondimeno provare a tracciarne i contorni. Il primo compito
dell’impresa ¢ dunque sorvegliare permanentemente il suo
ambiente per scorgerne tutti i cambiamenti che potrebbero
toccare la sua attivita, per conoscere rapidamente tutte le
nuove applicazioni offerte dalla scienza, per non lasciarsi
superare dai concorrenti o per continuare a mantenere i
propri vantaggi competitivi. L’informazione appare come
un potente riduttore di rischio e un mezzo di illuminare il
futuro.

Da diversi decenni I’hanno capito numerose grandi
imprese americane e giapponesi, che fanno sorvegliare

permanentemente i loro mercati, la posizione dei loro
prodotti, le azioni della concorrenza (prezzo, promozione,
pubblicita, lancio di prodotti, nuovi modi di distribuzione)
da dei veri e propri centri d’informazione, dotati di potenti
mezzi informatici di trattamento dei dati. Le imprese
americane di alta tecnologia (Du Pont de Nemours, IBM,
Hewlett-Packard, Dow Chemical) hanno organizzato la
messa in rete delle loro forze di vendita su scala mondiale
mettendo a loro disposizione, in tempo reale, un insieme di
elaborate informazioni sullo stato della concorrenza, delle
tecnologie e dei comportamenti dei clienti, il cui obiettivo
¢ mettere al servizio del personale operativo, su scala
planetaria, una base di dati di conoscenza che essi stessi
contribuiranno ad arricchire e che permette loro di meglio
rispondere alle necessita dei clienti. L’intera organizzazio-
ne ¢ trasformata in una rete creatrice di conoscenze.

9
L informazione, arma degli scontri economici
Ma la turbolenza dei mercati talora si rivela talmente
pronunciata che ogni previsione affidabile diviene
impossibile. Resta solo un’altra modalita d’azione:
modificare I’ambiente a proprio favore. In questo caso,
la principale finalita di un’azienda non ¢ 1’adattamen-
to né I’anticipazione, ma la costruzione di un ambiente
favorevole, imponendo le proprie regole del gioco agli altri
attori. Si tratta di spostare la competizione su dei terreni
in cui ’impresa dispone di prerogative o di vantaggi,
di stabilire nuovi fattori chiave di successo e imporre le
proprie norme. L’informazione si afferma allora come
un’arma attraverso lo sviluppo di azioni d’influenza e di
manovre di neutralizzazione della concorrenza.
Cosi, si osserva che in tutto il mondo un numero crescente
di imprese mette in atto metodi ispirati all’arte della guerra
e alle riflessioni di strateghi militari. In questo contesto di
alta competitivita, 1’obiettivo prioritario di certe aziende
non ¢ piu soddisfare i bisogni del mercato, ma distruggere
psicologicamente le offerte e le proposte delle imprese
concorrenti nella mente dei clienti attuali e futuri. Questo
comportamento pud arrivare a colpire fisicamente i
centri di decisione, di ricerca, di produzione o di distri-
buzione, oppure i trasporti della concorrenza. Cio porta
di conseguenza gli attori economici a fare appello a dei
saperi ¢ a delle pratiche provenienti dalle competenze
tradizionali dell’intelligence, anche se la filiazione con
queste ultime raramente ¢ riconosciuta.
L’intelligence economica si afferma quindi anche come
un’arma che concorre a modificare I’ambiente a vantaggio
della strategia dell’impresa, mediante lo sviluppo di
strategie d’influenza e di manovre di neutralizzazione o di
distrazione della concorrenza, a sostegno delle operazioni
commerciali.

La competizione tra territori

La competizione economica e commerciale moderna non
si esercita solamente tra Stati ¢ imprese. Essa ha luogo
anche tra territori. Questa ¢ la dimensione piu recente e
piu originale.
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Da qualche anno, chiunque pud osservare la crescita in
potenza del regionale e ’accresciuta importanza politica
della pianificazione territoriale ¢ dello sviluppo locale.
I territori, prima considerati come elementi passivi del
capitale economico e sociale di uno Stato, assumono oggi
una nuova dimensione.

I numerosi cambiamenti in corso (globalizzazione e de-
regolamentazione dell’economia, apertura dei mercati,
impatto delle TIC sull’evoluzione delle modalita
lavorative, costruzione europea, decentralizzazione,
ecc.) influiscono infatti direttamente sulle organizzazio-
ni spaziali, offrendo loro nuove prospettive ¢ lanciando
nuove sfide. Di conseguenza, i territori si riprendono
e prendono coscienza del loro nuovo ruolo di attore.
Affermano il proprio interesse in un modo nuovo, arrivano
a modificare la posta in gioco economica ¢ sociale nello
spazio che occupano, rimettendo talora in causa delle
pratiche stabilite e ponendo la questione dei nuovi tipi
di rapporti sia con le imprese sia cono lo stato (accordo
Stato-regione).

La sfida degli organi territoriali: controllare I’infor-
mazione per assicurare la prosperita e ’occupazione
I territori non sfuggono ai nuovi fenomeni di competiti-
vita, di mobilita geografica delle imprese e di globalizza-
zione degli scambi e lo sviluppo locale ha come fine I’in-
fittimento del tessuto economico con una preoccupazione
di tutela della crescita e dell’impiego regionale. Ormai
esposti alla concorrenza di altre regioni o di altri comuni,
gli enti locali rivaleggiano in sforzi per promuovere il
proprio territorio, sviluppare le proprie infrastrutture e
attirare imprese. Si rendono conto che devono mettere in
atto una politica informativa mirata, al fine di preservare
le attivita economiche che ospitano, svilupparne di nuove
e attirare nuovi investimenti.
D’altra parte il problema della responsabilita degli eletti
di fronte ai loro elettori si pone in nuovi termini. A causa
del peso della pressione fiscale e del miglioramento della
sua informazione, il contribuente pretende dai suoi rappre-
sentanti un’efficacia sempre piu consistente ¢ un utilizzo
piu giusto dei denari pubblici. Gli eletti dovrebbero cosi
diventare dei veri e propri manager, responsabili davanti
ai loro cittadini dell’organizzazione dei servizi ¢ della
gestione dei mezzi finanziari di cui hanno la responsabi-
lita. Saldare un debito, raggiungere il pareggio di bilancio
ed avere dei margini finanziari per investire in nuove in-
frastrutture diventano delle poste in gioco importanti, sia
politiche che economiche. Queste operazioni implicano
una professionalizzazione dei modi di gestione e I’attua-
zione di vere e proprie strategie territoriali.
Di conseguenza, per assicurare lo sviluppo del loro spazio,
con uomini e organizzazioni che contribuiscano alla sua
valorizzazione, i responsabili territoriali devono creare un
ambiente favorevole alle iniziative economiche e agire in
cinque ambiti:
* individuare il piu presto possibile i progetti di in-
vestimento o di insediamento industriale nazionali,
europei o internazionali al fine di attirarli;
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»  fornire informazioni alle imprese insediate sul loro
territorio (mercati, concorrenti, prodotti, regolamen-
tazioni) al fine di migliorarne la visibilita;

*  incoraggiare I’innovazione con una politica di ricerca,
di formazione ¢ di sostegno finanziario mirato;

* appoggiare la creazione di imprese, in particolare
creando vivai di imprese capaci di assicurare la
comparsa di iniziative locali;

* mettere in rete gli attori locali in tutti gli ambiti, al
fine di capitalizzare le esperienze, di rendere fertile
il know-how, combinare le competenze ¢ sommare i
mezzi ¢ le energie.

Gli enti scoprono allora che non possono piu fare a meno

di un sistema di informazione mirato che permette una

migliore conoscenza delle risorse locali (informazioni,

expertise, tecnologie, know-how), degli attori regionali

(complementarieta e concorrenze interne) e dei potenziali

sbocchi delle loro attivita. Infatti, si tratta dell’unico mezzo

di anticipare i bisogni delle imprese e di concepire delle

vere ¢ proprie strategie di sviluppo. Da qui I’emergere

della nozione di intelligence territoriale.

Per gli enti locali, I’intelligence economica ha dunque

come finalita il miglioramento della competitivita del

territorio e risponde a una duplice logica d’informazio-
ne e di rete. L’informazione deve permettere di disporre

di nuove possibilita d’azione e d’influenza. Le reti

devono incarnare la solidarieta degli attori per sviluppare

il territorio e le relative imprese e generare accordo,

divisione dei ruoli e scambio delle conoscenze.

La necessita di nuovi legami tra Stato, imprese e
organi territoriali

In un mondo che si globalizza, le soluzioni appartengono
sempre meno a organizzazioni isolate. La tutela dell’occu-
pazione e della crescita, la costruzione di un vero e proprio
sistema produttivo regionale, denso ¢ diversificato, non
possono essere che il prodotto dell’insieme degli attori di
un territorio, delle loro competenze e del loro dinamismo.
E dalla loro capacita di lavorare insieme, dalla loro volonta
di comprendersi, di completarsi, di mobilitarsi attorno
a un progetto comune che dipende la valorizzazione del
territorio. Per gli enti e le imprese non ¢ piu il tempo di
conservare un sospetto reciproco.

Gli enti locali devono essere portatori di un orientamento
strategico ¢ avere una conoscenza minuziosa del tessuto
delle imprese e delle loro necessita, in particolare in materia
di formazione, di ricerca ¢ d’informazione. Cio ¢ indispen-
sabile perché esse dispongano di personale qualificato per
innovare ed esportare. Inoltre, gli enti devono incoraggia-
re e accompagnare gli sforzi dei raggruppamenti settoriali
che permettono di sviluppare le competenze regionali.

Le imprese dal canto loro devono comprendere che
devono far coincidere i loro obiettivi economici con 1’e-
quilibrio strutturale del territorio ¢ gli interessi dei suoi
rappresentanti. Aiutare gli eletti a migliorare I’attrattivi-
ta del territorio assicura una legittimita forte e concorre
allo sviluppo delle vendite. Nel loro interesse, esse
devono dunque diventare un attore locale importante in
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ogni territorio in cui esse siano insediate, poiché le loro
prospettive di sviluppo ormai sono direttamente collegate
al divenire degli spazi economici in cui sono insediate.
Attualmente, si osserva che certi territori prosperano mentre
altri sono in declino; che certi hanno saputo costruire una
coesione forte mentre altri si sono trasformati in luoghi di
rivalita e di lotte di influenza. La differenza non dipende
dalle risorse naturali disponibili o dalla storia, anche se
quest’ultima non ¢ mai irrilevante, ma dalla capacita degli
uomini di sviluppare un progetto comune nella realta,
ancorato in uno spazio coerente.

La nuova dimensione dei territori supera ampiamente il
tradizionale significato identitario e culturale cui erano
relegati da molto tempo. Oggi sono degli attori economici
e sociali a pieno titolo, che hanno preso coscienza del loro
potenziale ¢ delle poste in gioco che rappresentano.

La fondamentale posta in gioco del controllo
dell’informazione

Oggi, la performance di un’impresa o di un territorio €
direttamente collegata alla sua capacita di dominare il
flusso di informazioni, al fine di giocare d’anticipo sia
sulla congiuntura sia sulla concorrenza. Un accresciuto
ricorso all’informazione diventa necessario a causa
dell’aumento dell’intensita della competizione, dell’in-
stabilita dei mercati e dell’accelerazione del ritmo delle
innovazioni. Esso ¢ reso possibile dallo straordinario
sviluppo delle nuove tecnologie dell’informazione ¢ della
comunicazione.

La gestione dell’informazione a fini economici ha dato
luogo al concetto di “intelligence economica”, che si puo
definire come I’insieme di comportamenti messi in atto
per acquisire, arricchire, diffondere e scambiare delle in-
formazioni e trasformarle in azione.

Ma al contrario di certe idee preconcette, il controllo
dell’informazione non ¢ un comportamento innato. Il suo
apprendimento, le sue pratiche, il tipo di organizzazio-
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PROGETTO PIRAMIDE - IL
VALORE FONDAMENTALE
DELLA CATENA DECISIONALE
NELLE PMI

Lavalorizzazione delle figure intermedie rappresenta per le imprese,
0ggi piu che mai, la possibilita di recuperare competitivita attraverso
la crescita delle loro capacita ed abilita e lo sviluppo di una visione

condivisa con il vertice organizzativo.

Giovanni Basile
Ingegnere elettronico,
Consulente Apco Gestione
Sistemi Produttivi

Sicurezza

Fisiologia

Nelle Operations di molte PMI italiane sono spesso
annoverate tutte le funzioni “interne” all’azienda,
che vanno dalla produzione alla qualita, dalla ricerca
alla logistica, passando per 1I’Information Technology
piuttosto che per il reparto degli acquisti.

Le figure chiave di questi reparti sono i veri gestori
della quotidianita di ogni azienda e, purtroppo spesso
anche nelle strutture piu evolute, vedono il proprio
ruolo sovrapporsi con il ruolo di altri colleghi oppure
scoprono nei processi lavorativi I’apertura di veri e
propri buchi di funzione.

Se parliamo di Enterprise Governance, la nostra mente
va immediatamente all’idea strategica di una azienda
nella quale il Top Management mantiene tutto perfetta-
mente sotto controllo e dalla stanza dei bottoni timona la

"/ Creativita,

/ spontaneita

Autostima, autocontrollo,
realizzazione

sessuale

Appartenenza Amicizia, affetto familiare, intimita

La piramide dei bisogni di Maslow (1954)

nave attraverso mari calmi e confortevoli verso la meta
fissata. Invece, non ¢ cosi semplice: la conduzione delle
imprese richiede molteplici funzioni interagenti per
gestire la “nave aziendale”. Nel concetto di Governance
aziendale ¢ infatti molto importante definire anche il
valore delle figure intermedie ed il top manager ha, non
di rado, la necessita di porsi di fronte alla consapevo-
lezza di quanto sia fondamentale rivedere la logica di
comando ed il processo decisionale appoggiandosi a
loro per I’esecutivita.

Capita sovente che le aziende non abbiano codificato un
efficace mansionario con i relativi elementi di identifi-
cazione e di sviluppo delle competenze per arrivare ad
un’assegnazione di ben precise responsabilita: cio crea
scollegamento dei vari circuiti decisionali.
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Oltretutto, nella quasi totalita dei sistemi gestionali odierni

esistono strumenti informatici per la realizzazione di

magnifiche intelaiature organizzative che spesso rimangono

semplici contenitori di dati e informazioni, invece di essere
un reale supporto ad una coesa gestione applicativa delle
funzioni e dei processi.

Nell’assegnazione delle responsabilita vi sono due problemi

di fondo che ogni organizzazione presenta in modo quasi

endemico:

* la tendenza a lasciare ai livelli pit bassi alcune scelte
fondamentali per il sistema (qualita, produttivita, otti-
mizzazione, ecc.);

*  lapresenzadi coni d’ombra decisionali dove i confini non
sono definiti chiaramente ¢ le risorse 0 non sanno a chi
rivolgersi o lo fanno in modo casuale ¢ non appropriato.

Un altro aspetto troppo spesso non valorizzato o addirittura
carente ¢ il ruolo della formazione e I’identificazione della
stessa quale elemento al quale appoggiare lo sviluppo
principale dei quattro elementi di base:

*  valore della persona;

e valore dell’azienda;

e lavoro in team;

*  rispetto della Gerarchia.

I concetti legati a questi elementi non dovrebbero rimanere
negli appunti come una folgorante parentesi culturale, dopo
averli ascoltati in sporadici convegni o singoli corsi, ma
entrare goccia a goccia nel DNA professionale. Cio contri-
buirebbe al processo di miglioramento continuo e collabo-
rativo di ognuno tramite una strutturata e ponderata crescita
cognitiva realizzata per mezzo di adeguati piani di alta
formazione manageriale.

A questo punto, se consideriamo 1’azienda come un’entita
con motivazioni e bisogni, arriviamo facilmente anche a
quanto descritto da Abraham Maslow nella sua Piramide a
cinque livelli, dove ogni scelta deriva da uno stimolo verso
un’emancipazione personale e professionale insito nei vari
strati, con 1’obiettivo di tendere ad una soddisfacente crescita
gerarchica e di raggiungerla.

Wikipedia: questa scala di bisogni e suddivisa in
cinque differenti livelli, dai piu elementari, necessari
alla sopravvivenza dell’individuo, ai piu complessi

di carattere sociale. L’individuo, secondo Maslow, si
realizza passando per i vari stadi, che devono essere
soddisfatti in modo progressivo per consolidarsi.

I livelli di bisogno concepiti partendo dal basso della Piramide
sono:

bisogni fisiologici (fame, sete, ecc.);

bisogni di salvezza, sicurezza e protezione;

bisogni di appartenenza (affetto, identificazione);
bisogni di stima, di prestigio, di successo;

bisogni di realizzazione di sé (realizzando la propria
identita e le proprie aspettative e occupando una
posizione soddisfacente nel gruppo sociale).

RARESIR i

Possiamo immaginare uno sviluppo simile all’interno
dell’azienda:

1. necessita operative di base;

2. chiarezza delle informazioni e delle responsabilita;

3. concetto di Squadra;

4. immagine;

5. risultati nel tempo riconosciuti.

Un manager inserito in un’organizzazione puod portare a
miglioramenti nella gestione organizzativa e delle risorse
umane ma, per raggiungere questo traguardo, deve prima
riuscire ad allentare il freno delle numerose resistenze per
arrivare a cambiare, e far cambiare, alla stessa velocita
degli avvenimenti che lo circondano.

Occorre forse ricordare a questo punto che la necessita
di assegnare a ciascun lavoratore una mansione, che
richiedera determinate competenze e che generera
specifiche responsabilita, ¢ una parte integrante ¢ fonda-
mentale dell’organizzazione aziendale.

Purtroppo, la situazione di tantissime aziende del
tessuto industriale del nostro paese oggi ¢ composta da
personale molto esperto, oltre 10/15 anni di presenza nella
stessa struttura, che sta vivendo un periodo di profonde
mutazioni ma che, invece, ha sostanzialmente mantenuto
una mentalita poco propensa alle variazioni dello status
quo.

La domanda ¢: se consideriamo il cambiamento come
base del miglioramento continuo, allora come potra
essere possibile attuarlo senza manager predisposti al
cambiamento?

Una risposta potrebbe essere quella di elaborare una ri-
strutturazione delle mansioni-competenze-responsabi-
lita attraverso una discussione comune ed un lavoro che
diventi un importante e virtuoso esempio di team working
attraverso alcuni passaggi.

Il Progetto Piramide consiste nell’organizzazione di una
serie di riunioni, all’interno delle quali I’azione principale
¢ quella di scomporre I’attivita aziendale in processi,
identificando all’interno di questi quali figure concorrono
all’avanzamento, ed infine decidere chi deve essere
garante del successo, inteso come completamento, delle
attivita intrinseche all’area analizzata. Questo introduce il
concetto di Activity Based Management (ABM).

Nelle imprese ove la matrice gerarchica non segue il
flusso decisionale corretto, un’analisi organizzativa
puo evidenziare una sorta di scorrimento del potere dal
centro verso il basso oppure, piu tipicamente, dal centro
verso ’alto: questo comporta una deresponsabilizzazio-
ne del livello e del valore del middle management che al
contrario dovrebbe rappresentare il punto di riferimento
attuativo della gestione tipica.

Se schematizziamo 1’azienda in tre fasce possiamo
attribuire alla base un valore esecutivo, alla cima un potere
strategico e al centro la parte gestionale e coordinativa
dell’attivita lavorativa che diventa il centro propulsore dei
processi.

Nel corretto ambito della Governance questo schema
garantisce efficienza ed efficacia perché suddivide
nettamente le responsabilita, evita pericolosi scambi di
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funzione ed, infine, assegna un’identificazione di ruolo ed

una possibilita di realizzazione professionale anche alle

figure intermedie, alle quali ’assenza di delega puo invece
creare una vera e propria barriera allo sviluppo.

Questo nuovo approccio dovrebbe nascere dalla volonta

del vertice della piramide di:

+ diventare un  consulente/consigliere  interno
all’azienda, a cui i livelli sottostanti chiedono supporto
per il raggiungimento degli obiettivi assegnati;

» realizzare il processo di delega con la condivisione
della fiducia verso i collaboratori;

»  pianificare un’attivita di verifica e controllo periodica
affinché i diversi elementi si muovano in sincronia;

* dedicare maggior tempo alla gestione ed alla
valutazione del clima in azienda, specchio della reale
collaborazione dei vari elementi.

Cosa chiedono contestualmente i destinatari del progetto?

»  collaborazione tra i vari elementi;

*  chiarezza della mappatura delle
competenze-mansioni-responsabilita;

*  positivita verso la base della piramide;

» consapevolezza del ruolo che 1’azienda intende
affidare;

» fiducia negli strumenti;

» tranquillita nell’attivita decisionale.

L’elemento fiduciario da un lato e la responsabilizzazio-

ne dall’altro, rappresentano le chiavi del successo di tutta

I’attivita in questo progetto in quanto sia nel rapporto con

il vertice che all’interno del gruppo di lavoro € necessario

partire dalla convinzione di poter condividere, credendoci

veramente, la gestione aziendale.

Per sviluppare il progetto esistono tre fasi fondamentali:

1. lacondivisione dell’idea. Puo apparire scontato, ma la
reale comprensione del significato del progetto, cosi
come far sentire i collaboratori parte attiva nella ri-
strutturazione aziendale, rappresenta una delle chiavi
del successo;

2. analisi delle macro aree di
posizione dei processi ed
compiti-responsabilita;

3. verifica del funzionamento della nuova architettura
utilizzando i flussi aziendali tramite il controllo dei
risultati.

lavoro con scom-
assegnazione dei

Il manager aziendale rappresenta il progettista ed aprire
un’attivita cosi importante porta ad un’attesa da parte di tutte
le componenti, circa un risultato comune da raggiungere,
¢ lo espone alla responsabilita complessiva ed oggettiva
dell’operazione.

Quale potrebbero essere i vantaggi concreti del progetto?
Questa fase di forte cambiamento nel panorama dell’attua-
le mercato pone le PMI nella necessita di promuovere un
risparmio gestionale associato all’impossibilita di ridurre
il personale per non rinunciare a servizi che sono ormai
consolidati e pretesi da tutti gli Stakeholder aziendali.

Da diversi anni ormai le aziende operano tagli al fine di
contenere i costi, ma proseguire su questa strada portera a
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perdite sul mercato di riferimento e di conseguenza ad un
impoverimento dell’azienda stessa.

Come immaginare un taglio sulla qualita dei prodotti oppure
sulla ricerca di nuovi mercati? Come ridurre un servizio
commerciale efficiente che oggi offre risposte chiare e
tempestive alla clientela?

Partendo dalla considerazione che I’organico sia ormai al
minimo, ¢ nel rispetto di quanto ritenuto produttivamente
indispensabile, abbiamo come unica possibilita di recupero
economico I’ottimizzazione e I’efficientamento del servizio
stesso, con l’auspicabile risultato di ridurne gli sprechi
ed 1 costi della non qualita, ottenendo un atteggiamento
“finalmente” aziendale di tutto il personale, in questo modo
rivolto alla soddisfazione del mercato e del cliente, interno
o esterno che sia.

Su questo le imprese italiane possono ¢ devono lavorare
ancora molto per governare [I’attuale impetuoso
cambiamento anziché subirlo.

Se avranno la capacita di guardare al loro interno e di
trovare quelle risorse intangibili che potranno sostenerle nel
medio-lungo periodo, allora potranno superare questa fase
¢ soprattutto impostare la struttura in modo che sia orientata
alle sfide del futuro ed all’ipercompetitivita.

Generare una riorganizzazione basata sul coinvolgimento
dei livelli intermedi apre un nuovo orizzonte a chi effet-
tivamente la gestisce ogni giorno e consente una crescita
rapida delle persone nel sistema, aiutandole ad uscire
dalla passivita data da decisioni imposte solo dal vertice
e ponendole in fase reattiva prima e proattiva poi, in una
posizione di aiuto e supporto verso ’azienda ed i colleghi.
Fondamentale ¢ poi il ruolo della formazione in merito alle
competenze trasversali ed al valore che queste hanno nelle
possibilita di gestione di un gruppo. Creare un linguaggio
comune ¢ sano su cui poggiare le fondamenta della
personale costruzione del team working crea i presupposti
per il successo di qualsiasi progetto.

Dopo questa premessa ¢ chiaro che, se negli anni passati il
management di un’azienda ha avuto la visione lungimirante
di acquisire formazione di pregio, oggi ¢ nella possibilita di
applicare in tutta la sua struttura validi processi di resilienza.
A questo punto, se da un’autoanalisi rileviamo la presenza
di coni d’ombra operativi oppure di un flusso decisionale
con blocchi, alla revisione della matrice competenza-
mansione-responsabilitd potremo associare un ulteriore
concetto intangibile: la promozione del contributo collabo-
rativo spontaneo a tutti i livelli organizzativi.

E proprio nello scambio dei contributi personali che spesso
anche 1 migliori sistemi organizzativi manifestano dei
limiti, perché un’eccessiva schematizzazione dei compiti
e, soprattutto, la non condivisione degli obiettivi portano le
risorse ad arroccarsi all’interno di rigidi confini perimetrali
fissati.

Proprio per stimolare questo positivo atteggiamento ¢
altresi opportuno sostenere la condivisione del percorso di
costruzione della nuova realta organizzativa, ed all’interno
di questa rivedere i singoli rapporti di delega/fiducia,
cosi difficili da creare, ma anche cosi determinanti per la
motivazione.

Contributo ¢ anche la scelta di ciascuno di accettare una
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limitata interazione nella propria area di lavoro dalle
funzioni limitrofe senza creare conflitti, miscelata con la
capacita di proporre idee per la soluzione di problematiche
di processo sul confine delle suddette aree di influenza.

11 contributo collaborativo ¢ anche la chiave per superare

Armando Caroli

Consulente Apco CMC e responsabile Marketing
Assoconsult per Parma, Reggio Emilia e Piacenza,
Fondatore di AAC Consulting

Leggendo I’articolo di Giovanni Basile mi sono balzati
alla memoria i ricordi di inizio carriera, quando le strutture
d’impresa in difficoltd comparivano ai miei occhi come
elementi di enorme e sfaccettata complessita, evidenziati
come problematiche di connotazione organizzativa dal
committente ormai sfinito, ma che, ad un’analisi piu appro-
fondita, risultavano invece intimamente legate alle limitate
capacita manageriali delle risorse impiegate.

Con il passare degli anni ’esperienza ha aumentato la mia
abilita nel comprendere le caratteristiche del personale
direttivo delle imprese e nel discernere quali sono le dirette
connessioni tra carenze manageriali, carenze tecniche e
risultati negativi rilevabili nei vari livelli gerarchici. Mi
trovo pertanto d’accordo con 1’autore dell’articolo quando
ritiene fondamentale 1’emancipazione e la responsabilizza-
zione sia del top che del middle management per garantire
le funzioni attuative della catena decisionale, per diversi
motivi che vado ad esprimere.

Nell’Enterprise Governance la prima delle tre direttrici &
quella del Capitale Intangibile, che viene diviso a sua volta
in Capitale Relazionale, Umano ed Organizzativo, eviden-
ziando in questo modo che, anche se singolarmente hanno
valori misurabili per il controllo e lo sviluppo, non raggiun-
geranno mai la loro funzione sinergica se anche uno solo
non risultera adeguato.

Tutte le imprese hanno rapporti con gli Stakeholder e
quelle virtuose hanno compreso che vanno tenuti in modo
da generare soddisfazione in ognuno di loro. I clienti,
i partner ed i fornitori strategici, infatti, si aspettano
contatti relazionali ad alto contenuto valoriale, il personale
impiegato si aspetta di lavorare in un’organizzazione che
gli consenta di sviluppare conoscenze, capacita, esperienze
ed abilita, e la struttura complessiva si aspetta che siano
disponibili tutti gli strumenti operativi, procedurali e me-
todologici per generare un vantaggio competitivo ed il
successo dell’attivita.

Azzardando un’associazione non troppo lontana dalla
realta, cosi come il corpo umano richiede che tutti 1 suoi
organi siano efficienti ed efficaci per funzionare al meglio,
anche i manager all’interno dell’impresa hanno contempo-

la burocrazia, e pud rappresentare il punto piu alto della
piramide personale della motivazione per la condivisa
soddisfazione che viene generata dai risultati in tutti gli
Stakeholder. m

raneamente la funzione di controllori e di propulsori del
miglioramento, svolgendo una funzione di agevolatori di
quel processo matriciale multidimensionale qual ¢ I’orga-
nizzazione aziendale. Ma questo succede solo se interpre-
tano un ruolo da protagonista nel palcoscenico che ¢ stato
loro assegnato, non, altresi, se diventano rallentatori o
azzeratori delle varie azioni comprese nello sviluppo dei
processi.

Nelle fasi di analisi delle organizzazioni mi ¢ capitato
sovente, purtroppo, di trovare elementi seriamente
ostacolanti le attivitd di miglioramento proposte a causa
dell’endemica difficolta dei manager, ma anche, e ancora
piu grave, di alcuni imprenditori, a comprendere le
evidenze rilevate dal Management Consultant, nonostante
queste fossero suffragate da vari elementi oggettivi rilevati
dentro le loro imprese.

Negare criticita nella gestione del Capitale Intangibile,
non credere nell’opportunita del miglioramento continuo
del Capitale Organizzativo e di quello legato alla Tecnica,
sostenendo invece abitudini inveterate o visioni legate a
singole consolidate azioni che non si collocano in fasi di
processo, € una vera e propria barriera allo sviluppo delle
imprese e si oppone veramente alla resilienza, oggi piu
che mai necessaria per vincere in un mercato sempre pit
globale ed in continuo cambiamento.

Il mio pensiero positivo € che per le imprese italiane, allo
stato attuale, I’unica possibilita per riuscire a reagire ai
cambiamenti della situazione economica degli ultimi anni
sia quella di fare un “freddo bagno di umilta”, cosi da
arrivare a percepire il livello di criticita della salute pro-
fessionale dei propri manager, per poi definire cosa e come
studiare nuove formule strategiche, cosa devono sapere
e cosa devono avere le risorse intangibili strategiche (i
talenti), chi deve ricoprire i ruoli chiave dell’organizzazione
scegliendoli con lucidita ed oggettivita e, in ultimo ma non
meno importante, chi deve essere capace di controllare tutti
i processi generativi la soddisfazione degli Stakeholder.
La mia ricetta del giorno, quindi, ¢: Curiosita e
Miglioramento continuo miscelate lentamente con Alta
formazione e Consulenza da esperti professionisti. m
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MEETING MANAGEMENT: LA
GESTIONE DELLE RIUNIONI
CON QUALIWARE

Il modulo Gestione Riunioni di QualiWare consente di programmare
le riunioni e gli incontri, prevedendone obiettivi e partecipanti, e di
registrarne esito e attivita previste

Pier Alberto Guidotti

Ingegnere elettronico, Consulente per
la gestione informatizzata della Qualita
ISO9000 e dei processi organizzativi
aziendali

La riunione ¢ lo strumento fondamentale per la
condivisione di informazioni, I’analisi dei problemi
e la definizione di soluzioni. Come tutti gli strumenti,
deve essere utilizzato al meglio: se non adeguatamente
preparata, una riunione pud tradursi in una perdita di
tempo. I partecipanti, oltre a data, ora, durata e luogo,
dovrebbero essere adeguatamente informati sugli
argomenti oggetto della riunione e su come verranno
trattati, per potersi preparare adeguatamente. La
riunione dovrebbe anche essere verbalizzata in modo
esaustivo, per tenere traccia delle decisioni e delle re-
sponsabilita delle azioni stabilite, e consentirne un
adeguato follow-up nelle riunioni successive.

Tutte queste attivitd di gestione raramente vengono
svolte in modo adeguato, con la conseguenza di rendere
inefficaci gli incontri e di perdere parte dell’importante
contenuto informativo che da essi ne deriva.

Il motivo di questo non ¢ solo una mancata conoscenza,
da parte di chi organizza gli incontri e di chi vi partecipa,
delle corrette metodologie di gestione delle riunioni
ma soprattutto la mancanza di adeguati strumenti a
supporto di questa attivita.

Normalmente infatti ci si limita ad effettuare le con-
vocazioni utilizzando le cosiddette “invitation” messe

ae
‘.I
QuoaliWoeres

Analysis srl

www.qgaliware.it

a disposizione dai gestori della posta elettronica
quali Microsoft Outlook e Lotus Notes, e a gestire il
conseguente verbale utilizzando e-mail con allegati.
Questo comporta ’assenza di un repository condiviso
per la ricerca delle informazioni e soprattutto per potere
condurre attivita di monitoraggio sulle azioni che sca-
turiscono dalle riunioni stesse.

Il modulo Gestione Riunioni di QualiWare ¢ stato

studiato per colmare questa lacuna. Esso consente

infatti di programmare le riunioni e gli incontri, preve-

dendone obiettivi e partecipanti, e di registrarne esito e

attivita previste.

Fra le funzionalita di pianificazione che il modulo mette

a disposizione di chi organizza le riunioni vi sono:

* possibilita di pianificare le riunioni per tipo
(ad es. Briefing tecnico, Meeting informativo,
Comunicazioni della Direzione, ecc.);

* previsione della data, dell’orario di inizio e fine,
del luogo, dell’ente coinvolto;

» definizione dei relatori e dei partecipanti;

* integrazione con i calendari di Microsoft Outlook
e Lotus Notes per I’invio automatico di messaggi
che contengono un appuntamento pre-elaborato;

*  possibilita di filtrare le riunioni programmate per un
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determinato ente o in un determinato intervallo di tempo;
* aggiornamento in tempo reale sullo stato delle riunioni
(programmate, annullate, rinviate o chiuse).

Per quanto riguarda la verbalizzazione, QualiWare

consente di registrare 1’esito della riunione in pochissimo

tempo, condividendolo con tutti coloro che hanno
partecipato e anche con le persone che devono essere
informate. L interfaccia prevede:

+ campo Note formattabile per la redazione di un
verbale dettagliato e discorsivo;

e partecipanti: ora effettiva di inizio e di fine, parteci-
pazione effettiva dei partecipanti convocati € motivi
dell’eventuale assenza;

e registrazione, per singolo partecipante, della data
di entrata ed uscita con spazio per motivazione
dell’eventuale ritardo o anticipo;

* registrazione di ogni attivita da pianificare successiv-
amente alla riunione, con la relativa descrizione, data
di scadenza e nome del responsabile dell’attuazione;

* spunta di completamento per ciascuna attivita ed
indicazione della data di completamento per eviden-

\“\\Ziarne la tempestivita o il ritardo;

+ - spazio per note di commento sull’attuazione delle
singole attivita.

Analysis s.r.l - Via delle Fosse Ardeatine 3/5/7- 40013 Trebbo di Reno (BO) - Tel. 051 705598 - Fax 051 18899636 - info@analysisbo.it

Una apposita maschera consente il monitoraggio di
tutte le attivita, stratificandole per utente e per data di
completamento.

Il modulo Gestione Riunioni ¢ disponibile anche su

piattaforma Web 2.0: questa versione offre funzionalita

che lo rendono particolarmente adeguato per organizza-

zioni complesse, consentendo fra ’altro di:

» limitare la visibilita delle riunioni per ente;

* integrarsi in modo nativo con Microsoft Outlook per
gestire le convocazioni e, in alternativa, utilizzare una
modalita completamente gestita in QualiWare;

»  gestire la prenotazione delle sale, grazie all’evidenza
della disponibilita e dell’occupazione;

e gestire, tramite messaggi automatici di posta,
I’annullamento o il rinvio delle riunioni;

» utilizzare iPad per verbalizzare la riunione.

Il modulo Gestione Riunioni di QualiWare, grazie alla
sua versatilita e completezza funzionale, rappresenta lo
strumento ideale per una gestione efficiente ed efficace
delle riunioni aziendali, consentendone una pianificazi-
one dettagliata e una verbalizzazione completa, con una
corretta condivisione a livello aziendale di tutte le in-
formazioni e le attivita che ne scaturiscono. m

Qualita, Sicurezza, Ambiente

Gestione Documentale

Workflow
Risorse Umane

_ g Non Conformita e Reclami

QualiWare: I'evoluzione del software.
Sicuro, personalizzabile, compatibile.
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IL BILANCIO SOCIALE NEL

NON PROFIT

1l bilancio e sia strumento di rendicontazione esterna sia strumento
di controllo di gestione e di supporto alle scelte di governo
dell’organizzazione. E uno strumento contenente informazioni
non solo monetarie ma anche descrittive e quantitative in grado
di rispondere ai bisogni informativi di tutti gli stakeholder
dell’organizzazione, evidenziando la coerenza della stessa rispetto
ai suoi valori e alle aspettative di questi ultimi. E sia processo
sia documento e prodotto finale del processo stesso ed, infine, un
documento che deve essere redatto periodicamente, reso pubblico e

accessibile

Maurizio Catalano

Management Consultant

Coordinatore Delegazione APCO Toscana
Socio AIF - Associazione Italiana Formatori
Socio AIV - Associazione Italiana
Valutazione

Socio ToscanalN

Il non profit

Parlare di bilancio sociale nel non profit richiede come
primo punto la necessita di definire il concetto di non
profit e la sua dimensione nel contesto economico e
sociale italiano. Evitando definizioni eccessivamente
teoriche, il non profit si compone di tutti quegli enti
ed organizzazioni (di natura giuridica privata) che non
hanno come finalita principale lo scopo di lucro e che
perseguono quindi fini di interesse sociale. Ne fanno
parte associazioni, fondazioni, comitati, cooperative
sociali, associazioni di promozione sociale, organizza-
zioni di volontariato, organizzazioni non governative,
enti ecclesiastici e imprese sociali. Pur frequente,
I’acronimo ONLUS — Organizzazione Non Lucrativa
di Utilita Sociale non distingue una forma giuridica

specifica ma rappresenta piuttosto un’etichetta collegata
ad uno specifico regime fiscale agevolato. Venendo alla
sua dimensione, una recente ricerca offre alcune cifre
significative: “I’intero settore, secondo I’Istat conta
oltre 235 mila organizzazioni, pari al 5,4% di tutte le
unita istituzionali; circa 488 mila lavoratori, pari al
2,5% del totale degli addetti e circa 4 milioni di persone
coinvolte in veste di volontari. Dal punto di vista del
valore economico, la ricerca quantifica un volume di
entrate stimato di 67 miliardi di euro pari al 4,3% del
Pil, in deciso aumento rispetto ai dati Istat del 2001 che
attestavano tale cifra a 38 miliardi di euro, pari al 3,3%
del Pil.”( www.forumterzosettore.it).

Una fotografia sicuramente interessante che evidenzia
I’importanza di questo settore che sembra spesso
esserci distante o sconosciuto ma che, a pensarci
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bene, ci circonda ovunque ci muoviamo e, cosa forse
piu importante, garantisce oggi il nostro bem vivir
Dall’assistenza di natura sociale e sanitaria, all’offerta
culturale, alla tutela ambientale e della salute, al contrasto
dell’esclusione sociale, alla promozione sportiva: chi in
fondo non € entrato in contatto — come socio, volontario,
sostenitore o beneficiario — con una non profit? Eppure,
tranne chi ci opera all’interno, ¢ a volte neppure loro,
conoscono fino in fondo questa sorta di universo parallelo.
Per questo oggi acquista importanza uno strumento come
il bilancio sociale, che ha sicuramente una valenza tecnica
ma che si propone come uno strumento innovativo e di
forte utilita sia per chi opera con trasparenza e impegno
nell’ambito del settore non profit sia per i numerosi
attori con i quali esiste una relazione, diretta o indiretta: i
cosiddetti stakeholder.

Il bilancio sociale nel non profit

Prima di entrare nello specifico, vale la pena soffermarsi sul
senso che puo avere questo strumento per una organizzazio-
ne non profit rispetto a quello che ha per una societa profit.
Se pensiamo ad uno strumento sintetico che rappresenti
il successo di una societa profit, facilmente porteremmo
come esempio il suo bilancio economico: I’utile prodotto
¢ infatti un indice sintetico che indica se quell’azienda ¢ in
salute o meno e se ¢ in grado di rispondere agli interessi dei
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suoi shareholder. Questo perché lo scopo ultimo, genetico,
di una societa profit ¢ appunto il profitto. Anche la scelta
di una politica di Corporate Social Responsibility, senza
volerla sminuire, risponde ad un interesse di successo e
di sopravvivenza dell’impresa stessa quale sistema aperto
inserito in un contesto sociale che ne garantisce appunto lo
sviluppo e il bilancio sociale ¢ uno strumento integrativo,
complementare, rispetto a quello economico.

Ma per una organizzazione non profit, quale puo essere
lo strumento sintetico che rappresenta il raggiungimen-
to del successo? E, ancora prima, quando raggiunge ef-
fettivamente il successo una organizzazione non profit?
Idealmente quando realizza i suoi scopi sociali. La
dimensione economica, in modo evidente, non puod
essere un indice sintetico del successo quanto piuttosto
del vincolo strumentale che essa rappresenta rispetto alla
capacita di perseguire con efficacia le proprie finalita di
interesse sociale.

Societa profit Organizzazione non profit

Successo = Profitto Successo = Fini sociali

Bilancio economico Bilancio sociale
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Il bilancio sociale ¢ il bilancio di una organizzazione non
profit e laddove venga prodotto solo il bilancio economico
possiamo affermare che si tratti, quindi, di un’informazio-
ne parziale e inadeguata a raccontare con appropriatezza le
attivita e i risultati raggiunti.

Come per altri strumenti e altri contesti, negli ultimi anni
si ¢ assistito alla produzione di standard e linee guida utili
a definire il bilancio sociale e a individuarne contenuti
minimi ¢ modalita di realizzazione appropriate. Occorre
dire che, come evidenziato nelle principali linee guida,
un aspetto caratterizzante 1’adozione del bilancio sociale
nel non profit riguarda proprio la complessita di quest’ul-
timo: le differenze esistenti in termini di forme giuridiche,
di modalita organizzative, di dimensione e di ambito
di attivita rendono infatti particolarmente complesso
proporre un modello perfettamente delineato.

Deﬁnizione di bilancio sociale

Le linece guida presentate nel 2010 dall’Agenzia delle

Onlus (prima ribattezzata Agenzia del Terzo Settore e

poi cancellata dal Governo Monti che ha trasferito le

competenze all’Agenzia delle Entrate http://www.lavoro.
gov.it) definiscono il bilancio sociale come “un documento
pubblico, rivolto a tutti gli stakeholder interessati a reperire
informazioni e/o alla valutazione dell’Organizzazione Non

Profit. Attraverso il bilancio sociale i lettori devono essere

messi nelle condizioni di valutare il grado di attenzione e

considerazione che 1’Organizzazione riserva nella propria

gestione rispetto alle esigenze degli stakeholder.”

Molto interessante anche la definizione prodotta, alcuni

anni fa, dal Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti

(http://www.cndcec.it) con riferimento all’azienda non

profit: “il bilancio sociale ¢ lo strumento tramite il quale

rappresentare informazioni qualitative, quantitative e

monetarie dell’operato aziendale raccolte attraverso schemi

e procedure coerenti con lo scopo di analizzare e interpre-

tare tali informazioni dall’interno per monitorare, valutare,

programmare e stabilire obiettivi conformi ai valori etici
che caratterizzano 1’azienda.”

Infine, il modello proposto da GBS — Gruppo di Studio per

il Bilancio Sociale (http://www.gruppobilanciosociale.org)

— indica gli obiettivi principali ai quali deve rispondere il

documento. Lo standard definisce il bilancio sociale come

uno strumento di rendicontazione sociale che, insieme agli
strumenti informativi tradizionali, consenta alle aziende

di realizzare una strategia di comunicazione diffusa e

trasparente, in grado di perseguire il consenso e la legittima-

zione sociale che sono la premessa per il raggiungimento di

qualunque altro obiettivo, compresi quelli di tipo reddituale

e competitivo. In particolare, in questa ottica “il bilancio

sociale si propone di conseguire i seguenti obiettivi:

» fornire a tutti gli stakeholder un quadro complessivo
delle performance dell'azienda, aprendo un processo
interattivo di comunicazione sociale;

+ fornire informazioni utili sulla qualita dell’attivita
aziendale per ampliare e migliorare — anche sotto il
profilo etico-sociale — le conoscenze e le possibilita di
valutazione e di scelta degli stakeholder.”
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Con riferimento alle aziende non profit, secondo il gruppo
di ricerca che ha prodotto lo standard, assume particolare
importanza la relazione di missione in quanto deputata a
assumere la forma di un bilancio sociale.

11 bilancio sociale ¢ quindi sia strumento di rendiconta-
zione esterna sia strumento di controllo di gestione ¢ di
supporto alle scelte di governo dell’organizzazione; ¢ uno
strumento contenente informazioni non solo monetarie ma
anche descrittive e quantitative in grado di rispondere ai
bisogni informativi di tutti gli stakeholder dell’organiz-
zazione evidenziando la coerenza della stessa rispetto ai
suoi valori e alle aspettative di quest’ultimi; ¢ sia processo
sia documento quale prodotto finale del processo stesso; ¢,
infine, un documento che deve essere reso redatto periodi-
camente, reso pubblico e accessibile.

Bilancio sociale e bilancio di missione: quale
differenza?

Parlare di bilancio sociale e di bilancio di missione
non ¢ indifferente, non € solo una questione termi-
nologica come nel caso di bilancio sociale e bilancio
etico. Si tratta invece di un approccio differente che
prende in considerazione, con riferimento ad un
diverso ambito di rendicontazione sociale, diverse
categorie di stakeholder. Il bilancio di missione
rappresenta la capacita di un’organizzazione di
adempiere la sua missione istituzionale e riguarda in
modo diretto gli stakeholder coinvolti nel suo perse-
guimento. Il bilancio sociale va oltre volendo rendere
conto riguardo a responsabilita e risultati verso tutti
gli stakeholder interessati. Posto in questi termini
¢ evidente come di norma il bilancio di missione
riguardi un ambito di rendicontazione piu ristretto col
rischio, laddove manchi il contatto con la comunita di
riferimento, di rafforzare 1’autoreferenzialita dell’or-
ganizzazione stessa.

Per un utile approfondimento: “Linee guida per la
redazione del bilancio di missione e del bilancio
sociale delle organizzazioni di volontariato” realizzate
da CSVnet (www.csvnet.it).

Come si realizza un bilancio sociale

11 bilancio sociale, salvo alcuni casi, non € uno strumento
obbligatorio: la singola organizzazione pud quindi
decidere se realizzarlo o meno. E obbligatorio solo per
le fondazioni bancarie che devono redigere bilancio
di missione ed inserirlo in una specifica sezione della
relazione al bilancio (D. lgs. 153/99); per le imprese
sociali e relative strutture di gruppo, a cui € stato imposto
1’obbligo di redazione del bilancio sociale, anche su base
consolidata, in base alle previsioni dell’art. 10, comma 2,
del D. Lgs n. 155, 24 marzo 2006 e del relativo Decreto
ministeriale di attuazione, che prevede uno schema
sintetico del documento; e per le cooperative sociali, per
le quali in alcune regioni (Lombardia e Friuli Venezia
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Giulia) sono stati previsti principi, elementi informativi e
i criteri minimi di redazione del bilancio sociale, nonché
la tempistica per l'adeguamento all'obbligo di redazione
annuale dello stesso e la redazione del bilancio sociale
quale condizione per 1’accesso agli incentivi regionali,
all'accreditamento per la stipulazione di contratti con il
sistema pubblico o il mantenimento dell’iscrizione all’albo
delle cooperative sociali.

Oltre alle indicazioni specifiche nei casi di obbligato-
rieta, esistono standard e modelli utili per la realizza-
zione del bilancio sociale. Si aggiungono a quelli citati
in precedenza, gli standard internazionali GRI — Global
Reporting Initiative (https://www.globalreporting.org) e
AA1000 (http://www.accountability.org).

I vari modelli e standard, pur nelle differenze, identificano

alcuni passaggi necessari per realizzare il bilancio sociale:

1. programmazione del percorso di redazione. In
questa prima fase occorre verificare che nell’orga-
nizzazione si condivida la conoscenza di cosa sia
un bilancio sociale e quali siano le sue potenzia-
lita. Occorre definire gli obiettivi e la funzione del
bilancio sociale per la propria organizzazione, nonché
decidere ambito e periodo oggetto della rendiconta-
zione. Infine ¢ necessario in questa fase individuare
le risorse necessarie per lo sviluppo del programma
e verificarne I’effettiva disponibilita. Il programma
deve ricevere I’approvazione politica dei vertici or-
ganizzativi utile a legittimare anche coloro ai quali &
stata affidata la responsabilita di svilupparlo;

2. definizione del sistema di rilevazione in termini di
obiettivi, indicatori ¢ strumenti. Il secondo step ¢
fondamentale per individuare gli aspetti rilevanti
che ¢ importante approfondire sia attraverso una loro
corretta rappresentazione sia con la misurazione dei
risultati raggiunti. In questa fase si identificano gli
indicatori — quantitativi, qualitativi ¢ monetari — utili
a dare una corretta informazione e rappresentazio-
ne degli aspetti indagati. E altrettanto importante
riflettere sulle responsabilita, sui processi e gli
strumenti piu adeguati (anche in termini di onerosita)
a permettere 1’effettiva raccolta dei dati;

3. raccolta ed elaborazione delle informazioni. La
raccolta ¢ un momento impegnativo che richiede
spesso tempi relativamente lunghi per entrare in
possesso delle informazioni ricercate, di norma di
diversa provenienza (interna e esterna) ¢ disponibilita
(disponibili e non). Importante ¢ anche il raccordo
dell’informazione con la contabilita generale dell’or-
ganizzazione e con gli altri sistemi di controllo
esistenti;

4. preparazione del documento finale. Nella redazione
del bilancio sociale occorre aver presente che questo
strumento di comunicazione deve essere chiaro e
comprensibile, sia per quanto riguarda il linguaggio
utilizzato che per le scelte grafiche, per favorire la
comprensione anche di chi non ha una profonda
conoscenza dell’organizzazione. Al termine della
stesura del documento, questo deve essere verificato

nel suo complesso da coloro che hanno contribuito
alla sua stesura. Il documento deve inoltre essere
approvato dai vertici dell’organizzazione;
comunicazione. Una volta approvato il documento
questo puod essere pubblicato e diffuso. La pub-
blicazione pud avvenire sia in forma cartacea che
elettronica sul sito Internet dell’associazione. La
scelta delle modalita di diffusione del documento
sono importanti per valorizzare il lavoro effettuato
e rendere effettive le potenzialita del bilancio come
strumento di comunicazione;

valutazione finale. La valutazione finale puo avvenire
con modalita diverse, coinvolgendo o meno gli
stakeholder. In ragione pero dell’importanza dell’in-
clusione dei diversi punti di vista nel documento ¢
importante cogliere questo momento come un’op-
portunita di coinvolgimento: inoltre la partecipazione
degli stakeholder favorira il superamento di tendenze
autoreferenziali che caratterizzano questo strumento

soprattutto nella sua prima edizione.

I principi di redazione

Come per il bilancio d’esercizio la cui preparazio-
ne deve rispettare i principi contabili anche la pre-
parazione del bilancio sociale richiede il rispetto di
alcuni principi. Anche in questo caso, pur proponendo
ciascun standard o modello un proprio set di principi, €
possibile identificare un territorio comune.
Responsabilita: identificare o rendere possibile I’iden-
tificazione degli stakeholder ai quali I’organizzazione
deve rendere conto degli effetti della propria attivita.
Inclusione: dare voce, direttamente o indirettamente,
agli stakeholder identificati, esplicitandone le modalita
di coinvolgimento.

Significativita e rilevanza: rendicontare le attivita
che riflettono gli impatti significativi economici,
sociali e ambientali, o che potrebbero influenzare
in modo sostanziale le valutazioni e le decisioni
degli stakeholder, motivando eventuali esclusioni o
limitazioni delle attivita rendicontate.
Comprensibilita, chiarezza e intelligibilita: le infor-
mazioni contenute nel bilancio sociale devono essere
chiare e comprensibili. Pertanto la struttura espressiva
deve trovare un giusto equilibrio tra forma e sostanza.
La struttura e il contenuto del bilancio devono favorire
I’intelligibilita delle scelte aziendali e del procedimen-
to seguito.

Trasparenza: rendere chiaro il procedimento logico
di rilevazione e classificazione delle informazioni;
le eventuali stime o valutazioni soggettive effettuate
devono essere fondate su ipotesi esplicite e coerenti.
Veridicita: fornire informazioni veritiere e verificabi-
li, riguardanti gli aspetti sia positivi sia negativi della
gestione.

Periodicita: la rendicontazione deve essere periodica,
sistematica e tempestiva.
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I1 processo di realizzazione in realta non si conclude con
la valutazione finale dal momento che questa, secondo
logiche di miglioramento continuo, diventa la base per la
programmazione dell’attivita necessaria per la preparazio-
ne del documento successivo.

Cosa contiene un bilancio sociale

Il documento, realizzato grazie al processo di rendicon-

tazione descritto, si compone di tre parti fondamentali:

I’identita, la relazione sociale e la relazione economica.

* L’identita contiene le informazioni principali che
identificano 1’organizzazione: storia, scopi, valori,
assetto istituzionale e organizzativo, sistema delle
relazioni.

» La relazione sociale racconta cosa ha fatto 1’organiz-
zazione nel periodo di analisi e i risultati raggiunti,
¢ una parte ricca di informazioni descrittive e di
indicatori qualitativi e quantitativi.

* La relazione economica ¢ la parte dedicata alle
risorse patrimoniali ed economiche e deve mettere
in evidenza in modo trasparente la provenienza e
I’utilizzo delle risorse da parte dell’organizzazione
anche con riferimento — ad esempio — all’utilizzo dei
contributi provenienti dal 5 per mille.

Oltre a queste tre sezioni, il documento di norma si apre
con lettere di presentazione da parte dei vertici associativi
e interlocutori istituzionali e con la nota metodologica
utile a comprendere le ragioni e il percorso realizzato per
la produzione del bilancio sociale. Infine, al termine del
documento, ¢ frequente trovare una parte dedicata agli
obiettivi futuri e alle azioni di miglioramento. Tutto questo
viene confezionato, nella versione cartacea, con immagini,
fotografie e grafici utili non solo ad arricchire il contenuto
ma anche ad alleggerire la lettura.

Utilitz‘l del bilancio sociale

Il bilancio sociale ¢ propriamente uno strumento di ac-
countability. Il termine accountability si riferisce ad una
relazione dove una parte (accountee) ha delle attese verso
un’altra parte (accountor) che, ritenendole legittime, si
sente responsabile ¢ tenuta a render conto di come ne
risponde. Per quanto detto fino ad ora, sembra evidente
come lo strumento si presti a rendere conto agli stakeholder
della capacita dell’organizzazione di rispondere alle loro
aspettative, ritenute appunto legittime dall’organizzazione
stessa. Il rendere conto presuppone da parte dell’organiz-
zazione la disponibilita ad aprirsi, a comunicare: il bilancio
sociale non ¢ pero solo un importante biglietto da visita,
utile nelle relazioni istituzionali, ma ¢ anche un /uogo nel
quale si incontrano punti di vista diversi, interni ed esterni
all’organizzazione, ¢ dove si scambiano conoscenze ¢ in-
formazioni. L’essere documento ¢ un aspetto fondamen-
tale, ma non meno dell’essere processo inclusivo e par-
tecipativo. Ed ¢ proprio la partecipazione un altro aspetto
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importante che produce risultati positivi per 1’organiz-
zazione. Oltre ad aumentare le proprie conoscenze, chi
partecipa alla realizzazione del bilancio sociale accrescere
la sua consapevolezza e motivazione, rinnova il senso di
appartenenza all’organizzazione e cresce da un punto di
vista di competenze e capacitd. Questo fa del bilancio
sociale uno strumento di apprendimento e di formazione.
Inoltre, il confronto sull’organizzazione, uscendo dalla
routine operativa, permette di riflettere su se stessi
attivando processi di ri-costruzione identitaria: Chi siamo?
Dove stiamo andando? Siamo capaci di raggiungere i
nostri scopi? Di fatto il bilancio sociale ¢ — nel non profit
—uno strumento di management capace di tenere insieme
la dimensione valoriale con quella operativa, dando ad
entrambe 1’importanza che meritano. In fondo, esiste
sempre il rischio di appiattirsi da un lato nella dimensione
operativa, aziendale, schiacciati da adempimenti
burocratici sempre maggiori ¢ vincoli normativi oppure,
dall’altro lato, rimanere su una dimensione ideologica,
staccata dalla realta, che rafforza il senso di utilita a
prescindere senza un riscontro oggettivo dell’effettiva
efficacia dell’organizzazione ma fermandosi ad un livello
meramente ideale. Essere strumento di verifica istituziona-
le rappresenta un baluardo per I’organizzazione non profit
per evitare di diventare un propaggine del settore pubblico
(processo di istituzionalizzazione) o una pseudo azienda
di origine sociale.

Un ultimo aspetto, che tocca in modo diretto la consulenza
di management, riguarda il fatto che il bilancio sociale
si propone come uno strumento eclettico, flessibile, in
grado di portare I’organizzazione a riflettere ed intervenire
sugli aspetti critici, in particolare gestionali: programma-
zione strategica, processi decisionali, disegno organiz-
zativo, modalita operative, gestione delle risorse umane,
controllo di gestione, monitoraggio e valutazione. In
contesti piu maturi, abituati a confrontarsi da anni con
la consulenza, ciascuno di questi ambiti ha un suo nome
e identifica specifici strumenti. Nel non profit, una sorta
di nuova frontiera, non esiste ancora — soprattutto nelle
organizzazioni piu piccole e destrutturate — questa consa-
pevolezza né tantomeno una propensione ad un utilizzo
critico e consapevole della consulenza e degli strumenti
piu appropriati per rilevare e rispondere ad esigenze di
sviluppo e crescita. Il bilancio sociale ¢ una specie di pas-
separtout, uno strumento universale, che aiuta comunque
ad affrontare con metodo le diverse situazioni e traghetta
I’organizzazione verso riferimenti professionali piu
appropriati. C’¢ da dire, in conclusione, che il trasferi-
mento di competenze manageriali nel non profit non &
un passaggio semplice né scontato. Se da un lato esiste
un bisogno, non sempre ¢ presente ’effettiva domanda e
le barriere di ingresso esistono € non sono solo legate a
questioni economiche ma anche al giusto approccio con-
sulenziale: sono infatti richiesti nuovi linguaggi, differenti
modalita, e la capacita di tradurre e adeguare strumenti e
modelli ad un contesto diverso sia dal Pubblico che dal
mondo dell’impresa tout court. m
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Excel e massicciamente impiegato nelle aziende di ogni ordine e grado
e da anni provoca continue discussioni spaccando gli esperti in due
gruppi: sostenitori ed oppositori. Attraverso questo libro di Giulio
lagliavini possiamo apprendere le competenze necessarie a risolvere
problemi di finanza aziendale e di management tramite [’'impostazio-
ne di schemi di lavoro che possono semplificare la vita nel quotidiano
permettendo di massimizzare questo programma.
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Giulio Tagliavini (a cura di), Excel per la
finanza e il management, Alpha Test, Lavoro
& Carriera, 2010, Pagg. 352, € 29,00.

Excel perlafinanza e il management halo scopo di sviluppare
nel lettore le competenze necessarie a risolvere problemi di
finanza aziendale e di management attraverso I’impostazio-
ne di schemi di lavoro su foglio elettronico. Dall’analisi di
bilancio alla valutazione degli investimenti, dalla redazione
di piani industriali alla valutazione del capitale economico,
dalla politica dei dividendi alla convenienza economica del
leasing, il volume propone numerose questioni di analisi
finanziaria e di programmazione aziendale e presenta
soluzioni che sfruttano in modo creativo le diverse poten-
zialita di Excel. N¢é semplice manuale di finanza né volume
tecnico su Excel, questo libro tratta, con un approccio
pragmatico, entrambi gli aspetti ¢ fornisce al lettore gli
strumenti per potenziare le proprie capacita di sviluppare
presentazioni e schemi di analisi. Il CD allegato al volume
consente di sperimentare praticamente le problematiche
finanziarie e le possibili soluzioni proposte.

Giulio Tagliavini

Professore ordinario di Economia degli Intermediari Finanziari
presso il Dipartimento di economia dell’Universita degli Studi
di Parma. Socio Aidea (Accademia Italiana di Economia
Aziendale), Aiaf (Associazione Italiana Analisti Finanziari),
Adeimf (Associazione Italiana Docenti di Economia degli
Intermediari e dei Mercati Finanziari), Tyche - Associazione
laureati in economia e finanza dell’Universita di Parma,
Dottore commercialista, Revisore dei conti. m
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INCENTIVI FISCAL
PER LE IMPRESE

HONG KONG e SINGAPORE sono a
che posseggono delle peculiarita moltq attraenti
per un investitore estero. Hong Kong|punta la | N
sua forza sulla posizione dominante del paese
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e regioni
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offerto sempre politiche fiscali
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Sara Gasparini
Dottore Commercialista

Le regioni di Hong Kong e Singapore competono da
svariati anni nella spasmodica ricerca di capitali
esteri. L’ambizione di entrambe ¢ quella di garantirsi
il titolo di miglior posto dove stabilire una attivita
economica nel continente asiatico. L’obiettivo di
attirare investitori esteri viene raggiunto concedendo
incentivi alle imprese che decidono di investire nel
paese; tali incentivi si sintetizzano in politiche di
concessione di aliquote fiscali basse alle imprese,
snellimento burocratico per chi volesse costituire

ong Kong

Hong Kong ¢& una regione amministrativa
speciale della Repubblica Popolare Cinese, ¢ classifi-
cata dalla Banca Mondiale tra i paesi ad alto reddito
con un reddito medio annuo pro capite che ammonta a
42.700 dollari americani.
Hong Kong si distingue dalle altre regioni per non
fare distinzioni tra investitori esteri o nazionali. Il
regime degli investimenti esteri € tra i piu liberali a
livello mondiale, la burocrazia € ridotta al minimo.
Gli investitori esteri possono avviare qualsiasi tipo di
attivita economica, nessun settore ¢ precluso ai non
residenti.
Hong Kong non ¢ attrattiva per gli incentivi fiscali
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o incorporare aziende nel paese, e infrastrutture
pubbliche eccellenti e altamente efficienti.

Entrambe le regioni posseggono delle peculiarita
molto attraenti per un investitore estero. Hong Kong
punta la sua forza sulla posizione dominante del
paese a livello economico; Hong Kong ¢ infatti da
numerosi decenni un centro di transazioni finanziarie/
economiche a livello mondiale. Singapore dal canto
suo ha offerto sempre politiche fiscali “business
friendly” molto attrattive.

concessi alle aziende, il suo vantaggio competitivo
risiede nella localizzazione offrendo elementi quali lo
status di porto franco, la tassazione vantaggiosa, la di-
sponibilita di manodopera qualificata, la presenza di
una rete finanziaria sofisticata e un’avanzata dotazione
di infrastrutture.

L’attuale aliquota dell’imposta sui profitti d’impresa
¢ del 16,5%, fra le piu basse nella regione Asia-
Pacifico, mentre non esiste un sistema di ritenute
fiscali su dividendi e royalties. L’aliquota d’imposta
standard delle societa del 16,5% scende al 15% per le
altre entita giuridiche. Sono previste inoltre aliquote
ridotte (“special concessionary rates”) con riguardo a
determinate categorie di reddito e/o attivita.
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ingapore

La Repubblica di Singapore ¢ una Democrazia par-
lamentare. Il percorso di sviluppo che ha caratterizzato
Singapore sin dalle prime elezioni ufficiali del 1959, ha
permesso all’isola, che ben poco aveva da offrire se non i
propri abitanti, di creare una economia moderna, dinamica
e di successo. Va evidenziato che secondo la classifica
annuale redatta dalla Banca Mondiale, Singapore si
conferma da anni come il primo paese al mondo dove ¢
piu facile fare business in modo snello e trasparente, grazie
anche ad un sistema completamente informatizzato che
permette la gestione on line di tutte le pratiche societario/
amministrative. A Singapore ¢ possibile avviare una nuova
impresa o incorporare una societd, compilare le registra-

Incentivi fiscali per
le banche.
Esenzione
dall’obbligo di
applicazione della
ritenuta fiscale
sugli interessi: dal
1 aprile 2011 gli
interessi ¢ le altre
rendite finanziarie
pagate a clienti
non residenti
beneficiano della
esenzione da
ritenuta fiscale, sino
al 31 marzo 2021.

Incentivi fiscali per
il settore turistico.
Sono concesse
deduzioni fiscali
per i promotori
turistici a
Singapore.

Alcune imprese,
che soddisfano
determinati criteri,
possono dedurre
per due volte dal
reddito fiscale le
Spese sostenute per
partecipare a fiere
estere.

e principali differenze tra Singapore ed Hong Kong

Sia Singapore che Hong Kong sono posizionate in
maniera strategica nel cuore dell’ Asia. Tutti gli stati asiatici
possono essere raggiunti in volo in 5-7 ore. Hong Kong
ha una miglior posizione in quanto se si ha base nel paese
ci si puo spostare in giornata a Pechino, Shanghai ¢ altre
importanti citta della Cina.
Gli aeroporti di Singapore ed Hong Kong sono considerati
tra 1 migliori al mondo e hanno collegamenti diretti con le
maggiori citta Europee, dell’ America del Nord e dell’ Asia.
Singapore ¢ dotato di uno dei migliori porti al mondo.
Sia a Singapore che a Hong Kong la procedura per costituire
una azienda € molto snella. In entrambi i paesi si puo aprire
una attivita in tre giorni. Le infrastrutture sono ad altissimi
livelli. Il sistema fiscale, molto semplice ¢ “business
friendly”, attira investitori da tutto il mondo.
La tassazione delle imprese € un argomento chiave per ogni
imprenditore, entrambi i paesi la ritengono un elemento
fondamentale su cui puntare per attirare investimenti diretti
esteri. Singapore, in vantaggio rispetto a Hong Kong, ha una
tra le piu basse aliquote effettive di tassazione sia a livello
personale che a livello di impresa. Gli scaglioni di aliquota
fiscale per le persone fisiche partono dal 3,5% e arrivano a

Incentivi fiscali per le
imprese che si occupano
di commercio online.

Per incentivare il ri-
conoscimento di
Singapore come di un
centro mondiale per il
commercio elettronico, le
imprese che si occupano
di e-commerce possono
beneficiare di una aliquota
fiscale di tassazione
ridotta al 10% per un
massimo di cinque anni
per i redditi derivanti da
vendite online.

zioni fiscali, ottenere permessi edilizi, adempiere agli
obblighi di sicurezza e normative sanitarie direttamente
tramite snelle procedure “remote™".

L’attuale aliquota sul reddito d’Impresa ammonta al 17%,
vengono offerte generose esenzioni fiscali per le PMI, e
incentivi fiscali specifici per alcune imprese.

Di seguito si illustrano alcuni dei piu importanti incentivi
fiscali offerti.

Incentivi fiscali per le societa finanziarie:

a Singapore il reddito da capital gain o da proventi
finanziari sia per i residenti che non residenti ¢ esente sia
verso la societa emittente che verso il beneficiario (anche
non residente). Tale incentivo rende Singapore una interes-
sante piazza finanziaria.

Incentivi fiscali per gli studi legali.

Gli studi legali che si stabiliscono a
Singapore beneficiano di un regime
fiscale agevolato che consta nella
riduzione della aliquota fiscale al 10%
sul reddito relativo ai servizi legali inter-
nazionali, per cinque anni. L’incentivo ¢
valido dal primo aprile 2010 sino al 31
marzo 2015. Per servizi legali interna-
zionali si intendono tutte le consulenze
relative a immobili, imprese o merci
estere e altri servizi prestati a clienti
esteri. Inoltre gli studi legali possono
beneficiare di una esenzione fiscale del
50% sul reddito derivante da servizi
correlati ad arbitrati internazionali.

un massimo del 20% per i redditi superiori. Ad Hong Kong
tali aliquote sono apparentemente piu basse, partendo infatti
da un 2% e salendo sino al 17% per i redditi piu alti, ma
confrontando i valori finali di imposta, il tasso effettivo ¢
piu basso a Singapore che non a Hong Kong.

L’aliquota fiscale per la tassazione delle imprese, ad Hong
Kong ¢ fissata al 16,5% mentre a Singapore ¢ il 17%.
L’aliquota fiscale non ci permette perd di capire quale sia
la tassazione effettiva delle imprese. A Singapore I’aliquota
fiscale effettiva si abbassa rispetto al “tax rate” ufficiale
grazie alle esenzioni fiscali e agli incentivi (di cui abbiamo
accennato sopra) che vengono concessi ampiamente
alle imprese. Una volta applicate le riduzioni di imposta
concesse alle PMI situate a Singapore il tasso effettivo
applicato a Singapore risulta piu basso rispetto a quello
applicato ad Hong Kong.

La forza lavoro presente in entrambi i paesi ¢ altamente
formata e preparata. L’inglese ¢ parlato da buona parte della
forza lavoro di Hong Kong e Singapore. Il costo del lavoro
¢ mediamente piu alto ad Hong Kong rispetto a Singapore.
Non ¢ facile comprendere dove convenga investire, € certo
che oggi il continente asiatico offre molte piti opportunita
per gli investitori diretti esteri rispetto al passato. m

1. Paola Milizia, Fare Business in Thailandia e nel Sud-est Asiatico, 2012, HRC International
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