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Le finalita non sono meramente
ricreative, ma hanno valenze piu
profonde:

v attivare elementi di gratificazione

Cerchiamo con questo lavoro di offrire ai giovani pazienti, ricovera e di gioia;

o in regime di Day Hospital, opportunita flessibili, polivalenti v’ favorire la socializzazione e

e divertenti con le quali impegnare il tempo “molto lungo” del quindi 'integrazione sociale;
ricovero. v' offrire una continuita con la vita
Crediamo sia diritto di ogni bambino che si trovi a dover affrontare normale di tutti i giorni vissuta
I'esperienza dolorosa e destrutturante della malattia e del ricovero prima del ricovero;

ospedaliero, avere tutte le possibilita per esprimere la propria v’ attivare iniziative di gioco a
emotivita e vivere momenti riparatori, di stimolo alla mobilizzazione valenza anche terapeutica.

di risorse ed energie atte a metterlo nelle condizioni migliori per

affrontare tutti gli stress legati alla nuova situazione.

Oltre alla normale attivita ludica svolta nei reparti Pediatrici dai volontari, Giocamico porta avanti Progetti Speciali
grazie alla collaborazione di psicologi ed educatori della Cooperativa Le Mani Parlanti: attivita di preparazione
psico-educativa per indagini e procedure mediche in tutti i reparti dell’ Azienda Ospedaliero Universitario di Parma.

COSA POTETE FARE PER SOSTENERCI

« Diventare volontari dell’Associazione Giocamico Onlus

« Chiedere di realizzare bomboniere solidali per eventi
speciali come battesimi e riunioni

« Effettuare una donazione tramite bonifico bancario

» Banca: Credem Parma Ag. 2 IBAN:
IT38H0303212701010000002943

» Effettuare una donazione online tramite Paypal
visitando il nostro sito: http://www.giocamico.it

« Destinare il vostro 5 X 1000 inserendo il codice fiscale
dell’Associazione: 92159030342
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Contraffazione del made in Italy

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

1 mondo degli imprenditori si divide tra coloro che ricercano, innovano, realizzano una seria proposta di valore, secondo

la logica della "distruzione creatrice" definita da Schumpeter, ¢ coloro che copiano quello che altri hanno realizzato con
sacrificio, investimenti di denaro e, molto spesso, nell’arco di una intera vita. La globalizzazione e la liberalizzazione dei
commerci, le cui potenzialita sono state ben comprese dai sodalizi criminali, creano ogni giorno una concorrenza sleale
contro la quale imprenditori onesti poco o nulla riescono a fare.
Certamente la contraffazione non rappresenta una novita e non ¢ solo una caratteristica dell’imprenditoria cinese. Secondo
la tipologia di contraffazione, materiali-packaging-brand, il consumatore pud pero incorrere anche in problemi di salute,
per esempio causati dall’uso di materiali tossici, che possono arrecare danni permanenti o causare la morte. Dunque, le
ripercussioni del fenomeno non sono solo economiche, dell’azienda e degli Stakeholder, ma anche sociali ed ambientali
secondo la logica della Triple Bottom Line.
Un fenomeno che sembra non avere confini e nel quale gli Stati europei giocano su due campi: nel contrasto, anche su
impulso dell’Unione Europea che ha creato un apposito Osservatorio per le violazioni dei diritti di proprieta intellettua-
le, e nell’impulso alle esportazioni di materiale precedentemente importato ¢ magicamente divenuto CE e prodotto in
qualche paese degli Stati membri. Si stima che solo in Italia il fatturato del mercato interno della contraffazione sfiori i 7
miliardi di euro'con una particolare focalizzazione nel settore del Fashion (2,5 miliardi di euro), in quello tecnologico (1,8
miliardi di euro) e purtroppo in quello alimentare (1,1 miliardi di euro). Naturalmente non sono immuni altri settori molto
importanti come il farmaceutico e quello dei giocattoli: il danno sociale, gia accennato in precedenza, si nutre anche delle
mancate imposte erariali e della perdita di posti di lavoro regolari. Quella che emerge ¢ una sub economia, concentrata
principalmente al Sud Italia dal punto di vista produttivo, ma molto presente anche nel Nord, che agisce fuori dalle leggi
utilizzando delle piattaforme logistiche ed inquinando il commercio tradizionale con prodotti entry level che comunque
alcuni dettaglianti sono costretti a proporre a completamento di gamma e per evitare di perdere clienti. Infatti, il primo
motivo di acquisto di un prodotto contraffatto, secondo il Sondaggio Consumatori 2011 DGLC-UIBM, ¢ la convenienza
del prezzo, 77,4%, che probabilmente beneficia della crisi finanziaria-economica in atto. La contraffazione, che nell’a-
zienda Mafia S.p.A. sviluppa ricavi annuali per circa 6,5 miliardi di euro?, ha assunto un modello di business globale e
tentacolare, che utilizza anche i canali dell’e-commerce e nelle aste on line, attraverso i quali il commercio lecito viene
contaminato mediante il sistema del riciclaggio degli
introiti e dell’utilizzo, da parte di manager capaci,
delle reti esistenti, commerciali-logistiche-bancarie.
L’Italia ha cercato di dare una risposta a questo
problema istituendo, nel 2009, la Direzione Generale
per la Lotta alla Contraffazione Ufficio Italiano Brevetti
e Marchi, inquadrata nel Dipartimento per I’impresa e
I’internazionalizzazione del Ministero dello Sviluppo
Economico, con I’obiettivo di rafforzare la lotta alla
contraffazione e diffondere la conoscenza e I’utilizzo
dei diritti di Proprieta Industriale.
Tra le soluzioni che le imprese possono adottare per
proteggere i loro prodotti si segnala la possibilita di
supportare la dichiarazione di Made in Italy, sulla
quale spesso anche le aziende giocano, tramite una
certificazione di terza parte® rilasciata da un ente
accreditato e riconosciuto a livello internaziona-
le. Questa decisione, assolutamente volontaria, puo
apportare alcuni benefici, sia di immagine che di fide-
lizzazione, senza rappresentare comunque la soluzione
ad un problema di portata globale.m

1 Rapporto CENSIS, Dimensioni, caratteristiche ¢ approfondimenti
sulla contraffazione — Rapporto finale. Luglio 2012.

2 Xl rapporto di SOS Impresa.

3 LaCertificazione Made in Italy: costi, opportunita e benefici, di Carlo
Del Sante, Capitale Intellettuale, AAC Consulting Editore, Anno 3 N
1 Febbraio 2012, pag. 20.
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IL TEMPO NELLE RELAZIONI
DI SUPERVISIONE E
COLLABORAZIONE
PROFESSIONALE

Credo che tuttinoi che operiamo in organizzazionidi lavoro, con ruoli
di responsabilita diretta o come consulenti, siamo ben consapevoli
che molte delle difficolta relazionali che pregiudicano il successo
delle azioni professionali sono direttamente o indirettamente
riconducibili all incapacita di gestire rapporti di collaborazione in
vista della soluzione di un problema

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.

I a supervisione professionale come relazione di
counselling

Lavoro da circa trentacinque anni in azienda, da oltre
venticinque come dirigente. Credo che tutti noi che
operiamo in organizzazioni di lavoro, con ruoli di re-
sponsabilita diretta o come consulenti, siamo ben
consapevoli che molte delle difficolta relazionali che
pregiudicano il successo delle azioni professionali sono
direttamente o indirettamente riconducibili all’incapa-
cita di gestire rapporti di collaborazione in vista della
soluzione di un problema.

La relazione di supervisione e di collaborazione pro-
fessionale ¢ caratterizzata da una struttura molto
simile a quella del counselling, o quantomeno del
counselling cosi come lo intendiamo noi che adottiamo
la prospettiva drammaturgia (Sabbadini, 2012). Tanto
¢ vero che, sempre piu di frequente, professioni-
sti operanti in campo aziendale, educativo, sociale e

sanitario si rivolgono alla nostra Scuola per acquisire
una formazione alla gestione della relazione di colla-
borazione che integri le loro competenze piu specifica-
mente tecniche.

Proprio nella nostra concezione della relazione di colla-
borazione, il tempo rappresenta una variabile strategica
della quale l’interazione professionale deve tenere
massimo conto.

Per semplicita espositiva, d’ora in avanti, utilizzero il
termine “supervisore” per indicare colui al quale 1’aiuto
¢ richiesto e quello di “collaboratore” per indicare chi
richiede 1’aiuto, considerando la differenza di ruolo non
in termini gerarchici ma in funzione di un problema
da risolvere. In altre parole per supervisore si intende
la persona che rappresenta una fonte di orientamento
per il collaboratore il quale, pur avendo le competenze
necessarie, per diversi motivi si trova provvisoriamen-
te nell’incapacita di risolvere un problema, e per tale
motivo — appunto — chiede aiuto.
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11 tempo

Il tempo puo acquistare rilevanza sotto diverse prospettive:
come oggetto di lavoro per il supervisore e il collabora-
tore; come fattore condizionante le azioni poste in essere
dal supervisore e dal collaboratore; come dimensione nella
quale I’intera relazione di supervisione si sviluppa.

Il tempo come oggetto di lavoro per il supervisore e il
collaboratore

Come ho accennato in un mio precedente intervento in questa
Rivista (Sabbadini 2013), in molti contesti lavorativi, oggi,
il tempo viene strumentalizzato come variabile coercitiva
per indurre scelte avventate o forzate.

L’emergenza spesso viene utilizzata come leva di potere per
non lasciare lo spazio necessario a ponderare adeguatamen-
te tutte le variabili che possono influire sull’adozione di una
scelta.

Nell’affrontare molti problemi, per esempio in ambito
aziendale, il tempo spesso viene ricondotto alla forma di
un’emergenza continua che non corrisponde ad un’ogget-
tiva esigenza di assumere decisioni o porre in essere azioni,
ma deriva piuttosto da pregiudizi culturali, da valutazioni
sommarie e superficiali, o ancora da strategie finalizzate
a condizionare D’altrui liberta di valutazione. Il marchio
dell’urgenza inibisce il diritto-dovere di analizzare a fondo
la situazione problematica per configurarla dal proprio
punto di vista, e sollecita piuttosto I’operatore ad accettarla
esattamente cosi come viene proposta o per come appare al
primo superficiale approccio.

In molti contesti organizzativi ¢ radicato il principio che
ogni decisione debba essere assunta nei tempi piu brevi
possibili.

Tale principio, naturalmente, pud avere realistici
fondamenti, come — per esempio — quello dell’esigenza
operativa di anticipare le azioni di soggetti concorrenti sul
mercato. Tuttavia non bisogna confondere la tempestivita,

che ha, senza dubbio, una valenza positiva, con ’urgenza,
che — quasi sempre — induce all’errore.

L’azione (fisica o mentale) tempestiva ¢ quella che giunge
opportuna, che si compie nel momento adatto, migliore, pit
conveniente. L’azione urgente ¢ quella che non ammette
dilazioni o ritardi, che “deve” essere attivata subito, indi-
pendentemente da ogni valutazione.

L’azione tempestiva non prescinde dalla dimensione tempo,
perché il tempo ¢ sempre un fattore che concorre in modo
significativo a determinare 1’esito dell’azione. Tuttavia la
tempestivita, a differenza dell’urgenza, considera il tempo
al pari delle altre variabili, che vengono tutte prese in con-
siderazione con 1’obiettivo di ottenere il risultato migliore
possibile per il soggetto dell’azione.

Spesso l’azione tempestiva ¢ altrettanto immediata di
quanto lo ¢ I’azione urgente. La differenza sta nel fatto che
la prima chiede all’operatore di valutare se, nelle specifiche
circostanze, I’immediatezza sia opportuna perché un tempo
piu lungo aumenterebbe in termini sconvenienti il rischio di
insuccesso dell’azione. In altre parole, egli dovra decidere
che il rischio di insuccesso conseguente all’aver attuato una
decisione in tempi brevi ¢ inferiore al rischio di insuccesso
conseguente ad un allungamento dei tempi; circostanza
— quest’ultima — che potrebbe favorire, per esempio, un
piu favorevole posizionamento sul mercato di un’azienda
concorrente.

Il lavoro del supervisore, dunque, si sviluppera tenendo
conto della linea guida per la quale il dato temporale del
problema formulato dal cliente va posto in relazione con
le altre circostanze oggettive che caratterizzano il problema
medesimo, al fine di strutturare 1’azione piu adeguata
affinché prevalgano le probabilita di successo sui rischi di
insuccesso.

Il tempo come fattore condizionante le azioni poste in
essere dal supervisore e dal collaboratore

Come abbiamo premesso, il lavoro del supervisore ¢
parametrato sulle risorse del collaboratore. Tali risorse



comprendono anche la sua attitudine a gestire il tempo
orientato all’azione.

Per tale motivo il supervisore deve essere capace di
esercitare quella comprensione dell’altro necessaria a
cogliere i suoi ritmi di lavoro e di elaborazione. I suoi ritmi
regoleranno 1’interazione tra i due interlocutori, tenendo
anche conto che — di norma — il contributo del supervisore
matura e si esaurisce in un unico incontro. Sara suo compito
riuscire, se ¢ un bravo professionista, con le tecniche adatte,
a strutturare il problema in modo che possa essere gestito
con successo nei predetti termini temporali. Il suo obiettivo
sara quello di aiutare il collaboratore a gestire o risolvere
un problema circostanziato, esplicitamente e chiaramente
posto; cio rappresenta una delle connotazioni che contrad-
distinguono ’intervento di supervisione drammaturgica da
quelli tipici di altre professioni come, per esempio quella
medica, quella psicologica o di consulenza spirituale, che
centrano il loro lavoro prevalentemente o esclusivamente
sulla persona, anziché sul problema.

11 tempo come dimensione nella quale I’intero percorso
professionale di supervisione si sviluppa

Quando parliamo del tempo delle azioni professiona-
li, facciamo sempre riferimento alla prospettiva di uno
specifico attore del processo che si sta sviluppando. La
dimensione tempo si incrocia con la dimensione soggettiva,
individuale.

Quando il collaboratore descrive al supervisore la situazione
problematica che lo coinvolge ¢ come se raccontasse una
storia della quale egli ¢ il protagonista. Dunque, mentre
racconta, egli stesso e il supervisore, nel presente, hanno a
che fare con eventi passati. Se perd ci mettiamo nei panni
del protagonista della storia (che altri non ¢ se non il col-
laboratore di qualche tempo prima), nel mentre la storia
viene raccontata, dobbiamo riconoscere che egli stesso
viene raccontato, ¢ dunque vive nel presente le vicende
narrate, € non conosce il proprio futuro, che ¢ tutto nelle
azioni narrative che il collaboratore, prima ha in mente, e
poi descrive al supervisore. In altre parole, mentre racconta,
il collaboratore attualizza il futuro del protagonista, suo
alter ego, della narrazione. Quest’ultimo, come d’altra parte
il supervisore che sta ascoltando, nulla potranno fare per
contribuire a determinare quel suo futuro che resta solo ed
esclusivamente nella disponibilita del narratore.

Quando il collaboratore e il supervisore, prendendo le
mosse dalla vicenda problematica passata, appena descritta,
si impegnano per decidere insieme “azioni nuove”,
risolutive delle criticita, come fossero le componenti di una
nuova storia vincente, lavorano nel presente; proprio come
vive nel presente narrativo il personaggio che ha il compito
di attivare tali azioni. Al termine dell’incontro, infatti, il
protagonista della storia, alter ego del collaboratore, avra
— sul piano della pratica — risolto tutti i suoi problemi, e
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sara nella condizione di regalare quella storia al collabora-
tore che potra farne un modello da adottare nella propria
realta operativa, scommettendo sulla sua efficacia e sul suo
successo.
Il futuro del protagonista della storia nuova, man mano
che essa viene costruita, a differenza di quanto accadeva
nella storia portata dal collaboratore, € a tutti sconosciuto,
e nessuno ha facolta di determinarlo. Non potranno deter-
minarlo i narratori — il collaboratore e il supervisore — che
dovranno mediare tra loro le proprie istanze narrative, e —
ovviamente — non potra determinarlo il personaggio della
nuova storia, costretto a restare alla mercé dei narratori. Ma
una volta che quella storia ¢ stata ultimata e “consegnata”
nelle mani del collaboratore, questi potra tornare alla sua
vita quotidiana, dove la situazione problematica di partenza
lo aspetta, portando con s¢ il tempo del protagonista della
storia costruita con il supervisore, che ¢ un tempo passato
per il protagonista, perché la storia ¢ ormai compiuta, ma
che € un tempo futuro per lui che — ora — la pone come
riferimento delle azioni che andra a compiere.
Da questo momento in poi prende I’avvio un processo di
sperimentazione che consiste nel verificare la conformita
della storia, costruita durante I’incontro tra supervisore e col-
laboratore, e le situazioni professionali che vivra quest’ul-
timo. Il buon supervisore non lavora “sul” passato, ormai
immodificabile, e neppure “sul” presente, che si esaurisce
nella relazione con il collaboratore. Piuttosto, accoglie nel
presente il passato del collaboratore per trarre da esso gli
elementi utili a costruire il prologo, I’incipit di una nuova
narrazione di successo che rappresentera un modello pro-
fessionale per il collaboratore.

Il collaboratore e il supervisore sono orientati, dunque, al

futuro. Il loro obiettivo ¢ quello di costruire, qui ed ora,

insieme, un futuro possibile che potra rappresentare, se il

processo sperimentale dara esito positivo, 1’evoluzione

vincente (in termini di coerenza con gli obiettivi professio-
nali concordati) dell’attuale condizione problematica.

Al collaboratore restera in carico solo la “verifica sperimen-

tale” del futuro tracciato. Tale processo potra dare esito:

*  completamente positivo: in tal caso, il passato del
personaggio viene via via validato dal presente
del collaboratore costituito dalle sue nuove azioni
professionali;

* parzialmente positivo: quando i moduli narrativi
risultano solo parzialmente congruenti con il presente
del collaboratore. In tal caso, quest’ultimo potra
ritornare dal supervisore, per riprendere le fasi della
narrazione rivelatesi incongruenti e riformularle
nella prospettiva che restino, poi, validate in fase di
sperimentazione.

*  completamente negativo: in tal caso il cliente potra
proporre al supervisore di rivoluzionare senz’altro la
storia creata. m

Dewey J. (2008) Logica sperimentale. Teoria naturalistica della conoscenza e del pensiero, Quodlibet, Macerata.
Lai G. (2012), “Dalla conoscenza della storia all’azione sul futuro”, Tecniche Conversazionali, XXIV, 48, ottobre,

www.tecnicheconversazionali.it

Sabbadini R. (2012), Il metodo drammaturgico nella relazione di counselling, Franco Angeli, Milano.
Sabbadini R. (2013), “Angolazioni del counselling drammaturgico”, Capitale Intellettuale. Rivista di cultura aziendale, 1/2013.
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servizi di qualitd e innovazione al comparto privato e
pubblico.

Confindustria Assoconsult crea occasioni di scambio
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UNA LUCE NEL BUIO:

LA RESILIENZA

NELL’ORGANIZZAZIONE

incandescenza.

Roberto Sartori
Psicologo esperto in
processi di formazione e
sviluppo organizzativo

A Thomas Edison, uno dei piu prolifici inventori di tutti tempi, con i suoi
1.093 brevetti registrati a suo nome, si deve la scoperta della lampada ad

L’impresa fu particolarmente gravosa in quanto sembrava non vi fosse
un materiale con cui costruire il filamento interno della lampadina, che
non bruciasse al momento dell’accensione. Dopo aver testato circa 2.500
materiali differenti, Edison fu intervistato da un importante testata giorna-
listica del tempo, che gli chiese se, in considerazione dei tanti fallimenti,
non fosse il caso di lasciar perdere. Edison rispose: “lo non ho fallito.
Ho solo scoperto 2.500 materiali che non funzionano”. Occorse un totale
di 5.000 sperimentazioni per arrivare alla soluzione. Oggi ¢ grazie al
filamento di tungsteno che possiamo illuminare le nostre case, al tungsteno
e... alla resilienza di Thomas Edison.

In psicologia con il termine “resilienza” si fa
riferimento a “quell’insieme di processi che
consentono all’essere umano di adattarsi efficacemente
a situazioni di stress o di trauma” (Luthar, Cicchetti,
Becker 2000), “mantenendo standard di funzionalita
elevati anche a seguito di esperienze particolarmen-
te stressogene” (Bonanno 2007). Etimologicamente
la parola deriva dal latino “Resalio”, il cui significato
originario connotava il gesto di risalire sull’imbarcazio-
ne capovolta dalla forza del mare.

Analogamente le scienze sociali identificano nella
resilienza la capacita dell’'uvomo o delle organizzazio-
ni di affrontare le avversita e di superarle uscendone
rinforzati o trasformati positivamente.

E facile, pertanto comprendere come, tale risorsa
susciti sempre maggior interesse, soprattutto in un
momento in cui le “onde anomale” originate dalla
delicata congiuntura economica, rendono estremamen-
te difficile risalire e mantenersi sul “ponte di comando”
della propria azienda per condurla in lidi piu sicuri.

Al tal proposito alcuni dati emergenti da una recente
ricerca dell’European Agency for Safety and Health
at Work possono essere molto indicativi. Secondo tale

studio le ripercussioni piu significative correlate alla
crisi dei mercati e alle conseguenti ricadute a livello
produttivo e organizzativo, sarebbero osservabili
soprattutto nel cosiddetto “capitale umano” delle
aziende: sui luoghi di lavoro, infatti, lo stress derivante
dall’inasprirsi delle condizioni lavorative, coinvolge-
rebbe piu di 40 milioni di lavoratori ogni anno con costi
per le organizzazioni pari a circa 20 miliardi di euro. Lo
stress derivante dalle dinamiche connesse al lavoro si
colloca, al primo posto tra i problemi di salute lavorativa,
soprattutto nell’ambito delle carriere direttive, interes-
sando un lavoratore su quattro nell’Unione Europea.

A fronte di questi numeri occorre forse domandarsi
cosa sia lo stress e soprattutto cosa comporti per un’or-
ganizzazione subirne la pressione?

Per rispondere a questi interrogativi, ¢ necessario
partire dal significato del termine, diventato ormai parte
integrante del lessico quotidiano, ma spesso utilizzato
in maniera inappropriata.

Lo stress ¢ “una reazione emozionale intensa a una serie
di stimoli esterni che mettono in moto risposte fisio-
logiche e psicologiche di natura adattiva” (Galimberti
1992). Tale definizione potrebbe lasciare, inizialmente



un po’ perplessi, considerando 1’apparente contradditto-
rieta data dal fatto che una reazione adattiva, quindi utile
se non addirittura necessaria per la sopravvivenza sia,
come appena detto, anche causa di gravi disfunzionalita
o patologie.
Tale incongruenza pud essere meglio compresa ricono-
scendo I’esistenza di due fasi distinte di stress. Una fase,
che potremmo definire acuta, in cui I’individuo o il sistema
reagiscono a livello psicologico e fisiologico a fronte di
eventi minacciosi esterni e una fase, invece detta cronica,
in cui la tensione, permane al di la delle reali esigenze,
producendo effetti di logoramento e di squilibrio delle
funzionalita. In altre parole ogni soggetto, organizzazio-
ne o azienda vive momenti di stress che entro certi limiti
possono considerarsi funzionali e migliorativi, (favoriscono
per esempio I’aumento dell’attenzione o della concentra-
zione, riducono la sensazione di stanchezza, ecc.), ma, che
se non adeguatamente controllati o mantenuti entro soglie
proporzionate, rischiano di trasformarsi in un attributo
permanente e generalizzato diventando cosi causa di mal-
funzionamento e malessere.

Nelle realta aziendali in cui ¢id accade in modo rilevante,

come evidenziato anche da un importante ¢ approfondito

studio condotto da INAIL, si assiste alla manifestazione

di preoccupanti segnali di disfunzionalita, in genere ricon-

ducibili a:

*  modificazione della performance lavorativa (numero
di errori maggiore, minore rendimento, non rispetto
dei termini e delle consegne);

*  atteggiamento di fuga dal lavoro (assenteismo, ritardo
cronico, aumento delle richieste di permessi, pause
prolungate, richiesta cambiamenti posti 0 mansioni);

*  modificazione sul piano cognitivo (minori capacita
di concentrazione, diminuzione della percezione
degli eventi, riduzione della capacita decisionale ¢
creativa);

*  manifestazioni psicologiche emotive (eccessiva pre-
occupazione, irritabilita, apatia, depressione, ansieta,
maggiore conflittualitd);

*  modificazioni  comportamentali  (atteggiamenti
aggressivi, assunzione rischi eccessivi);

*  manifestazioni psicosomatiche (comparsa di differenti
sintomatologie che aumentano il numero di assenze
per malattia).

I verificarsi o meno di questi fenomeni e la rilevanza

del loro impatto, sia in termini economici che sociali

dipendono, in gran parte dal grado di resilienza su cui
puo contare 1’organizzazione ¢ i lavoratori che in essa

Bibliografia:

operano, per far fronte ai momenti di crisi. I sistemi e le
organizzazioni resilienti, infatti, come sostiene Wreathall
(2006) sono “in grado di continuare le attivita in corso o di
ritornare rapidamente a una condizione di stabilita anche
alla presenza di continui stress significativi”. In quest’ot-
tica la resilienza potrebbe essere intesa pit che come una
semplice risorsa come un processo di controllo di gestione
capace “di minimizzare o eliminare le variabili indesidera-
te rispetto alla propria performance o al proprio ambiente”
(Hollnagel, Woods 2006).

La ricerca scientifica, soprattutto nell’ultimo decennio,
non si ¢ limitata solo a riconoscere il grado d’incidenza
di questo costrutto sui risultati conseguiti, ma ha indicato
anche le strategie da perseguire per favorirne lo sviluppo
all’interno delle organizzazioni.

Il grado di resilienza su cui pud contare un’azienda
¢, infatti, strettamente correlato con alcune abilita/
competenze specifiche possedute dalle risorse umane e
soprattutto dalle modalita utilizzate per il controllo e la
gestione delle stesse.

L’organizzazione resiliente promuove, in primis, strategie
che favoriscano I’istaurarsi di un sistema di retroazione
funzionale in cui tutte le parti coinvolte abbiano modo di
ricevere feedback puntuali e precisi sugli obiettivi e sul
proprio operato. Cido consente non solo un incremento
della consapevolezza situazionale e una dettagliata com-
prensione degli insuccessi o degli eventi critici evitando il
rischio di superficiali semplificazioni, ma anche una piani-
ficazione piu efficace delle mete da conseguire.

Sostiene, inoltre, processi di formazione continua che
permettano 1’acquisizione di abilita fondamentali come
la capacita di comunicare efficacemente, di problem
solving, di change management, di gestione dello stress
e non ultimo di trasformazione dei conflitti (Kendra,
Wachtendorf 2003; Weick, Sutcliffe, 2010).

Tali azioni di empowerment consentono al sistema
aziendale di continuare a essere operativo ed efficiente
a fronte delle difficolta, rimanendo altamente produttivo
anche nelle fasi di maggior turbolenza.

Riuscire, infatti, a capitalizzare le esperienze, facendo
tesoro dei propri errori, permette di guardare al futuro con
energia ¢ fiducia nei propri mezzi. Solo se si ¢ in grado di
confrontarsi con le sempre nuove sfide poste da un mercato
in continua evoluzione, tollerando le possibili frustrazio-
ni da esse derivanti, sara, infatti, possibile, come Thomas
Edison, trovare il “tungsteno” necessario per illuminare il
proprio cammino. m

Cyrulnik B. e Malaguti E.“Costruire la resilienza. La riorganizzazione positiva della vita e la creazione di legami significativi” Erikson,
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MA IN REALTA COSA
E IL MANAGEMENT

CONSULTANT?

Spiegazioni pesanti e provocazioni leggere in materia di Consulenza

di Direzione e Organizzazione

Armando Caroli

Consulente di Direzione Apco
CMC,

Fondatore di AAC Consulting,
Associato A.LF. Associazione

Italiana Formatori.

li anni lavorativi passano ed ogni tanto capita di

fermarsi sul pianerottolo della scala della carriera
e fare considerazioni che partono dal presente, si legano
al passato e si proiettano inconsapevolmente nel futuro.
L’ultima sosta mi ha portato a ragionare sul fatto che
I’attivita che svolgo da piu di trent’anni ancora oggi non
viene decodificata e connotata in Italia come, invece,
succede nel resto dell’Europa.
Vorrei esemplificare riportando una scena recente
di presentazioni: “Buongiorno, io sono un impren-
ditore nel settore elettronico, lei di cosa si occupa?”,
alla mia risposta “Sono Consulente di Direzione
e Organizzazione, Management Consultant per
I’esattezza, e Formatore Manageriale Senior” lo sguardo
si ¢ perso nel vuoto ed il successivo sviluppo, “e quindi
che cosa fa esattamente...?”, non era la richiesta di
precisare in quale area della consulenza potevo, magari,
essere specializzato, ma una mera domanda di cortesia
basata sulla non conoscenza del settore e sull’automati-
co disinteresse generato nella mente dell’interlocutore.
La sensazione che ho avuto ¢ stata quella che un inter-
ruttore automatico gli avesse staccato 1’alimentazione
elettrica al cervello come in presenza di un cortocircu-
ito: “chiudiamo subito il discorso altrimenti questo mi

dice che io ho fatto una serie di sbagli nelle cose orga-
nizzative e mi propone sicuramente di fare cambiamenti
nella mia azienda, che, invece, non ne ha assolutamente
bisogno!”.

Il pensiero poteva anche essere assolutamente
legittimo, salvo che, sempre nella stessa riunione,
alcuni stakeholder dell’azienda proprio di quell’im-
prenditore con il quale stavo dialogando, esprimes-
sero vari problemi che si riscontravano sempre piu
in quella societa nella qualita dei prodotti, nei prezzi
non competitivi, nella scarsa reattivita all’innovazione,
nell’elevato turnover del personale e nella difficolta
a comunicare efficacemente con le varie direzioni
nei casi di non conformita. Quindi del Management
Consultant avrebbe avuto bisogno, eccome, perché quel
percepito esterno ed il mantenimento di una organiz-
zazione con quelle problematiche porta, purtroppo con
ottime probabilita, ad avere sempre piu contestazioni
nel medio termine, meno ordini, meno fatturato e meno
utili, in una sorta di avvitamento.

Quello citato non ¢ un caso isolato, anzi, ed ¢ per
questo che ho deciso di “aprire una finestra su un nuovo
orizzonte” con una serie di articoli che portino ad
evidenza in modo semplice le risposte alle domande:
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¢ Chi ¢ il Management Consultant?

*  Cosa fa il Management Consultant?

* Quale ¢ il vero Valore che porta il Management
Consulting nelle imprese private e pubbliche?

*  Come lavora il Management Consultant?

*  Dove svolge I’attivita il Management Consultant?

* Quando interviene e¢ quando non interviene il
Management Consultant?

e Perché ¢ opportuno I’intervento del Management
Consultant?

Occorre partire da tre considerazioni di premessa:

1. nelle strutture d’impresa ¢ considerabile come impre-
scindibile per il normale funzionamento 1’approvvi-
gionamento di beni tangibili, che vengono variamente
identificati, ordinati in modo pianificato e pagati in
funzione dei parametri di mercato;

2. le strutture d’impresa sono gestite dalle Risorse
Umane, comprese nel Capitale Intangibile, che
dirigono autonomamente e/o collegialmente sia
I’Organizzazione che la Tecnica nell’azienda. Solo
buone Risorse Umane portano all’impresa una buona
gestione organizzativa ed utili continui, quindi ne
risulta che I’approvvigionamento di beni intangibili
adeguati diventa a sua volta imprescindibile;

3. il Capitale Umano nelle imprese, dall’Imprenditore
al Management, non puo avere sempre la conoscenza
delle migliori prassi organizzative, dei metodi di
processo sperimentati come piu efficaci ed una visione
olistica e super partes dei pluridimensionali flussi
lavorativi quotidiani. Tra gli stakeholder nel mercato
esistono, invece, dei fornitori di capitale intangibile,
chiamati Management Consultant' spesso inseriti in
contesti organizzati quali le societda di Management
Consulting, che possono portare nelle imprese
strategie, idee, cultura, esperienze, risultati ottenuti e
sbagli commessi, un mix di competenze e di abilita che
“rischiano di fare la differenza” nel mercato rispetto
alla concorrenza, creando cid che viene chiamato
Vantaggio Competitivo. Anche questo ¢ compreso nel
patrimonio del Capitale Intangibile ¢ va ad aumentare
il valore dei sottoinsiemi Capitale Umano, Capitale
Relazionale e Capitale Organizzativo, contribuendo
in modo attivo a raggiungere i risultati pre-stabiliti.
Anche questi beni intangibili possono essere ordinati,
pianificati e pagati in funzione del valore culturale che
viene portato e lasciato all’impresa.

Durante la Conferenza Annuale FEACO 2013? che si

¢ tenuta a giugno in Confindustria a Roma i rappresen-

tanti delle varie associazioni europee di Management

Consulting hanno tutti evidenziato il ruolo del Management

Consulting come fondamentale per lo sviluppo dell’e-

1 Con il termine Management Consultant si definiscono a livello europeo i
Consulenti di Direzione e Organizzazione che hanno competenze anche
nell’area dei Sistemi Informativi.

2 FEACO ¢ la Fédération Européenne des Associations de Conseils en
Organisation alla quale CONFINDUSTRIA ASSOCONSULT aderisce. Ha
sede e opera da Bruxelles, in stretta collaborazione con le Associazioni e le
aziende associate. Ogni anno FEACO pubblica un rapporto sull’andamento del
mercato del Consulting in Europa.

conomia dei vari paesi, e la maggiore evidenza I’hanno
portata i rappresentanti di Inghilterra, Austria, Germania,
Danimarca e Norvegia, con I’indicazione che sia il settore
pubblico che quello privato considerano la consulenza
organizzativa ¢ di management una risorsa alla pari dei
fornitori strategici e dei partner tecnologici.

Questo risultato ¢ stato ottenuto per merito della Pubblica
Amministrazione di quei paesi, che ha comprato corret-
tamente ed in modo trasparente la consulenza, I’ha spe-
rimentata ed applicata, I’ha adeguatamente controllata ed
anche pagata in tempi brevi, come qualsiasi altra fornitura
di pregio. La ricaduta positiva sui cittadini ha generato un
volano di soddisfazione che ha portato alla pubblicazione
degli atti degli interventi effettuati ed a pubblicizzarne i
risultati: cosi si € creata nell’opinione pubblica la diffusa
sensazione che la consulenza anche nelle imprese private
sia un elemento veramente indispensabile per il successo.
La richiesta di consulenza in un regime di crescente
competenza dei clienti ha poi emancipato in quei paesi la
professionalita dell’intero settore.

In Italia purtroppo [Dinteresse della  Pubblica
Amministrazione negli ultimi quarant’anni non si € rivolto
allo sviluppo organizzativo ed alla razionalizzazione dei
costi, ma al mantenimento dello status quo, e si ¢ arrivati
addirittura alla costituzione di societa partecipate dallo
Stato per fornire servizi di consulenza a sé stesso, quasi
in un rigurgito autofagico, mentre in altri casi finiti sui
media ¢ stato usato il termine consulente per “assumere”
persone conosciute, molto spesso inadatte al ruolo e con
compensi sproporzionati al valore che potevano generare.
La ricaduta sui cittadini ¢ stata altamente negativa,

IL MANAGEMENT CONSULTING
NON E UN COSTO.

E un investimento
per le Pubbliche Amministrazioni

E un investimento
per tutte le Imprese

Le societa di consulenza lavorano
per la competitivita, I'efficacia e
I'efficienza delle grandi imprese ma
anche delle PMI. Affiancano tutte

le imprese che vogliono accrescere
il proprio valore e ampliare
I'orizzonte strategico.

E consentono di oftenere risultati
concreti e vantaggi misurabili

Nei Paesi pit avanzati, le societa

di consulenza sono una risorsa per
generare valore, non per consumarlo.
All'talia serve una gestione pid
mirata della spesa pubblica:
spendere meno e spendere meglio.

E tempo che le PA si avvalgano della
consulenza organizzata in forma di
impresa

E UN INVESTIMENTO PER
LA MODERNIZZAZIONE DEL PAESE.
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la cultura
della consulenza
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La Piramide di Abraham Maslow

anche per la percezione di spreco del denaro pubblico,
e si ¢ generata la sensazione inconscia che i servizi di
consulenza siano da considerare solo dei costi senza con-
tropartita di valore, costringendo nel 2012 1’associazione
italiana di riferimento, Confindustria Assoconsult, alla
pubblicazione sul Il Sole 24 Ore di una pagina con il titolo
“I1 Management Consulting non & un costo. E un investi-
mento per la modernizzazione del paese”.

Ora, dopo avere fatto una brevissima disamina delle
cause che hanno portato il nostro Paese agli ultimi posti
delle graduatorie europee nell’innovazione, possiamo
finalmente accedere alla parte che fornira la risposta alla
domanda del titolo.

Chi ¢ il management Consultant?

La strada per diventare un professionista della consulenza
di management ¢ lunga e tortuosa, anche se piena di soddi-
sfazioni e di passione, e parte normalmente da esperienze
di lavoro dipendente o dirigenziale che si sono rivelate
“strette”, fino al punto di percepire un bisogno di liberta
operativa e di riconoscimenti sociali® raggiungibili solo
con la libera professione. La curiosita scandisce via via
le scoperte di soluzioni alle problematiche della clientela,
che diventano poi progressivamente il bagaglio culturale e
di esperienza che creera il suo vero valore nel tempo.
Impara a sue spese la differenza tra sentire ed ascoltare, fino
a comprendere le dinamiche della comunicazione efficace
e del rapporto umano, e scopre anche, ad un certo punto
della carriera, che valori, etica, trasparenza, pragmatismo,
costanza e diligenza sono compagni di viaggio veramente
preziosi, oltre al fatto che 1’insegnamento al cliente dei
concetti legati al successo ed alla soddisfazione serve in
modo incredibile al termine dei progetti per godere del
risultato ottenuto insieme. Con la sua esperienza ¢ in
grado di realizzare piu progetti complementari, perché il
Management Consultant senior ha competenze, capacita
ed abilita necessarie per entrare nell’ organizzazione di piu
di una struttura del cliente.

Infatti, una cosa differenzia fondamentalmente il

3 La Piramide dei Bisogni e delle Motivazioni di Abraham Maslow (1908-1970)
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CMC — A higher level of
management consulting

Quando il Management
CLETI D MR W N COSSLT LN Consu.ltant . ragglunge
alti livelli di esperienza

puo scegliere di far valutare le sue competenze

tramite il processo di certificazione CMC (Certified

Management Consultant) di APCO, che in Italia

rappresenta ICMCI (International Council of

Management Consulting Institutes). La certificazio-

ne CMC garantisce la presenza di una o piu delle

seguenti Competenze:

C1. strategiche e di Sistema;

C2. metodologiche e realizzative;

C3. di comportamento organizzativo;

C4. relazionali;

C5. di gestione del Progetto di Consulenza;

C6. specialistiche.

Questo processo consente al consulente una precisa

valutazione della propria professionalita tramite la

Matrice di Autodiagnosi delle Competenze compresa

nella Norma UNI 11166.

Il modello delle competenze di base previste per i

soci qualificati CMC articolato in quattro macro aree:

1. competenze nell’esercizio della attivita di
consulente (gestione del rapporto consulenziale
con il cliente, ecc.);

2. competenze di management (capacita di
individuare problemi, proporre soluzioni, offrire
un supporto all’implementazione delle stesse);

3. competenze tecniche di area (specializzazioni in
aree professionali);

4. coscienza delle cause esterne di natura sociale,
tecnologica, economica e politica che possono
produrre effetti sul proprio lavoro, nella loro
globalita, utili a rappresentare la capacita del
consulente a produrre i risultati desiderati
attraverso 1’utilizzo delle conoscenze e delle
esperienze richieste allo scopo.

Questa certificazione ¢ riconosciuta in 46 paesi

del mondo dall’ONU, che ha conferito a ICMCI

lo speciale status di NGO (Organizzazione Non

Governativa).

UNI 11166 — Linee guida per la scelta del consulente
di direzione.

La norma si propone di fornire una linea guida
metodologica per le imprese (clienti) per meglio
capire le professionalita dei consulenti di direzione
(Management Consultant) offerti per la realizzazio-
ne del servizio. Al contempo la norma potra essere
per il Consulente di Direzione e Organizzazione un
utile strumento per mettere in evidenza le proprie
competenze attraverso un metodo comune, cio€¢ noto
anche al cliente.

.
J
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Management Consultant rispetto ad altri professionisti
della consulenza: la visione per processi e la conoscenza
di almeno due aree dell’organizzazione aziendale,
cosi da abbracciare attivita che nella pratica operativa
risultano, in effetti, strettamente legate, potendo cosi
prevedere e gestire insieme ai referenti le varie proble-
matiche trasversali.

La mono conoscenza professionale crea, invece, la
figura dello Specialista, che puo essere chiamato “a
gettone” per sviluppare o gestire verticalmente singole
azioni fino al loro completamento. Tipico ¢ 1’esempio
del Controllo di Gestione affidato ad uno specialista
esterno che inserisce e/o controlla i dati per ottenere
report consuntivi a cadenza periodica: al completamen-
to del report il suo incarico ¢ terminato, e, di solito,
non lascia crescita cognitiva (I’aumento della cultura
genera nel tempo meno spazio alla richiesta di servizi
ulteriori). Da non confondere, perd, con le figure di
quei professionisti che in determinate aziende svolgono
mansioni di assistenza che la legge consente siano
affidate esternamente, cio¢ in outsourcing, come ad
esempio il Responsabile del servizio di prevenzione e
protezione (RSPP).

La prima caratteristica che esprime il vero Valore
Professionale del Management Consulting (M.C.) e
la visione per processi, che aiuta il top ed il middle
management a comprendere le connessioni causa-effet-
to delle azioni gia effettuate o da impostare nei vari
reparti.

La scelta del Management Consultant singolo o della
struttura di consulenza in forma di societa ¢ per il cliente
un momento importantissimo, perché compra un bene
intangibile del quale capisce perfettamente il COSTO,
ma del quale puo solo interpretare il VALORE che potra
derivare dall’esecuzione dell’intervento proposto.
Questa delicatissima fase vede in Italia, specialmente
nella fascia delle PMI ed in particolare nelle imprese a
conduzione familiare, la congenita carenza cognitiva dei
risultati che la consulenza professionale puo iniettare
in modo consolidato e progressivo, facendo calcolare
come insignificante e, a volte, velleitario, il Valore dei
Progetti di M.C.

Questa valutazione ¢ il nocciolo decisionale, in particolar
modo se preposto all’acquisto ¢ un manager che riporta
ad un superiore ad alta criticitd ed entrambi hanno
poca esperienza e/o scarso interesse alla consulenza
per pregiudizio; altresi possono addirittura esservi
dinamiche che portano a non fare entrare assolutamen-
te persone esterne che possano controllare 1’operato
passato e presente, mentre in altri casi, € non importa
il livello gerarchico, un “pizzico” di presunzione pud
portare anche alla convinzione di padroneggiare tutte e
tre le aree dell’Enterprise Governance, cio¢ la struttura
complessa che raggruppa le caratteristiche organizzati-
ve dell’impresa.

In queste situazioni anche una proposta consulenziale

ad alta professionalita ha, purtroppo, un’alta probabilita
di cadere nel disinteresse, perché da parte del Cliente ¢
rimasto spento il fuoco motivazionale della vera condi-
visione degli obiettivi e della visione di una prospettiva
migliore per I'impresa. Questi sono i casi nei quali la
formula della decisione che elabora Costo e Valore
riporta:

C>V=NO

Quando, invece, nell’impresa risulta chiaro il titolo del

problema, che significa avere fatto un’analisi dell’orga-

nizzazione ed avere compreso che uno o piu indicatori

stanno segnalando anomalie, il Management Consultant

puo intervenire con successo se risponde ai requisiti di:

* conoscenza della materia oggetto del problema;

* esperienza nella materia in termini di attivita e/o di
processo;

*  abilita nel proporre un Progetto che coincida con le
aspettative reali dell’impresa mandante.

La formula della decisione che elabora Costo ¢ Valore

in questo caso cambia:

C <V =SI, ACQUISTO

Occorre precisare che vi sono agganciati anche altri
due parametri che derivano dall’analisi del problema:
la comprensione dei valori che corrispondono ad
Importanza e Urgenza. Associati alla formula che porta
all’acquisto, essi determinano nel cliente la volonta di
acquisire rapidamente i servizi espressi nel Progetto e
di contribuire attivamente e fattivamente alla sua rea-
lizzazione. In questo frangente si sviluppa tra le parti
un rapporto orientato a raggiungere un obiettivo di-
chiaratamente comune, ed i risultati amplificheranno
la fiducia da parte del cliente verso il consulente, ma
anche viceversa, e porteranno a superare gli eventuali
momenti intermedi di criticita.

Una tra le piu importanti missioni del M.C. ¢ quella
di far emancipare le competenze di analisi del Top e
del Middle Management, spostando in modo adeguato
e definitivo 1’asse del tempo del Controllo d’Impresa:
passare dai report consuntivi di periodo (trimestrali,
semestrali, annuali) a sistemi semi-interattivi navigabili
(indicatori giornalieri, settimanali, mensili) per avere la
comprensione degli eventi e, magari, ottenere elementi
significativi per intervenire con rapidita ed efficacia
nella completa gestione delle anomalie (funzioni di
Dashboard/Cruscotti con Drill-down e Roll-up).

La seconda caratteristica che esprime il vero Valore
Professionale del M.C. é [’assistenza operativa nella
generazione di sistemi di controllo efficace e tempestivo
degli eventi nell’impresa, nell’aiutare la struttura a
creare un’organizzazione reattiva alla comprensione
dei problemi e nel potenziare [’abilita del personale ad
affrontarli con la corretta diligenza e determinazione

fino alla loro soluzione.
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La terza caratteristica che esprime il vero Valore
Professionale del M.C. é il mix di competenza ed abilita
nella Formazione Manageriale, costruito nel tempo con
corsi di formazione e docenze presso varie strutture
d’impresa e di associazioni, magari a supporto e
compendio della consulenza (acceleratori di crescita
cognitiva,).

Cosa fa il Management Consultant?

E questo il momento di definire in modo convenzionale
quali sono le componenti che portano alla determinazio-
ne del Valore di un intervento di M.C., e per semplicita
utilizzeremo la teoria degli insiemi: la gestione
complessiva di un’impresa, Enterprise Governance,
rappresenta 1’insieme primario che contiene le aree
con gli Intangibili, I’Organizzazione e la Tecnica, che
a loro volta comprendono ognuna dei sottoinsiemi
autosufficienti.

Tra le premesse di questo paragrafo c’¢ questa
definizione: “Un bravo imprenditore, o un capace
manager, non ¢ tale perché sa e sa fare tutto, ma perché
conosce risorse che sono in grado di fare proprio cio
che serve, al momento giusto e con il grado di qualita
attesa”.

Dette risorse possono essere interne, se ha scelto e
preparato opportunamente squadre competenti ed
efficaci, oppure esterne, con consulenti delegati allo
sviluppo dei sistemi dei quali I’impresa puo avere
bisogno a supporto dell’Enterprise Governance.
Occorre fare accenno anche al Time Management:
I’imprenditore e/o il manager come potranno avere
disponibili le risorse che serviranno quando sara il
momento? E una domanda con una profondita che a
volte puo sfuggire, perché prevede 1’incrocio di due
dubbi:

e cosa mi potra servire?

* quando mi servira?

Il primo ragionamento € quantitativo mentre il secondo
¢ temporale, e si influenzano reciprocamente solo nel
momento stesso in cui si manifesta preventivamente un
bisogno.

Ho specificato la parola “preventivamente” per
evidenziare nettamente la differenza tra un bisogno
immediato ed uno pianificato, dove il primo viene
espresso sulla base di un’urgenza, se non addirittura di
un’emergenza, al contrario del secondo, che prevede
una visione, a volte strategica, ed una metodologia
progettuale. Va da se che azioni sottoposte a progetto
possono avere anche un livello di complessita elevato
e risultati di grande dimensione e soddisfazione,
mentre le attivita in emergenza cadono di regola nel
solo perimetro del problema e vengono affrontate con
affanno e in tempi stretti.

Agire prima che un problema “scoppi come una bomba”
di fumettistica memoria ¢ competenza di pochi e richiede
grande esperienza, capacita di visione complessiva
e dei processi, abilita nelle valutazioni What-if (cosa
puo succedere se...) e determinazione nel sostenere
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idee anche non condivise. Nelle imprese ove la cultura
della Prevenzione ¢ stata valutata piu vantaggiosa degli
interventi a danno accaduto, il Management Consultant
porta un contributo enorme di esperienze multiple, di
metodi sperimentati e di risultati oggettivi raggiunti
altrove.

La definizione di Guida. Quando nelle attivita di
consulenza o di formazione manageriale gli interlocu-
tori mi chiedono di chiarire il concetto di Leadership la
mia risposta ¢ sempre la stessa: “L’importante incarico
di portare al successo un’impresa o parte di essa puo
essere svolto in due soli modi, reagendo agli eventi o
agendo tramite progetti partendo da una visione olistica.
Al raggiungimento dei risultati i colleghi saranno grati
alla loro guida, si sentiranno orgogliosi e sapranno
inconsciamente che ¢ lui il loro leader, il vero capo
riconosciuto”.

Infatti, sono proprio le figure con caratteristiche di
leadership ad essere capaci di porsi le due domande
indicate sopra e di rispondere in modo realistico
definendo OBIETTIVI, RISORSE e SCADENZE,
parametri necessari per articolare un progetto secondo
le tecniche del Project Management. La valutazione
delle risorse interne disponibili pud aprire la strada
all’intervento del Management Consultant, specializza-
to ed esperto in una o piu aree non presidiate, facendolo
cosi diventare a sua volta una RISORSA STRATEGICA
a tempo determinato.

L’impresa, in questo modo, compra il tempo di un pro-
fessionista multi-competente ed esperto e lo paga per
prestazioni culturali ed assistenziali allo sviluppo fino
al completamento dell’incarico.

Ora, un conto ¢ definire cosa sa fare il professionista del
M.C. ed un altro conto sono le motivazioni delle imprese
a servirsi di loro: se la distanza ¢ determinata dalla
scarsa conoscenza dell’esteso mondo della consulenza
organizzativa, allora posso ora fornire un contributo.
Per semplicita divido questa parte in due sezioni,
riportando nella prima cido che nel mercato viene
chiamata DOMANDA, le richieste che i vertici delle
imprese possono formulare sulla base delle necessita
percepite, riportando di seguito una definizione del
prof. Carnevale Maffé della SDA Bocconi, mentre,
nella seconda, I’OFFERTA disponibile da parte del
settore M.C.

La DOMANDA

Che cosa compra il CEO*?

Problem solving?

Knowledge differential?
Expertise-experience-execution-efficiency?
* compra TEMPO

4 Estratto ed immagini dall’intervento “The impact of consultancy for
the development of enterprises” nell’ambito della 2013 FEACO Annual
Conference, Confindustria Roma 21.06.2013, Prof. Carlo Alberto Carnevale
Maffe, Strategic Management Department Scuola di Direzionale Aziendale —
Universita Bocconi.

(past/experience, future/forecast, anticipo,
scadenze, compliance)
* compra SPAZIO
(be here/there, been here/there, not been here...)
» compra gli ALTRI CLIENTI
(referenze, standard, esclusiva)
 compra COMUNICAZIONE
(interna, esterna, laterale, verticale e brand-based
rubberstamping)

L’OFFERTA

Per capire bene quali attivita puo svolgere il Management
Consultant nel settore privato ¢ stata appositamen-
te creata la norma italiana UNI 10771, nata nel 1999
e revisionata nel 2003, che ha il titolo “Consulenza
di Direzione — Definizioni, classificazione, requisiti e
offerta del servizio”.

In questo documento al capitolo 3 sono indicati
“Termini e definizioni” delle azioni generali e specifiche
che possono essere fornite ai clienti, al capitolo 4 la
“Classificazione delle tipologie di consulenza” ed al
capitolo 5 la “Classificazione delle aree di attivita di
consulenza”. Ne riporto di seguito un breve stralcio
significativo.

[...]

3. TERMINI E DEFINIZIONI

[...] oltre alle definizioni della UNI EN ISO 9000 e
della UNI CEI EN 45020, si applicano le definizioni

seguenti.
3.1.Consulenza di  Direzione (Management
Consulting): Attivita di libera professione,

finalizzata alla fornitura, intesa come progettazione
ed erogazione, di servizi immateriali ed intellettuali
esercitata individualmente, in gruppo o sotto forma
di societa e i cui clienti sono soggetti collettivi
(imprese / organizzazioni / enti). Essa prevede il
rispettodivaloriediregole dicomportamento (etica).
Si esplica mediante prestazioni professionali quali:

» consigli, pareri e raccomandazioni;

* studio ed elaborazione di piani e progetti;

 indirizzo, supporto e partecipazione alla realiz-
zazione degli stessi;

* monitoraggio della qualita del processo e
valutazione dell’efficacia e della qualita dei
risultati;

» formazione professionale e comportamentale.

Si realizza nelle dimensioni:

* politica: concepire ed elaborare linee guida,
criteri, politiche e progetti di cambiamento
connessi alla vision e alla strategia complessiva;

» organizzativa: elaborare e pianificare progetti or-
ganizzativi e di miglioramento;

» specialistica: realizzare in supporto e in affian-
camento alla Direzione (Management) progetti
tendenti all’ottenimento di risultati di settore;



4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

4.9.

* manageriale: gestire, parzialmente 0
totalmente, attivita e/o progetti operativi
a tempo determinato in  posizioni/ruoli
manageriali (per esempio “temporary manager”)

[..]

CLASSIFICAZIONE DELLE TIPOLOGIE DI
CONSULENZA

La consulenza di direzione si esplica con modalita
diverse in funzione degli obiettivi da raggiungere
e della realta imprenditoriale che caratterizzano il
contesto in cui si andra ad operare.

Consulenza progettuale: studio e progettazione
finalizzati al raggiungimento di specifici obiettivi.
Consulenza di processo: analisi di processi
operativi, al fine di migliorarne [’efficienza e
I’efficacia.

Assistenza alla realizzazione: azione di affianca-
mento al personale del cliente, nell’implementazio-
ne di un progetto di consulenza.

Consulenza “ad personam”: attivita con la quale si
consiglia I’imprenditore o 1’alta direzione circa le
decisioni da adottare su problemi specifici.
Counseling: attivita che consiste nell’affiancamen-
to, da parte del consulente, a persona del cliente,
per assisterla nell’affrontare il cambiamento, nel
partecipare attivamente al processo decisionale e
quindi nell’acquisire competenze comportamentali
e relazionali.

Coaching: attivita personalizzata di formazione e
assistenza all’implementazione delle conoscenze
acquisite, finalizzata allo sviluppo di un dipendente,
per la sua preparazione a ricoprire un nuovo ruolo
o a migliorare la gestione del ruolo gia ricoperto.
Tutoraggio: attivita di consulenza progettuale e di
contemporanea formazione e affiancamento per
I’avvio e/o il consolidamento di nuove imprese.
Docenza: attivita di trasferimento di conoscenze
culturali, tecniche e comportamentali.

Guida all’autoformazione: attivita di formazione,
tesa a valorizzare elementi di sviluppo o
innovazione o a fare emergere elementi di criticita

-
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organizzativa e/o processuale ed i suggerimenti di
azioni atte a rimuoverli.

[.]

5. CLASSIFICAZIONE DELLE AREE DI
ATTIVITA DI CONSULENZA
La classificazione delle aree di attivita di
consulenza ha lo scopo di indicare come ¢ dove i
consulenti operano, su quali tematiche, con quali
approcci, incluso il comportamento organizza-
tivo e manageriale. Ne consegue la seguente
classificazione:

» Strategie e General Management (5.1),
* Marketing e vendite (5.2),
* Supply Chain (5.3),
* Organizzazione (5.4),
* Risorse Umane (5.5),
* Amministrazione Finanza e Controllo (5.6).
[...]
5.4. Organizzazione
Include concetti, approcci, metodi € comportamen-
ti. E articolata nei sistemi seguenti:
+ Sistema organizzativo e cambiamento organizza-
tivo (5.4.1),
» Sistemi per la gestione della Qualita, della
Sicurezza e dell’Ambiente (5.4.2),
» Sistema ICT — Tecnologie dell’Informazione e
della Comunicazione (5.4.3).
Chi opera in queste tre aree consulenzia-
li diagnostica, progetta e realizza approcci e
prestazioni da punti di osservazione professio-
nale differenti e complementari. Le competenze
richieste fanno riferimento in parte a know-how
comuni e in parte a know-how specifici.
[...]
Per la Pubblica Amministrazione nel 2007 ¢ stata
pubblicatalanorma UNI 11251, mentre a livello europeo
nel 2011 ¢ stato distribuito il documento “EN16114 and
ISO Standard — Management Consultancy Services”
per armonizzare i concetti operativi nei vari paesi. m
Continua

EN 16114 Management Consultancy Services

Visibility for Management Consultancy
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Innovazioni tecnologiche e sostenibilita
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LANDIRENZO

Landi Renzo ¢ leader mondiale nel settore dei componenti
e dei sistemi di alimentazione a GPL e Metano per auto-
trazione. La Societa, con sede a Cavriago (Reggio Emilia)
e con un’esperienza di oltre 50 anni nel settore, si ¢ ca-
ratterizzata per i sostenuti tassi di crescita dei ricavi e per
I’internazionalita dell’attivita che si concretizza nella
presenza in oltre 50 Paesi, con una percentuale di vendite
generata all’estero di oltre il 70%. Landi Renzo S.p.A ¢
quotata sul segmento STAR del Mercato MTA di Borsa
Italiana dal giugno 2007.

Secondo la filosofia dell’azienda, i dipendenti/collaborato-
1i si impegnano e lavorano quotidianamente per costruire
un mondo piu pulito e migliorare la qualita della vita delle
persone. Per fare questo Landi Renzo, grazie al suo Centro
Ricerca e Sviluppo all’avanguardia, progetta e costruisce
sistemi sempre piu innovativi per ridurre le emissioni
inquinanti degli autoveicoli e diffondere cosi la cultura
della mobilita ecosostenibile.

FUNZIONAMENTO

Miscelando il gasolio e il metano, il sistema DDF
permette ai motori Diesel di svolgere la loro funzione
sfruttando i vantaggi del secondo: minore costo e minori
emissioni inquinanti. La sofisticata elettronica dedicata
gestisce la miscela dei due carburanti, privilegian-
do I’utilizzo del gas. La tecnologia Diesel Dual Fuel
permette la conversione senza alcuna modifica al motore;
I’accensione ¢ innescata dal gasolio e si estende poi al
metano.

L’utilizzo di una quantita minima di gasolio ¢ necessario
per garantire performances, guidabilita e durata
originarie. La centralina elettronica DDF calcola in
tempo reale il corretto dosaggio di ciascun carburante,
sostituendo parte del gasolio con il metano in percentuali
ottimizzate.

Il risultato ¢ una combustione equivalente e meno
inquinante di quella originale. Le percentuali di metano e
gasolio vengono calcolate in base ai giri e al carico del
motore, garantendo il massimo beneficio in termini di
durata. emissioni e risparmio di carburante.

MERCATO

Landi Renzo offre la tecnologia DDF con due differenti
approcci:

Kit di retrofit per il mercato “aftermarket”

Kit di trasformazione presso OEM, con lay-out
comnatibili con le esigenze delle linee di assemblaggio.

Il nuovo sistema LANDIRENZO Diesel Dual Fuel (DDF)
partecipa al concorso

E in questa ottica che Landi Renzo ha recentemen-
te sviluppato D’innovativo sistema ad iniezione
LANDIRENZO DUAL FUEL, che permette a motori
diesel, convertendoli, di utilizzare una miscela gaso-
lio-metano, senza compromettere le prestazioni e la
guidabilita del mezzo.

I motori diesel vengono di fatto rinnovati, grazie a questa
nuova tecnologia che consente maggior risparmio
economico, maggiore autonomia ¢ una forte riduzione
delle emissioni inquinanti.

L’avanzata tecnologia Diesel Dual Fuel puo essere applicata
con trasformazioni standard su automobili e veicoli
commerciali medio-leggeri e con trasformazioni dedicate su
veicoli pesanti; € a beneficio dei veicoli piu datati (da Euro
0 a Euro 3) senza filtro anti-particolato, che ora subiscono
limitazioni al traffico, cosi come dei veicoli pit nuovi col
filtro, nei quali avvengono cosi meno rigenerazioni, con
conseguente riduzione dei costi di manutenzione.

VANTAGGI -
PRESTAZIONI
Il sistema si aggiunge come “slave” sul motore Diesel
esistente, assicurando:

Riduzione costi chilometrici fino al 30%

Stesse performances in termini di coppia/potenza e
guidabilita

Conservazione della stessa Classe di emissioni (dove
richiesto per HC, CO, NOx)

Autonomia estesa rispetto a quella originaria (aggiunta
di un secondo carburante)

Switch back, ovvero possibilita di tornare a Diesel in
automatico o mediante commutatore

Massima flessibilita di adattamento a varie tipologie di
motori Diesel

Meno bombole di CNG rispetto ai veicoli CNG Monofuel

RISPARMIO ECONOMICO E

VANTAGGI AMBIENTALI

Dal punto di vista delle emissioni inquinanti il sistema
DDF, rispetto al funzionamento in full diesel, garantisce:
Riduzione PM, fino al 40% - 50% 1

Riduzione opacita fumi fino al 50%

Riduzione emissioni CO, fino al 14%

Riduzioni rumore fino al 40%

Entrambi gli approcci garantiscono facilita di assemblag-
gio, accessibilita e contenimento dei costi e dei tempi di
installazione.
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“Sei un’azienda che realizza brevetti e prodotti basati
sull'innovazione tecnologica, rispettando I'ambiente e 'uomo?”

“Vuoi farli conoscere al mercato?”

News 7@ovaz ?@ova:

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

Il progetto culminera nel riconoscimento annuale della

AZIENDA g}ffqpova 2013

all'azienda che presentera la miglior innovazione tecnologica con un forte impatto sulla sostenibilita.
La redazione di Capitale Intellettuale selezionera il miglior progetto cui dedichera, nel primo numero
dell’anno successivo, un approfondimento con:

presentazione dell’azienda;

scheda del progetto innovativo;
intervista al CEO dell'impresa;
presenza, nel sito web della rivista
Capitale Intellettuale,

quale “Azienda Greennova dell'anno”.

Se sei interessato o vuoi segnalarci un progetto

redazione@capitale-intellettuale.it
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SPECIALE STARTUP A PARMA

n questo numero di Capitale Intellettuale abbiamo

deciso di fare conoscere ai nostri lettori due signi-
ficative startup di Parma, Henesis e Caffeina, che si
stanno affermando a livello nazionale ed internazio-
nale con i loro prodotti e servizi. Si tratta di aziende
giovani in tutti i sensi, non solo dal punto di vista
anagrafico ma soprattutto di mentalita, ed innovative
che non hanno avuto paura di sfidare burocrazia,
mercato e concorrenti proponendo qualcosa di diverso
che ha permesso loro di posizionarsi e di distinguersi.
Entrambe hanno in comune il rapporto con il mondo
universitario che, pur con alcune differenze, ¢ stato

fondamentale nella fase iniziale e continua ad essere
presente con collaborazioni e relazioni molto strette.
L’aspetto piu sorprendente di queste imprese sono i
clienti in portafoglio: non si tratta solo della piccola e
media impresa italiana ma di imprese multinazionali,
operanti nei settori piu vari e con richieste di prodotti
e servizi ad alta tecnologia che vengono proposti con
assoluto pragmatismo e attraverso un approccio diretto
e privo di fronzoli. Due esempi del nuovo capitalismo,
sono dimostrazione che anche in Italia ¢ possibile fare
impresa ed ottenere risultati straordinari.

INTERVISTA A TIZIANO TASSI,
CEO DI CAFFEINA

di Massimo Franchi

Consulente di management e docente
presso A.A.C. Business School,
Direttore Capitale Intellettuale

Anno di nascita: fine 2011
Fondatori: Tiziano Tassi (Chief
Executive Officier) e Henry
Sichel (Chief Marketing Officier)
e Antonio Marella (Chief
Operating Officer)

Sito Internet: Caffeinalab.com
Sede: Parma
Principali  clienti:  Ferrero,
Unilever, Trony, Mondadori,
Nestlé, Parma F.C., Barilla,
Universita di Parma, Freddy,
Jolie, Viralbeat, Virgin, zodiak
active, abenergie.

Quando é nata l'idea di fare una start-up e quali sono
state la Mission e la proposta di valore iniziale?

Va detto che eravamo ancora studenti. Studiavamo
management e marketing, e avevamo come obiettivo
quello di risultare interessanti per un’azienda alla quale
ci saremmo potuti candidare, e abbiamo cercato di
rendere il nostro profilo il piu interessante possibile,
facendo diverse attivita in universita extra curricolari,
di nostra iniziativa.

da sinistra: Antonio Marella, Tiziano Tassi, Henry*Sichel

Ad essere onesti ¢ stato un processo lungo durante il
quale non ci siamo accorti del cambiamento in atto:
siamo passati dal voler diventare manager a voler
provare a fare impresa.

La nostra Mission ¢ quella di realizzare progetti digitali
per 1 nostri clienti e partner, trattando ogni progetto
come se fosse una nostra startup: massimo commitment,
approccio consulenziale a 360°, qualita dell’execution.
Quanto e stato importante il supporto dell Universita?



Non ho dubbi nel dire che senza Universita di Parma, oggi
Caffeina non esisterebbe. Per nostra scelta, quando nell’U-
niversita abbiamo sviluppato alcuni progetti — Oikosmos,
un’associazione di studenti, una web TV, un portale per
la ricerca del lavoro simile a Linkedin, per citare alcuni
progetti — abbiamo preferito non richiedere i contributi
dell’Universita, che sarebbe stata anche disposta a
supportarci, ma abbiamo voluto cercare fondi e sponsor
da soli.

Il grande merito dell’Universita ¢ quello di non averci
“tarpato le ali”, ma anzi di averci lasciato campo libero e
averci dato fiducia.

I Proff. Lugli, Cristini, Fornari, Sabbadin e tutti i respon-
sabili dei corsi, ma anche gli altri professori, sono stati
entusiasti e ci hanno fatto capire che qualcosa creato da
zero, da soli, avrebbe potuto essere interessante per delle
persone.

Senza questo entusiasmo e interesse, non si sarebbe mai
accesa la scintilla dalla quale poi ¢ nata Caffeina.

Quali sono state le principali difficolta che avete incontrato
sia internamente che esternamente?

Potremmo usare una similitudine, paragonando il fare
impresa alla navigazione in mare aperto: le difficolta
sono insite nell’ambiente in cui ti trovi inserito, ma
possono sorgere anche dall’interno. Quindi c¢i siamo
spesso scontrati contro la burocrazia e i lunghi tempi di
istituzioni ¢ banche, oppure con la gestione del cash flow
per far fronte ai ritardi nei pagamenti che capitano molto
spesso. E in piu si incontrano le difficolta che derivano dal
fare cose complicate per la prima volta. Questa esperienza
¢ davvero importante perché ci sta facendo crescere molto
velocemente.

Parlando di risorse umane come avete scelto i primi colla-
boratori e cosa cercate oggi nelle persone?

Abbiamo fatto attenzione a selezionare persone che
sposassero il nostro approccio, che facessero di Caffeina il
loro progetto, e che avessero un background tale da fornire
giacompetenze distintive. Cosiabbiamo incontrato Stefano,
peresempio, ediversialtriragazzicheriteniamo eccezionali.
Nelle persone che cerchiamo, tutt’oggi ¢ importantissimo
il mix di capacita e motivazione che crea il giusto feeling.
Sono le persone il “segreto” di Caffeina: cerchiamo di
lavorare solo con le persone che riteniamo le piu capaci e
le piu motivate perché un ambiente di alto livello ti spinge
a dare sempre il massimo, e la motivazione ti permette di
affrontare con perseveranza le difficolta.

Da quante aree di business é costituita oggi la vostra
azienda?

Oggi Caffeina ha 3 divisioni: Platform, Design e Marketing
Digitale.

Caffeina nasce con Platform, facendo sviluppo software
su Facebook e web, cresce con il Design e si afferma con
il Marketing Digitale. La nostra forza ¢ lavorare insieme,
con una contaminazione positiva tra le divisioni che
permette uno scambio di conoscenze capace di fare la
differenza nel momento in cui il progetto non deve essere
solo di sviluppo, solo di marketing o solo di design, ma
deve condensare il meglio delle tre aree.

Oggi lavoriamo su Web, Social e Mobile, che sono le aree

di business sulle quali sviluppiamo, progettiamo e comu-
nichiamo progetti con siti web di nuova generazione, con i
social network — Facebook, Twitter, Instagram, ecc. — e su
mobile, tablet ¢ smartphone, per i0OS ¢ Android.

Quali sono i piu importanti progetti futuri per la vostra
azienda? Avete scelto dei partner strategici per il loro
sviluppo?

Caffeina ha anche un’anima di “prodotto”: oggi diamo
molto servizi, cerchiamo di farlo nel migliore dei modi,
e questo ci sta consentendo di crescere e svilupparci per
sostenere un’azienda formando un team “skillato”. Inoltre,
ci offre la possibilita di fare piccoli investimenti interni,
che hanno lo scopo di consolidare le basi su cui Caffeina
poggia e di porre le condizioni di una crescita ulteriore.
Caffeina agisce con I’approccio della partnership: sia con i
clienti che con i fornitori non miriamo a una convenienza
di breve termine, ma ad instaurare un rapporto proficuo
¢ duraturo nel medio/lungo periodo. Per questo, tra le
diverse strade che abbiamo vagliato tra acceleratori,
angel investor e partner, abbiamo scelto infine di legarci
a Buongiorno, NTT Docomo, nell’acceleratore di impresa
b-ventures.

Buongiorno ¢ il partner giusto per porci nelle condizioni di
far fare a Caffeina un ulteriore salto di qualita. Buongiorno
ha una storia vincente che vorremmo ripercorrere restando
Glocal, come loro: pensare ¢ agire in modo globale
conservando un’anima locale.

Ovviamente le differenze sono tante tra le societa e le
attivita, ma il settore € il medesimo, e siamo davvero
entusiasti di partire con questa nuova avventura!
Consiglierebbe ai ragazzi giovani di mettersi in gioco
ripetendo un’esperienza simile alla vostra nell’attuale
scenario economico finanziario?

Un consiglio del genere va sempre dato con attenzione.
Penso vada detto che un’esperienza come la nostra ti
porta a compiere sacrifici molto importanti, in termini
personali ¢ finanziari. Lo stress e la tensione all’inizio
possono essere altissimi, per mesi e mesi, € continuare a
tenere duro non ¢ facilissimo. Fare azienda non ¢ per tutti:
noi stessi, al momento, ci consideriamo ancora neofiti:
stiamo facendo impresa solo da un paio d’anni, abbiamo
moltissimo da imparare. Se dovessi consigliare a qualcuno
di provarci, sicuramente gli direi di prepararsi per tempo:
noi abbiamo lavorato di notte per oltre un anno mentre
finivamo di studiare, o mentre lavoravamo in L’Oréal e
Procter & Gamble.

Un sacrifico che pero c¢i ha permesso di lanciarci con
risorse ¢ conoscenze maggiori di quelle che avremmo
avuto altrimenti e che ¢ stato sicuramente importante per
non partire da zero. In piu, va considerato che si deve
essere pronti ad intravedere il rischio che i propri piani,
progetti e aspirazioni si infrangano contro una delle mille
difficolta che fare impresa comporta, sapendo che si ¢
“soli”: se stessi e 1 propri soci formano il gruppo delle
uniche persone di cui ci si puo “fidare”.

Di fronte a questo scenario, se non si ¢ persa la voglia di
fare startup, allora c¢’¢ davvero la scintilla dell’imprendi-
tore, ¢ quindi ¢ giusto provare a seguire i propri sogni ¢ le
proprie ambizioni. m
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INTERVISTA A LUCA ASCARI,
CEO DI HENESIS

di Massimo Franchi

Anno di nascita: fine 2007

Board: Luca Ascari (CEO), Matteo
Sacchi, Lorenzo Chiesi e Federico
Sassi

Sito Internet: www.henesis.eu/
Sede: Parma

Principali clienti e partner:
Toyota, RFI, Uretek, Pramar,
Comune di Parma, Politecnico
Milano, Universita degli studi di
Parma, Tresrl, Scuola Superiore
Sant’Anna, University of Surrey,
Universidad de Las Palmas de
Gran Canaria, Universita degli
studi di Modena e Reggio Emilia,
CNR, European Center for Soft
Computing, Universita di Bologna,
Guglielmo, Comar, Tecnopenta

Quando é nata l'idea di fare una start-up e quali sono
state la Mission e la proposta di valore iniziale?

L’idea iniziale nacque nel 2006 durante il mio
post-doc alla Scuola Superiore Sant’Anna di Pisa,
quando i professori si ostinavano a non farmi lavorare
con Ettore, un amico con cui condividevo interessi
scientifici e approccio metodologico. Decidemmo
di aprire uno studio associato per poter lavorare a
progetti comuni senza interferenze esterne. Ne nacque
un software utilizzato ancora oggi presso un’Universi-
ta americana, e gli studi iniziali per due progetti nella
visione artificiale e nelle Wireless Sensor Networks
attorno ai quali ¢ cresciuta anche la Henesis di oggi. La
Vision iniziale ruotava attorno a tre concetti fondamen-
tali, alla base della nostra ricerca accademica e rimasti
quasi inalterati sino ad oggi: in un mondo complesso
in cui I’informazione & centrale per prendere decisioni
tempestive e corrette, diventa cruciale saperla estrarre da
moli sempre maggiori di dati; Henesis si proponeva di
fornire strumenti atti a estrarre I’informazione gestendo
la complessita insita in questo processo, € per farlo
si ispirava spesso al mondo biologico, dove esistono
molte soluzioni efficaci ed efficienti cui guardare.

Ci rendemmo conto presto che uno studio associato
non era lo strumento giusto per affrontare progetti
piu impegnativi; nel 2007 chiudeva Henesis Studio
Associato e con persone diverse, Ettore si era nel
frattempo trasferito all’estero, nasceva Henesis srl.
Oggi, dopo sei anni, la Mission e la Vision dell’azien-

da si sono evolute e maggiormente concretizzate: dalla
combinazione tra tecnologie avanzate dell’Informazio-
ne e Intelligenza Artificiale, contribuiamo significativa-
mente al miglioramento della sicurezza e del benessere
delle persone attraverso prodotti e soluzioni intelli-
genti per la percezione artificiale, capaci di gestire la
complessita nei settori in cui operiamo.

Quanto é stato importante il supporto dell Universita?
In realta I’unico legame con la Scuola Sant’Anna ¢
lo status di Spin-off, ottenuto nel novembre 2007:
decidemmo di non essere incubati, di non partecipare
a progetti dell’universita, di non essere pagati su fondi
universitari per il lavoro nello spin-off, e di non fare
consulenza. Incorporammo poi la societa a Parma, per
cui il legame con I’Universita di provenienza si affievoli
ulteriormente.

Quali sono state le principali difficolta che avete
incontrato sia internamente che esternamente?
Inizialmente non incontrammo difficolta di sorta: un
mio parente aveva fatto un piccolo investimento “seed”
nella societa, avevamo il primo cliente importante,
Toyota Motor Europe, cui vendevamo ricerca e che
pagava puntualmente; poi arrivo un progetto europeo,
con un sostanzioso prefinanziamento. Non avendo
difficolta economiche, la societa cresceva, ma senza
adeguata pianificazione finanziaria, della quale
abbiamo poi sentito la mancanza quando sono arrivate
le prime commesse significative. Gestendo pochi
grandi progetti, ed essendo tutti noi di formazione spic-



catamente tecnica, all’attivita commerciale non & stata
data importanza adeguata. A queste due difficolta interne
abbiamo dato risposta concreta nel corso del 2013, con
una significativa attivita di formazione ed il coinvolgimen-
to di alcune professionalita esterne.
Esternamente, la difficolta maggiore ¢ stata I’accesso al
credito e ai capitali di ventura, che ancora non ci sono:
Henesis non ha ad ora finanziatori esterni.
Parlando di risorse umane come avete scelto i primi colla-
boratori e cosa cercate oggi nelle persone?
Scelsi i soci sulla base di due caratteristiche: la fiducia che
sapevo meritavano, per esperienze precedenti all’interno
del mio gruppo scout, e la competenza nei rispettivi settori,
fuori dell’ordinario. Erano molto giovani, ancora studenti,
e sapevo che non avremmo avuto sempre le stesse opinioni,
conoscevo anche il loro carattere poco malleabile, ma
li ho voluti nel CdA da subito, comunque, perché penso
che dal confronto, anche aspro, se tra persone intelligenti,
possa uscire un prodotto migliore di quanto possa essere
concepito da una mente sola!
Oggi entrare in Henesis ¢ molto difficile, e penso lo sara
ancora di piu in futuro. Le capacita tecniche, che devono
essere di assoluto livello e che sono valutate severamente
nel percorso di selezione a piu fasi, sono date per scontate;
altrettanto importanti sono le doti umane, la capacita di
lavorare in un ambiente molto destrutturato, in cui spesso
le specifiche non sono date ma create ex novo, ad esempio
questo destabilizza molti neoingegneri, sia in team mul-
tidisciplinari che da soli. Cerchiamo persone vere, si-
gnificative, con tante passioni al di 1a dello studio o del
lavoro, che non abbiano difficolta ad esprimersi ¢ lavorare
in inglese, o a relazionarsi con persone anche di culture
diverse.

Da quante aree di business e costituita oggi la vostra

azienda?

La nostra area elettiva ¢ I’intelligenza artificiale applicata,

che puo vantare una collaborazione quinquennale

con Toyota e un brevetto internazionale importante.

L’applicazione di questo know how alle nostre aree di

business ci permette di offrire dispositivi e soluzioni a

valore aggiunto molto elevato. Le aree sono cinque, e

in ognuna di esse abbiamo prodotti e/o tecnologie e/o

proprieta intellettuale: Environment, Industry, Mobility,

Health and Wellness, Security:

* nell’ambiente, la nostra piattaforma di raccolta dati
distribuita Beesper® ha ottenuto la certificazione CE
ed ¢ gia utilizzata in Italia e all’estero per monitoraggi
di efficienza energetica ¢ comfort climatico nell’edi-
lizia residenziale. Abbiamo un contratto di fornitura
con un importante player che sta uscendo sul mercato
nazionale del monitoraggio strutturale domestico e
stiamo entrando nel settore dei monitoraggi di lungo
periodo e a larga scala per la committenza pubblica,
come fornitori di piattaforma e servizi — settori
strutturale, energetico, acustico, verde pubblico sono
alcuni esempi — decisamente innovativi;

* nel settore industriale, progettiamo e forniamo
sistemi di controllo qualita in tempo reale su linea
di produzione basati su visione artificiale. Rientra

in questo settore anche I’attivita di ricerca svolta per
TOYOTA,

+ al settore Mobility afferisce Pantobot, uno strumento
di diagnostica automatica in tempo reale dello stato di
usura dei pantografi dei treni, attualmente in fase di
installazione sulla rete Alta Velocita di RFI;

*  Health and Wellness ¢ per noi il settore in cui saranno
portati presto a prodotto i risultati di un progetto
europeo appena concluso in cui Henesis ¢ partner;

* nel settore della security, 1’utilizzo congiunto delle
tecnologie di analisi video e acustica ha dato vita ad
un prototipo di dispositivo per la sorveglianza intel-
ligente che presenteremo alla prossima fiera-expo
CPExpo'.

Cinque business area possono sembrare troppe per una
realta piccola come la nostra: bisogna dire che non hanno
raggiunto tutte lo stesso livello di maturazione, ¢ che hanno
strategie di sviluppo diverse; inoltre, come spesso accade
nei nostri sistemi, si intersecano e completano a vicenda:
per esempio, abbiamo appena ottenuto una importante
commessa per il monitoraggio di una frana, progetto in cui
visione artificiale, Beesper, intelligenza artificiale coope-
reranno dando vita ad un innovativo sistema multimodale
ridondato.
Quali sono i piu importanti progetti futuri per la vostra
azienda? Avete scelto dei partner strategici per il loro
sviluppo?
Due sono i principali obiettivi di breve termine a livello
corporate: I’entrata di Henesis nel settore emergente
delle tecnologie per la “community protection” e I’in-
ternazionalizzazione dell’azienda. Abbiamo individuato
alcuni partner strategici con cui stiamo collaborando
bene, e sappiamo di essere solo all’inizio di un percorso,
sicuramente impegnativo ma entusiasmante.
Il primo banco di prova sara CP-EXPO, prima expocon-
ference internazionale sulla protezione delle infrastruttu-
re critiche, in programma a Genova dal 29 al 31 ottobre
2013. Presenteremo 4 delle nostre tecnologie ed io stesso,
come CEO di Henesis, saro il responsabile dell’area demo,
uno spazio di 800 metri quadri in cui un gruppo di aziende
selezionate potra esporre le proprie tecnologie in funzione,
interoperanti e interdipendenti fra loro, in uno scenario
realistico di smart city.

Consiglierebbe ai ragazzi giovani di mettersi in gioco

ripetendo un’esperienza simile alla vostra nell’attuale

scenario economico finanziario?

Si, senza ombra di dubbio. Pur molto critico verso il

sistema Italia, che rende la vita inspiegabilmente, o

forse spiegabilmente, molto difficile a chi sceglie di fare

impresa, penso che ci siano molte opportunita pronte per

essere colte. Ci sono timidi tentativi a livello politico di

lanciare il settore delle startup, ¢’¢ una timida ripresa che

incoraggia, oltre al terreno lasciato libero dagli effetti della
crisi. C’¢ bisogno di persone che sognino di cambiare in
meglio il mondo da qui, o almeno di dare il loro contributo

concreto perché questo possa avvenire. m

1 http://www.cpexpo.it
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Prefazione di Massimo Franchi al libro di Giuseppe Gagliano, Guerra

Economica e Intelligence

Giuscppe Gagliano

GUERRA ECONOMICA
E
INTELLIGENCE

Il contributo della
riflessione strategica francese

Prefavione di Masainao Franchi

Giuseppe Gagliano, Guerra economica e in-
telligence, Prefazione di Massimo Franchi,
Fuoco Edizioni, 2013, Pagg. 206, € 15,00.

I ’Intelligence economica a difesa della PMI

Il tema dell’Intelligence Economica, ampiamente e profon-
damente trattato in questa nuova opera di Giuseppe Gagliano
riguardante la tradizione francese ma non solo, ¢ divenuto
particolarmente importante dopo la caduta del muro di
Berlino. Gli Stati-nazione, gli USA per primi, hanno ricon-
vertito i loro apparati di Intelligence spostando 1’attenzione
sulle nuove minacce asimmetriche, derivanti principalmen-
te dall’organizzazione del mondo scaturita dalla forza d’urto
della terza ondata della globalizzazione.

Come ben evidenziato nei capitoli relativi a Christian
Harbulot ed Eric Denécé viviamo in un mondo sempre piu
complesso, nel quale la guerra tradizionale ¢ stata sostituita
dal commercio, dalle infowar e dalle cyberwar, molto meno
costosi in termini di vite umane e piu profittevoli. I denaro,
soprattutto quello elettronico, si nasconde e si dilegua e
qualsiasi Stato rimane paralizzato di fronte a questo processo
che pare non avere limiti e confini.

Questi aspetti sono stati sottolineati attraverso lo studio
completo di quello che ¢ accaduto in Francia a partire
dal rapporto Martre del 1994, gia pubblicato in Italia da
CESTUDEC a cura di Giuseppe Gagliano. Inoltre, i molti
esempi di casi reali dovrebbero sensibilizzare gli impren-
ditori ed i manager del nostro paese che, nonostante la
riforma dell’Intelligence del 2007, stenta ancora a creare
quel metasistema articolato a supporto della governance
complessiva.

Se il mercantilismo misurava la forza di uno Stato dal saldo
della bilancia commerciale, con i mercanti come protagoni-
sti nella triplice veste di uomini d’affari, marinai e soldati,
dobbiamo porci la domanda di chi sono e cosa rappresen-
tano oggi gli imprenditori ed i manager. In questo ambito
occorre sicuramente ricordare le posizioni di Eric Delbecque
e Christian Harbulot messe in luce da Giuseppe Gagliano,
che evidenziano il rischio del patriottismo economico, inteso
come ideologie protezioniste ed isolazioniste.

Viviamo in un mondo in cui le nazioni comprano e vendono
simultaneamente: chi distrugge un concorrente elimina anche
un cliente o un potenziale cliente. Sono tre forze principali
in atto che emergono da una lettura attenta del libro: il
capitalismo, con la tensione costante a conquistare sempre
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nuovi mercati, le innovazioni tecnologiche, per ottenere
un vantaggio competitivo duraturo, e la volonta politica
dei grandi paesi leader.

Dall’opera si evince che questo sistema produce vincenti
e perdenti, anche analizzandolo solo in termini di scambi
commerciali, con un forte impatto sui redditi e sulla
vita delle persone. Oggi, I’offshoring ingigantisce ancor
di piu vantaggi e svantaggi aumentando 1’incertezza
riguardo ai cambiamenti indotti dalla globalizzazione dei
commerci; incertezza che ha ricadute pesanti sulla fascia
della popolazione in maggiore difficolta rendendo piu
difficili le risposte dei governi.

Tra le organizzazioni che si sono meglio globalizzate,
sono menzionati i sodalizi criminali ¢ mafiosi che vanno
a ridimensionare il ruolo delle frontiere geografiche
diventando attori nel mercato in grado di infiltrarsi nel
tessuto imprenditoriale anche attraverso discutibili
intermediari.

Nella visione proposta da Giuseppe Gagliano il benessere
economico e sociale di uno Stato ¢ considerato strategico
¢ da difendere, a qualsiasi costo, perché alla base dello
svolgimento regolare della vita democratica.

In un’Europa che conta oltre venti milioni di PMI, con
ogni Stato assolutamente determinato a difendere la
propria ricchezza nazionale, il sistema paese Italia deve
capire che I’Intelligence Economica puo diventare un
eccezionale strumento a supporto della Governance
Politica.

Intrecciando i dati di questo nuovo libro con il rapporto
della Commissione Europea, SBA Fact Sheet 2012, si
evidenzia come 1’Italia sia principalmente guidata dal
segmento delle micro imprese, anche se negli ultimi anni
si & registrata una crescita delle medie.

La PMI in Italia rappresenta il 99,9% del totale con una
forte prevalenza nel settore manifatturiero, secondo in
Europa solo alla Germania. Il comparto delle grandi
imprese, quello teoricamente piu significativo nella
competizione globale, conta poco piu di tremila aziende
contro le quasi cinquemila della Francia.

Nella lotta che porta ogni Stato/Nazione a difendere i
campioni nazionali puo risultare difficile per 1’Italia,
a corto di risorse economiche, capire quali aziende
supportare e come farlo. Imparare da paesi che storica-
mente hanno una tradizione in questo ambito, nel lavoro
di Giuseppe Gagliano ¢ indicato chiaramente come la
Francia abbia compreso che I’Intelligence Economica
fosse necessaria per la rinascita competitiva del sistema
industriale, pud certamente permettere una maggiore
diffusione della cultura di Intelligence Economica.
Francesi, americani, inglesi, giapponesi, russi, israeliani,
tedeschi, ci insegnano che per conquistare nuovi mercati
occorre possedere le informazioni necessarie: tutti, anche
le PMI italiane e non solo i campioni nazionali, hanno
la necessita di raccogliere, elaborare ed utilizzare le in-
formazioni per prendere delle decisioni o generare delle
attivita.

Dal libro si evince che la proposta di valore di un paese/
impresa diviene l’obiettivo del competitor che dovra
lottare per non perdere terreno, cercando di capire quali

possono essere le opportunita, anticipando le mosse
dell’avversario e riducendo il fattore di rischio del
proprio patrimonio, soprattutto del capitale intellettuale,
vero intangible asset. Come competere su scala interna-
zionale e supportare adeguatamente il sistema produttivo
quando un paese non riesce a fare rete o se la pubblica
amministrazione non ¢ efficiente?

Dopo una prima lettura di questo nuovo lavoro di
Giuseppe Gagliano si comprende bene che il sistema
di Intelligence Economica dovrebbe fornire informa-
zioni all’attenzione dei policy maker, politici e rappre-
sentanti delle aziende considerate campioni nazionali
da difendere, non solo pero facenti parte del comparto
grandi imprese come ampiamente suggerito dagli
studiosi francesi che rivolgono la loro attenzione a tutta
la PMI composta da oltre due milioni e trecentomi-
la imprese. L’apparato industriale italiano, con milioni
di piccole ¢ medie imprese che spesso competono nel
mondo in settori strategici contro i colossi degli altri
paesi magari organizzati in public company, potra trarre
enormi vantaggi se sapra capire il valore dell’Intelligen-
ce Economica.

L’accesso all’informazione ed alla tecnologia di milioni
di persone, di qualsiasi ceto sociale, permette lo scatenarsi
di cambiamenti reali. Ogni persona nel mondo ¢ in grado,
o lo sara a breve, di perseguire i propri fini attraverso
una molteplicita di interconnessioni informatiche e tec-
nologiche che potranno generare infinite comunita. Sara
un mondo nel quale istituzioni governative, aziende,
organismi no profit, comunita locali, gruppi di persone
online coesisteranno all’insegna del pragmatismo
economico: Giuseppe Gagliano, mettendo in luce il
pensiero di Eric Denécé, scrive che lo scopo ¢ saper usare
I’informazione come strumento di sviluppo economico e
di difesa dei propri interessi.

In questo scenario prefigurato dall’autore, 1’Intelligence
Economica diventa non solo fondamentale ma risorsa
necessaria per sopravvivere; occorre fare in modo che
almeno un attore dello Stato-nazione possa trovarsi al
tavolo delle trattative e rappresentare gli interessi della
cittadinanza, o della maggior parte della stessa.

Le grandi democrazie occidentali, prima fra tutte 1’Italia,
devono rivedere la spesa pubblica, spending review,
operando tagli che colpiscono il sistema sociale, welfare,
generando attriti ¢ spinte antagoniste. Anche i ministeri
della Difesa e degli Interni dovranno sottoporsi ad una
forte dieta dimagrante: strutture create secondo logiche
passate non sono in grado di contrastare le minacce
emergenti o semplicemente costano troppo ¢ sono al di
sopra delle nostre possibilita. Il quesito principale che
questo libro porta alla luce ¢ come fare per potenziare
I’Intelligence Economica e sostenere la competitivita del
sistema paese, preservare il benessere dei cittadini e lo
svolgimento dell’attivita democratica.

In Italia, nel 2012, oltre il 68% del valore aggiunto ¢ stato
generato dalle PMI contro il 58% dell’Unione Europea.
Questo dato impone che si operi una discriminazio-
ne e che si supportino come nell’esperienza francese
ampiamente descritta da Giuseppe Gagliano, realmente e
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non solo a parole, le aziende che rappresentano, pur con
le loro piccole dimensioni, punte di eccellenza.
Possiamo spingere le considerazioni degli esperti
presentati nel libro anticipando un modello di intelligen-
ce economica che superi le pessimistiche considerazioni
che vedono il sistema imprenditoriale italiano piegato
alla globalizzazione, che spazzera via le PMI in quanto la
loro dimensione ¢ poco significativa per la competizione
in atto, andando invece a valorizzare le imprese che pur
con organizzazioni ancora in fase di sviluppo rappresen-
tano cavalli da corsa su cui puntare per ottenere un ritorno
dell’investimento a beneficio di tutta la societa italiana.
Le PMI dovranno imparare ad utilizzare massicciamente
I’OSINT come suggerito da tutti gli esperti studiati da
Giuseppe Gagliano. Si tratta di informazioni del settore
privato che possono aiutare a reperire dati in paesi in
via di sviluppo o non coperti, in organizzazioni non
governative e nel mare di Internet. La bonta dell’OSINT,
utilizzato massicciamente dalle aziende multinazionali,
sta nel fatto che le informazioni sono ottenute con mezzi
etici e legali, dunque facilmente fruibili e condivisibili
nel quotidiano.

Solo una Governance Politica aperta al cambiamento,
strutturata ed organizzata potra consentire al sistema
produttivo italiano di continuare a competere nel mondo.
Dal libro emerge che la sfida in atto ¢ nuova e complessa
allo stesso tempo. Sono necessari approcci ¢ strumenti
di Intelligence Economica che permettano di selezionare
dove impiegare le risorse, sempre scarse, per ottenere il
massimo risultato di ritorno non solo in termini di profitti
ma anche di benessere sociale ed ambientale nella logica
della triple bottom line.

Tra gli intangible asset descritti in questa completa
iniziativa letteraria meritano sicuramente una particolare
attenzione le risorse umane che operano, ed andranno
ad operare, a supporto delle imprese. Si tratta di nuove
figure professionali, altamente specializzate, con
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Il Centro Studi Strategici Carlo de Cristoforis,
associazione no-profit e non governativa, ¢
attivo nello studio dei temi della sicurezza, della
difesa, dell’intelligence e della storia militare. 11
Presidente del CESTUDEC ¢ il Prof. Gagliano
Giuseppe e il Vice Presidente il Generale Fernando
Termentini.
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competenze trasversali in grado di fare comprendere
all’azienda e all’imprenditore il significato vero dell’In-
telligence attraverso un processo di formazione e appren-
dimento culturale continuo. Come sottolineato nell’inter-
pretazione dell’autore di Emmanuel Lehmann e Franck
Decloquement occorre preparare operatori competenti, e
non solo teorici di stampo accademico, che sappiano fare
attivita di intelligence sul campo.

Un’Intelligence Economica che aiuti I’Italia nella com-
petizione in un mondo in cui ¢ in gioco la sopravvivenza
dei sistemi di welfare e nel quale le imprese competono
tra di loro come pure gli Stati, che spesso sono in conflitto
diretto o indiretto con gli Enti locali la cui importanza
¢ ben evidenziata da Eric Denécé. Considerare e
valorizzare i territori, entrati anch’essi nella competizio-
ne, pone alcune domande fondamentali: come possono
gli Enti locali competere quando ¢ lo Stato stesso che
rallenta la loro capacita attraverso, ad esempio, il freno
alle imprese dovuto all’inadempienza contrattuale nei
termini di pagamento della Pubblica Amministrazione ai
fornitori privati?

Credo che con quest’opera il CESTUDEC e Giuseppe
Gagliano abbiano reso un servizio importante al nostro
paese ¢ alle nostre imprese a cui, da oggi in avanti, spetta
il compito di aprirsi all’Intelligence Economica, senza
improvvisazione, avendo consapevolezza dei pericoli
generati sul bilancio dalla guerra economica quotidiana.
I risultati dell’esperienza francese sono sotto gli occhi di
tutti: basta leggere i nomi delle aziende italiane divenute,
negli ultimi anni, di proprieta francese. Vogliamo credere
che sia capitato tutto per caso oppure, come evidenziato
dall’interpretazione che Gagliano da del pensiero di
Emmanuel Lehmann e Franck Decloquement, pensare
che alla base di questo successo strategico vi sia un at-
teggiamento diffuso di Intelligence Economica dei nostri
cugini d’Oltralpe? m
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INTERNAZIONALIZZAZIONE
E BUSINEESS MODEL
RE-ENGINEERING

Mutare il proprio business model per cogliere le opportunita dei
mercati interconnessi, globalizzati e turbolenti: un modello di analisi
per l'internazionalizzazione applicato al case study India

Lo

Stefano Campioli
Consulente di management

Icambiamenti imprevedibili e improvvisi che caratte-
rizzano il nuovo paradigma degli ambienti interni ed
esterni alle organizzazioni — la business turbulence' —
suggeriscono la progettazione ¢ 1'affinamento di azioni
per garantire la sopravvivenza in condizioni di sviluppo
delle imprese.

Gli orizzonti di pianificazione rispondono ad una
visione duale: l'oggi, il breve, brevissimo termine per
cogliere le opportunita dell'immediato (opportunity
gap) e il domani, il lungo termine, per ridefinire il
business e competere con piu efficacia nel futuro.

La pianificazione si costruisce e si declina percio su
strati differenti e interessa la gestione del presente per
migliorare il core business (breve termine), I'abbandono
selettivo del passato per entrare negli spazi adiacenti al

1 Kotler P., Caslione J.A. (2009) "Chaotics", AMACOM, New York.

Prosperity is a great teacher, adversity a greater.

La prosperita e un grande maestro, le avversita
un maestro ancora piu grande. William Hazlitt
(1778-1830)

Per avere successo in India bisogna essere metd
monaco e meta guerriero. lo ho imparato a sviluppare
la mia parte monacale. Silvio Napoli, Schindler Vice-
President South Asia

core business (medio termine) e 1'ideazione dei concetti
fondanti il futuro (lungo termine). Mantenere un mix
bilanciato di progetti secondo piani diversi costituisce
un metodo per mitigare i rischi connessi all'impatto
delle turbolenze dei mercati interdipendenti, intercon-
nessi e globalizzati sul proprio business model.
Diviene ora vitale deliberare strategie che possano
complementare ¢ mutare i modi tradizionali di creare,
fornire e catturare valore® attraverso la ricerca di
opportunita accanto e oltre il core business.

Da oltre un decennio, paesi quali Brasile, Russia,
India e Cina (piu di recente il Sud Africa) offrono la
possibilita di evolvere il proprio modello di business
e porlo a confronto (internazionalizzazione) con forze

2 Ostenwalder A., Pigneur 1. (2010) "Business Model Generation", Wiley,
New Jersey.
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macroeconomiche, di mercato, industriali e tendenze pro-
fondamente differenti da quelle nelle quali si ¢ consolidato
il modo di creare valore di molte organizzazioni.

E percio possibile mappare, descrivere e riflettere circa
il processo di internazionalizzazione sulla base di un
concept semplice, pratico e intuitivamente comprensibile,
di supporto alle decisioni strategiche e gia utilizzato — tra
le molte altre — da organizzazioni quali IBM, Ericsson e
Deloitte.

Il canovaccio (canvas) del modello (cfr. Figura 1) si basa
sull'analisi dei costituenti fondamentali (building block)
della logica con cui un'impresa intende generare valore
per i propri stakeholder.

Un'impresa, infatti, serve uno o piu segmenti di mercato
(CS = Customer Segment), tenta di risolvere i problemi
dei propri clienti ¢ soddisfarne i bisogni attraverso la
propria proposta di valore (VP = Value Proposition) che
viene loro fornita per mezzo di canali di comunicazio-
ne, distribuzione ¢ vendita (CH = Channel) e contribu-
isce a creare ¢ mantenere la relazione col cliente (CR =
Customer Relationship).

Il flusso dei ricavi (R$ = Revenue Stream) € quindi generato
da proposte di valore offerte con successo ai clienti.
Tuttavia, per produrre il flusso di ricavi necessario alla so-
pravvivenza in condizioni di sviluppo, qualunque azienda
necessita di asset (KR = Key Resource) per proporre e

- MACROECONOMIA -

consegnare al mercato gli elementi della propria value
proposition, mediante attivita cardine (KA = Key Activity),
che possono essere in tutto o in parte acquisite sul mercato
stesso (KP = Key Partnership). L'insieme degli elementi
costitutivi e fondanti il modello di business origina percio
una struttura di costi (C8 = Cost Stream) caratteristica di
ogni organizzazione.

Inoltre, la progettazione e l'esecuzione del proprio modello
sono caratteristiche di specifici contesti per cui l'analisi e
l'osservazione continue dell'ambiente circostante risultano
determinanti e condizionanti il successo di un'impresa a
causa della complessita del "paesaggio economico", dell'e-
levata incertezza e della continua turbolenza. L'ambiente
esterno diviene percio una sorta di spazio di progettazione
ove adattare il business model e mappare le aree principali
di vincolo e driver: le forze di mercato, le forze macroe-
conomiche, le tendenze chiave e le forze dell'industria in
esame.

L'applicazione del modello al processo di internazionaliz-
zazione e, in particolare, al case study del mercato del sub
continente indiano forniscono alcuni spunti per 1'evoluzio-
ne e la mutazione del proprio modo di generare valore nel
nuovo approdo, I'India.

Nel caso del Paese India, infatti, ['ambiente in cui pensare
o ripensare il proprio business model, ovvero il contesto, &
caratterizzato da specifici vincoli e altrettanti driver.
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Le forze macroeconomiche® sono quelle della quarta
economia mondiale che esprime un tasso di crescita del
PIL (dal 5% al 10%, in media, negli ultimi 8 anni) il quale,
assieme a quello della Cina, costituisce uno dei risultanti
economici piu rilevanti dei nostri tempi. La composizio-
ne dell'insieme di beni e servizi prodotti* vede la netta
prevalenza dei servizi (53%) seguiti dall'industria (26%)
e dall'agricoltura (21%) che, ad oltre sei decenni dall'in-
dipendenza ottenuta nel 1947, ha assistito a una vera e
propria rivoluzione che ha trasformato il Paese in una
potenza agricola mondiale.

L'andamento della ricchezza prodotta (PIL in unita PPP)
vede una dinamica in costante crescita dall'inizio degli anni
2000 anche se, in valore assoluto, pari a un decimo circa
di quella prodotta pro capite nel nostro Paese e con una
rilevante disuguaglianza nella sua distribuzione (indice
Gini con un valore pari a 36.8 contro 31.9 dell'ltalia’).
Secondo un "pattern di sviluppo inverso" il mercato dei
capitali e ’opportunita di accesso al credito sono notevol-
mente avanzati e sofisticati e rappresentano un elemento
di forte competitivita® che pone l'economia indiana al 23°
posto tra le economie mondiali, con una distanza dalla
frontiera dei best performer (DTF Distance To Frontier)
comparabile o inferiore a quella dei paesi dell'OCSE’.
Dall'altro lato, 'accesso ai fattori di base della compe-
titivitd — le commodity economiche — ovvero alle infra-
strutture energetiche, di trasporto e di ICT ¢ difficoltoso,
costituisce il maggior ostacolo a sviluppare business e
mal si adatta alle necessita di un'economia in rilevante e
costante crescita. Inoltre, gli standard dell'educazione di
base e della sanita permangono tra le principali cause della
bassa produttivita indiana, al pari dell'apparente incapacita
della classe politica di realizzare le riforme di cui il Paese
necessita.

L'ambiente macroeconomico ¢ poi caratterizzato da un
grande e ripetuto disavanzo pubblico e il piu alto rapporto
tra deficit e PIL tra i paesi BRICS.

Le forze competitive che contraddistinguono il mercato
indiano sono tuttavia basate su una diversitd e una
complessita demografiche tali da costituire un’opportunita
concreta per le imprese in tema di innovazione, sviluppo e
accrescimento dell'offerta attuale di beni e servizi.

3 http://www.worldbank.org

4 FMI World Economic Outlook Database, World Economic Forum
Competitiveness Report, Indian Ministry of Finance, elaborazione AAC
Consulting.

5 CILA. "The world Factbook", https://www.cia.gov/library/publications/
the-world-factbook/.

6  Scwab K. "The Global Competitiveness Report 2012-2013" (2013), World
Economic Forum.

7  http://www.doingbusiness.org.
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Le dimensioni titaniche del segmento identificato come
"base della piramide" sono sorprendenti cosi come 1’entita
del segmento della classe media, previsto raggiungere i
500 milioni di individui nel 20252

Il potente driver della classe media traina infatti le vendite
nei settori retail (alimentari, tabacco, bevande, wellness,
beni di lusso) con tendenze di crescita che indicano il
raddoppio del mercato tra il 2012 ¢ il 2016° ¢ il consoli-
damento di una posizione di forte attrattivita in Asia e nel
mondo.

Tra le tendenze chiave, che impattano sul business model
delle imprese, ha un ruolo fondamentale 1'evoluzione del
quadro normativo che, a partire da misure datate quali
gli incentivi alle esportazioni (aziende 100% EOU), la
creazione di zone economiche speciali (Special Economic
Zones) e la regolamentazione degli Investimenti Diretti
Esteri nel settore manifatturiero (le imprese estere possono
detenere, nelle venture indiane, quote di partecipazione di
maggioranza assoluta), ha operato una deregolamentazio-
ne decisa e significativa a beneficio delle aziende circa la
composizione dell'azionariato nella vendita al dettaglio
multi-marca dove, nonostante incisive restrizioni circa le
fonti di fornitura e la localizzazione dei negozi, le orga-
nizzazioni straniere possono detenere una maggioranza
fino al 51% delle quote di proprieta (es. il caso Walmart
in joint-venture con Bharti Enterprises nel controllo della
catena Easy Day).

Accanto alle azioni di deregulation il legislatore ha
promosso programmi di incentivazione dell'innovazio-
ne allo scopo di sviluppare I'economia del subcontinente
quale economia basata sulla conoscenza, attrarre ¢ formare
i talenti'®.

Tra i fattori causa dei trend di cambiamento socio-cul-
turale assumono un ruolo cardine la globalizzazione, il
processo di rapida industrializzazione, l'esposizione alla
tecnologia, la crescita e la variazione della composizio-
ne demografica della popolazione e I'esplosione dei media
che provocano l'effetto di una crescente forza lavoro
giovanile e — in particolare — femminile, nuclei famigliari
di piccole dimensioni o unitari, teenager ribelli e pazzi per
i gadget e, complessivamente, una societa mobile. m
[continua]

8 AA.VV. (2007), "The Bird of Gold: the rise of India's consumer market",
McKinsey Global Institute.

9 AA.VV. (2013), "Outlook for the Retail and Consumer Products Sector in
Asia", Price Waterhouse Cooper.

10  http://planningcommission.nic.in
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I FAMILY OFFICE IN ITALIA

“La difficolta non sta nel credere nelle idee nuove, ma nel fuggire
dalle vecchie.”” John Maynard Keynes

Ugo Carlo Bronzoni
Dirigente e consulente di
Family Office

La nuova stagione dei Family Office italiani dura
ancora ed il futuro sembra davvero roseo. Iniziata
dopo la crisi nel 2008, quando le banche traballa-
vano erodendo il rapporto di fiducia con i clienti e
fiorita nel 2009, quando lo scudo fiscale rimpatrio 100
miliardi finiti in larga parte nei portafogli di advisor
e gestori esclusivi, oggi si apprezza sempre piu la
qualita sartoriale dei consigli e la capacita di andare
controvento. In Italia, su elaborazioni fatte sul rapporto
Merrill LynchCap Gemini, si stima ci siano circa 2mila
Ultra high net worth individuals (Uhnwi), detentori di
una ricchezza finanziaria da 30 milioni di dollari in su.
Sono loro il target naturale del Family Office, ma la
maggior parte degli italiani in target neanche sa cosa
siano i Family Office e quindi le strutture di indirizzo e
servizio di uno o piu ingenti patrimoni.

Non esistono "soglie" ufficiali di accesso alla gestione
da parte di un Family Office, ma, secondo la tradizione
il Family Office dovrebbe svolgere tre funzioni
strategiche.

La prima ¢ la diagnosi dei costi, forse meno "nobile", ma
con piu valore percepito dal cliente. Questi si presenta
dal Family Officer, con svariati rapporti bancari e
fiduciari, ed investimenti spesso ridondanti per oggetto
e costi. Un primo, semplice screening ragionieristico
permette di semplificare la gestione e il rapporto costi/
rendimenti.

La seconda ¢ l'asset allocation, che pud essere forte
solo senza conflitti di interesse, nel senso che un Family
Office deve giudicare i gestori terzi e scegliere i piu
adatti: ¢ arduo farlo se si giudica da solo. Purtroppo

non sempre la prassi segue la teoria, anche perché il
business del Family Office, benché si occupi di grandi
ricchezze, ¢ "povero": le commissioni medie si aggirano
sui 50 punti base delle masse e ’asset allocation dei
veri Family Office considera a piene mani investimenti
alternativi alla banca, al promotore di fiducia ed alle
polizze assicurative estendendo il bacino delle proposte
al settore immobiliare a reddito, alle aziende, alle start
up, agli oggetti d’arte e di pregio, alle fondazioni, alle
liberalita, ai trust con il preciso obiettivo della diversi-
ficazione e della ricerca di opportunita. L’incremento
del valore della consulenza al cliente al tempo stesso
migliora il conto economico del Family Office con
servizi a maggior margine operativo.

La terza ¢, la gestione dinamica degli asset e della
famiglia, con un monitoraggio andamentale stretto,
deciso e costante, che riguarda ad esempio eventi di
geopolitica, andamenti demografici, novita tecnolo-
giche ed opportunita di investimento, cambiamenti
nel numero e nei componenti della famiglia, risk
managament in senso lato della posizione complessiva
della famiglia.

Generalmente, il rapporto tra Family Office e cliente ¢
caratterizzato da un grado di fidelizzazione molto alto.
A livello di gestione e protezione del patrimonio ed
in uno scenario che ¢ cambiato radicalmente dopo 30

pZURUIL]

31



32

Cosa ¢ un Family Office?

Un Family Office ¢ una societa di servizi che gestisce il
patrimonio di una o piu famiglie facoltose agendo come
centro di coordinamento per la gestione finanziaria e
amministrativa delle famiglie.

In via piu analitica un Family Office ¢ utile per:

definizione degli obiettivi di investimento:
» analisi e definizione degli obiettivi d’investimento
per ogni componente della famiglia;

analisi del patrimonio:

+ ottimizzazione dell’allocazione strategica;

*  monitoraggio della strategia d’investimento;

» proiezione dell’evoluzione del portafoglio e verifica
del raggiungimento degli obiettivi;

» analisi approfondita dei rischi (value at risk, risk
attribution, stress test);

implementazione:

» sviluppo di direttive d’investimento;

» valutazione e selezione degli asset manager,
selezione dei fornitori di servizi eventuali, quali
banche, assicurazioni, notai, avvocati, commer-
cialisti, amministratori immobiliari e consulenti in
senso lato;

risk management:

definizione budget di rischio massimo;

analisi rendimenti portafoglio contro benchmark;
controllo del tracking error;

consolidamento:

consolidamento di tutte le relazioni bancarie;
allestimento di varie tipologie di report;

informazione dell’esposizione del patrimonio ai rischi
di mercato;

analisi della performance globale;

verifica del rispetto delle direttive di investimento;

analisi dei rapporti bancari ed assicurativi esistenti:
analisi impatto commissioni su patrimonio totale;
negoziazione e controllo delle condizioni bancarie
applicate;

scelta dell’intermediario finanziario adeguato alle
esigenze specifiche;

controllo “best execution”;

funzioni amministrative:
custodia documentazione;

anni di bolle finanziarie, tecnologiche, immobiliari, anche
le prospettive devono mutare. Prima si puntava a massi-
mizzare i rendimenti, ora vanno realizzate e conservate
ricchezze create nel passato con una precisa ottica di
asset protection e con I’obiettivo di gestire la ricchezza

contabilita;
cash management;

web access:
accesso on-line investment reporting;

family management:

educazione finanziaria e patrimoniale individuale ai
membri della famiglia;

definizione della governance famigliare;

allestimento di un eventuale statuto famigliare;
costituzione del consiglio di famiglia per gli investimenti;
costituzione del proprio Family Office;

pianificazione patrimoniale strategica:
diagnosi patrimonio famigliare;
definizione obiettivi principali;
individuazione rischi potenziali;
mitigation strategy;

pianificazione successoria:

stesura will e esecuzione;

selezione di trustee company e protector;
selezione giurisdizioni trust appropriate;

relocation:
analisi giurisdizione appropriata;
assistenza con autorita amministrative;

assicurazioni:

assicurazioni vita e brokeraggio assicurativo;
assicurazioni di diritto lussemburghese;
assicurazioni rapimento ostaggi;

copertura assicurativa malattia internazionale;
assicurazione per i beni di lusso;
assicurazione D&O;

filantropia:
costituzione di una Charitable Foundation;
costituzione di un Charitable Trust;

immobili:

gestione ed implementazione degli investimenti
immobiliari esistenti;

ricerca di opportunita a livello mondiale;

corporate finance:

ricerca di nuove opportunita di investimento in aziende
o settori non conosciuti dai clienti;

valutazione di start up/nuove iniziative imprenditoriali;
valutazione delle opportunita di investimento.

e creare valore nel lungo periodo, con meno speculazioni
e piu investimenti da lavoro, anche inseriti nel territorio.
Qualche esempio della filosofia del Family Office, che
dalla teoria passa alla pratica, ¢ il proporre investimenti
in aree di business non coperte dai clienti, diversificando



dalla normale gestione degli asset in termini bancari ed
assicurativi.

I Family Office posso svolgere i servizi per un’unica
famiglia o per una collettivita di famiglie (i multi-family
Family Office o Multiclient family office). Nel mondo
anglosassone i multi-family Family Office generalmen-
te non seguono piu di dodici famiglie, mentre in Italia
alcuni Family Office hanno relazioni con oltre trenta
famiglie. I Family Office sono particolarmente sviluppati
nel sofisticato mercato americano dove non vi sono dati
certi, ma si stima vi siano oltre 4.000 Family Office e si
stanno sviluppando in Europa dove si stimano oltre 500
Family Office. Negli Stati Uniti circa il 70% dei clienti
delle normali banche private con almeno 1.000.000 di
USD di patrimonio usano un consulente privato o Family
Office per farsi tutelare dall’attivita di vendita di prodotto
messa in atto da molte aziende di credito o compagnie di
assicurazione che si propongono come wealth managers o
private bankers.

I Modelli di Family Office

Si osservano 3 modelli di Family Office:

« single-family office — seguono una sola famiglia (si
stima che il patrimonio necessario per sostenere i costi
di un family office siano superiori a $ 100 milioni);

*  multifamily office — seguono piu famiglie e stori-
camente sono nati dal minor costo per famiglia (in
funzione della dimensione dei patrimoni) o dalla
fusione tra single family office;

* multiclient Family Office, detti anche “private
investment office”. Questi sono scaturiti dall’emerge-
re di specifiche richieste dei clienti delle divisioni di
Private Banking delle banche che ricercavano servizi
di maggior contenuto specialisti e massima dedizione.
Sono a tutti gli effetti estensioni dei servizi di Private
Banking delle aziende di credito e quindi potenzial-
mente viziati dai conflitti di interesse che caratteriz-
zano le banche nello svolgimento di un servizio di
consulenza realmente indipendente e non sono legati
a specifiche famiglie.

Come si ¢ evoluta nel tempo e nei paesi finanziariamen-
te evoluti ’offerta per i grandi patrimoni?

Da sempre le banche rivolgono particolare attenzione alle
esigenze della clientela piu abbiente. La complessita patri-
moniale di questo target rende infatti necessaria la creazione
di soluzioni dedicate, distinte dall’elevata standardizzazio-
ne dei servizi offerti alla clientela retail. E cosi che nasce
il settore del private banking, il cui indubbio successo €
testimoniato sia dal cospicuo ammontare delle masse
gestite, che dal numero di competitors che continuano
ad affacciarsi in quest’area di business. Nonostante cio, i
servizi da questo offerti, si sono spesso contraddistinti per
la loro scarsa personalizzazione, restituendo un’immagine
differente di quella che era la loro originaria funzione.

Il vuoto operativo prodotto dalle banche ¢ stato cosi
colmato da altri intermediari che, proponendo alla
clientela piu facoltosa servizi di Wealth Management,
sono stati in grado di evolvere la propria offerta verso una
gestione integrata e realmente “tailor made” agli interessi
personali e professionali del cliente. Cio che piu contrad-
distingue un Wealth Manager ¢ difatti, sia la capacita di
fornire un valido prodotto, sia il saper costruire un’offerta
“ad hoc”. Anche il Wealth Management non costituisce,
tuttavia, ’ultima frontiera nell’attivita di gestione dei
grandi patrimoni. Anche perché di solito ¢ un dipendente
di una banca e quindi viziato da conflitto di interessi.
Oggi la clientela di elevato standing richiede un servizio
ancora piu professionale, indipendente discreto e
sofisticato, che solo un team con competenze multidi-
sciplinari ¢ in grado di fornire, risolvendo ogni aspetto
inerente 1’amministrazione della ricchezza. Queste
famiglie, in particolare quelle di stampo imprenditoriale,
hanno trovato una valida soluzione nel family office, una
struttura altamente professionale in grado di occuparsi, in
chiave personalizzata, delle problematiche, finanziarie e
non, di tutti 1 componenti della famiglia. Tali strutture non
si occupano, infatti, solo delle esigenze di investimento,
mobiliari ed immobiliari, ma anche di quelle fiscali, legali,
previdenziali, legate alla formazione dei giovani, gli in-
vestimenti in preziosi e in opere d’arte, ’attivita filantro-
pica e cosi via. Con il tempo € emerso come tale servizio
capillare agevoli persino il colloquio e la coesione delle
famiglie, soprattutto quelle piu numerose, in cui, essendo
coinvolte diverse generazioni, possono emergere rapporti
conflittuali.

Estremizzando, non esiste alcuna attivita riguardante i
membri della famiglia di cui tali strutture non si possano
occupare; ne consegue che il mandato fiduciario a queste
affidato ¢ estremamente ampio e complesso da gestire. Il
motivo che ne giustifica il ricorso non ¢ solo la consistenza
patrimoniale ma anche la complessita dinastica di famiglie
“old money”, la cui ricchezza ¢ frutto del lavoro di piu
generazioni. Tuttavia, negli ultimi anni, si assiste al
ricorso a queste strutture anche da parte di famiglie “new
money”, spesso titolari di imprese dot.com, forse meno
educate a gestire e tramandare ingenti patrimoni, ma
comunque molto esigenti e coinvolte nella gestione. Gli
elementi di base che identificano il concetto di Family
Office non sono pero identificabili in modo univoco
ed assoluto; ogni struttura infatti, differisce dalle altre
dovendo soddisfare fabbisogni e peculiarita tipiche di ogni
cliente. In passato queste famiglie si rivolgevano ad un
consulente di fiducia, solitamente scelto tra il banchiere, il
commercialista o I’avvocato, tutti professionisti per lo piu
specializzati in corporate finance ma presenti solo margi-
nalmente nell’asset management. 1 maggiori bisogni della
clientela di elevato standing hanno reso inadeguato questo
approccio specialistico, rendendo necessario approdare
ad una soluzione globale ed integrata di gestione della
ricchezza. m
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LA TOBIN TAX SULLE
TRANSAZIONI FINANZIARIE

Lanuovaimpostasulle transazioni finanziarie colpisceitrasferimenti
di azioni, strumenti finanziari partecipativi e derivati: la speranza e
che volendo certamente colpire la speculazione, si arrivi almeno ad
una armonizzazione a livello europeo

Marco Gambin
Analista ed esperto
di Mercati Finanziari

1 1 marzo 2013 ¢ entrata in vigore la Tobin Tax,

prevista dalla legge di stabilita per il 2013 all’art.
3 commi 14-17, e presentata dal Governo Monti. Tale
tassa prende il nome dall’economista, premio Nobel
nel 1981, James Tobin (Champaign, 5 marzo 1918 —
New Haven, 11 marzo 2002).
La Tobin Tax italiana, non va confusa con quella in
corso di approvazione in modo coordinato da parte
di 11 Paesi dell’Unione Europea. E anche diversa da
un’imposta simile introdotta in Francia, primo paese
europeo ad applicare la Tobin Tax, la scorsa estate.
Lanuova imposta sulle transazioni finanziarie colpisce
i trasferimenti di azioni, strumenti finanziari parteci-
pativi e derivati.
Per quanto riguarda le prime, I’imposta tocca anzitutto
il trasferimento di proprieta di azioni e strumenti
finanziari partecipativi emessi da societa residenti sul
territorio dello Stato, azioni italiane dunque, e rap-
presentativi di societa con capitalizzazione di borsa
superiore a 500 milioni di euro. E questa una soglia
molto bassa, sono soggetti infatti a tassazione tutti i
titoli compresi nel paniere del Ftse Mib, le Mid Cap
ed anche alcune small cap.
Un’altra categoria di titoli colpiti dall’imposta sono
gli Adr, cioé i certificati rappresentativi delle azioni
italiane quotati a Wall Street. L’intento del legislatore,
inserendo questa categoria, ¢ stato sicuramente quello
di evitare forme di elusione dell’imposta. Inoltre,
il legislatore ha voluto colpire qualsiasi sede di
negoziazione.
L’imposta & pagata sia dai residenti sia dai non
residenti: la sede dove si perfeziona la transazione ¢
pertanto influente sull’ammontare dell’aliquota.

I1 legislatore ha previsto un’aliquota ordinaria dello
0,10% per 1 titoli negoziati su mercati regolamentati e
nei sistemi multilaterali di negoziazione come definiti
dall’art. 4 della Direttiva 2004/39/CE dal Parlamento
Europeo 21 Aprile 2004 e stati aderenti all’accordo
SEE; dello 0,20% per cio che viene negoziato al di
fuori. (Vedi Tab.1)

Solo per il 2013, tenendo conto che il prelievo ¢
applicato per 10 mesi invece che 12, le aliquote sono
innalzate di 2 centesimi (0,12% per il regolamentato e
0,22% per il non regolamentato).

L’imposta & versata entro il giorno 16 del mese
successivo al trasferimento da banche, societa
fiduciarie, imprese di investimento ed altri soggetti
che comunque intervengono.

Qualora non residenti, essi operano tramite rappresen-
tanza fiscale.

E versata, inoltre, dall’intermediario che riceve
I’ordine di esecuzione del trasferimento laddove
nell’operazione intervengano piu soggetti.

Infine, in mancanza di intermediari I’imposta & versata
dal contribuente stesso.

In fase di avvio, il versamento ¢ stato dilazionato al
sesto mese successivo alla pubblicazione del decreto
di attuazione.

La Tobin Tax ¢ indeducibile, pertanto non concorre a
formare il costo fiscale dell’attivita finanziaria ai fini
della determinazione del capital gain.

Quanto al soggetto passivo, I’imposta ¢ pagata solo
dal compratore. In caso di operazione ribassista,
vendita allo scoperto, I’imposta ¢ quindi dovuta solo
alla ricopertura della posizione.

L’operativita intraday ¢ perd esclusa: le operazioni
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Tipologia di
transazione

Trasferimento di proprieta
di azioni e strumenti
finanziari partecipati-

vi emessi da societa
residenti in Italia

Decorrenza

1 Marzo 2013

Misura dell’imposta

0,20%

0,10%, per i trasferi-
menti che avvengono in
mercati regolamentati
e sistemi multilaterali di

Scadenza del
versamento

16 del mese
successivo a quello
in cui € avvenuto il

trasferimento

negoziazione

Aliquota per il 2013

0,22%

0,12%, per i trasferi-
menti che avvengono
nei mercati regolamen-
tati e sistemi multilate-
rali di negoziazione

Scadenza
per primo
versamento
2013

16 Luglio 2013

Tab.1 Riepilogo Direttiva 2004/36/CE

Valore nozionale del contratto (in migliaia di euro)

Strumento finanziario

Contratti futures, certificates, covered warrants e
contratti di opzione su rendimenti, misure o indici
relativi ad azioni

Contratti futures, warrants, certificates, covered
warrants e contratti di opzioni su azioni

Contratti di scambio (swaps) su azioni e relativi
rendimenti, indici o misure contratti a termine
collegati ad azioni e relativi rendimenti, indici o
misure contratti finanziari differenziali collegati alle
azioni e relativi rendimenti, indici o misure

0-2,5 2,5-5 5-10 10-50
0,01875 | 0,0375 0,075 0,375
0,125 0,25 0,5 2,5
0,25 0,5 1 5

50-100 | 100-500 | 500-1000 >1000
0,75 3,75 75 15
5 25 50 100
10 50 100 200

Tab.2 Imposta per strumento e tipologia di contratto

Tipologia di

Scadenza del

Scadenza per primo

. T, Decorrenza Misura dell’imposta I versamento 2013
Si veda la misura della Tab. 2 allegata
alla Legge di Stabilita 2013. Importo max 16 del mese
Operazioni su strumenti corrispondente ad un valore nozionale del successivo a quello
finanziari derivati e valori 1 Luglio 2013 contratto > € 1000 & pari a € 200. in cui avviene la 16 agosto 2013
mobiliari L'imposta & ridotta ad 1/5 per le operazioni conclusione del
che avvengono in mercati regolamentati o contratto
sistemi multilaterali di negoziazione
0,02%
- L'imposta € dovuta qualora il rapporto, 16 del mese
Operazioni ad alta ) ) h L .
fraquenza relative ad nella sm_g_ola g|ornaFa di negoziazione, successivo a quello
1 Marzo 2013 tra ordini cancellati e modificati, e la in cui cade la data 16 agosto 2013

azioni o strumenti finanziari
partecipativi

Operazioni ad alta
frequenza relative a
strumenti derivati

1 Luglio 2013

somma degli ordini immessi modificati, sia
superiore al 60%, con riferimento ai singoli
strumenti finanziari

0,02%

L'imposta e dovuta qualora il rapporto,
nella singola giornata di negoziazione,
tra ordini cancellati e modificati, e la
somma degli ordini immessi modificati, sia
superiore al 60%, con riferimento ai singoli
strumenti finanziari

di invio dell’'ordine
annullato o modificato

16 del mese
successivo a quello
in cui cade la data
di invio dell’ordine
annullato o modificato

in corso di definizione

Tab.3 Operazioni ad alta frequenza
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aperte e chiuse all’interno della stessa giornata non sono
conteggiate come base imponibile per la tassa. Viene
quindi tassata la sola operativita overnight, cio¢ di durata
superiore ad un giorno.

Per quanto concerne le operazioni su strumenti derivati
I’applicazione dell’imposta, prevista in un primo
momento dal 1 luglio 2013 ma poi adottata dal 1 settembre
2013, ¢ dovuta sia dal compratore che dal venditore,
per un ammontare equivalente; in questo ambito ¢ da
evidenziare la tassazione anche dell’operativita intraday.
L’imposta ¢ stabilita in misura fissa, modulata in relazione
alla tipologia di strumento ed al valore del contratto.
(Vedi Tab. 2)

Se le operazioni avvengono sui mercati regolamentati o
sistemi multilaterali di negoziazione essa ¢ ridotta ad 1/5,
20%, anche tenuto conto dei valori che potranno essere
fissati con decreto ministeriale.

Anche in questo caso I’imposta ¢ dovuta indipendente-
mente dal luogo di conclusione della transazione e della
residenza delle parti.

Essa ¢ dovuta da ciascuna delle parti contraenti, a
differenza di quanto previsto per le transazioni sulle
azioni, e non si applica ai soggetti che si interpongono
nell’operazione.

Se al regolamento dell’operazione & previsto il trasferi-
mento delle azioni/titoli partecipativi, in tale momento
¢ dovuta anche I’imposta sul trasferimento delle azioni.
Sono esenti dalla Tobin Tax le operazioni con controparti
Ue, Bcee, le banche centrali degli stati Ue; quelle tra societa
controllate o, a determinate condizioni, nell’ambito di ri-
organizzazioni aziendali e quelle effettuate dai Market
Maker, dagli enti di previdenza obbligatoria, dalle
forme pensionistiche complementari e tutti i prodotti del
risparmio gestito. Sono esclusi dalla Tobin Tax anche
1 passaggi azionari per successione ¢ donazione, le
transazioni e le operazioni relative ai prodotti e servizi
qualificati come etici o socialmente responsabili.

Il legislatore ha dedicato un trattamento a parte per le
negoziazioni “ad alta frequenza”.

Infatti, per tassare queste operazioni, aventi finalita spic-
catamente speculative, ¢ stata introdotta una imposta
dello 0,02% sulle negoziazioni concluse sul mercato
finanziario aventi ad oggetto azioni/strumenti partecipa-
tivi, nonché derivati. (Vedi Tab. 3).

La previsione riguarda le operazioni effettuate elettroni-
camente in periodi di tempo molto ristretti e stabilisce che
I’imposta si applichi sugli ordini annullati e modificati
quando essi superino una determinata soglia numerica
(60%) rispetto agli ordini eseguiti.

L’imposta ¢ dovuta dal soggetto per conto del quale gli
ordini sono eseguiti.

In un contesto economico-politico come quello attuale,
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I’introduzione della Tobin Tax nel nostro paese ha
suscitato molti dibattiti e analisi.

Una prima considerazione da farsi ¢ sulla possibilita
di raggiungere un adeguato gettito fiscale, obiettivo
primario del legislatore e da verificare a fino anno, in un
mercato borsistico italiano che sta timidamente uscendo
da una fase depressiva e che vale circa il 20% del Pil.
C’¢ il rischio che il risparmiatore italiano, ma non solo,
eviti di investire in azioni italiane e vada direttamente su
mercati stranieri, per esempio Francoforte, proprio nel
momento in cui bisogna pensare ad introdurre misure
efficaci per sostenere la competitivita di Piazza Affari
rispetto alle altre Borse. Con I’ulteriore rischio che se
gli investitori se ne dovessero andare non investiranno
comunque neppure sulle PMI, colonna portante della
nostra economia, nonostante 1’esenzione.

Nella pratica, o la Tobin Tax si applica uniformemente
ovunque o non ha senso: se si tassa un’attivita finanziaria,
che per definizione ¢ la pit mobile in assoluto, i capitali
semplicemente si spostano.

La speranza ¢ che volendo certamente colpire la specu-
lazione, si arrivi almeno ad una armonizzazione a livello
europeo, altrimenti i risultati saranno pressoché nulli con
solo poche centinaia di milioni di euro di gettito per il
fisco italiano.

Dopo la pausa ferragostana si ¢ appreso dal sito del
Dipartimento delle Finanze dell’apertura di una pubblica
consultazione inerente le modifiche da apportare
al decreto MEF del 21 febbraio 2013. Cittadini ma
soprattutto operatori finanziari sono stati invitati a
proporre soluzioni alternative entro il 30 agosto 2013.
Parliamo di una norma che, entrata in vigore e applicata
dal 1 marzo 2013, non ha ancora trovato una sua configu-
razione definitiva con il rischio da parte degli operatori
interessati, causa cambio in corsa dovuto alla possibile
riscrittura delle norme, di applicare o non applicare
in maniera corretta le ritenute sulle varie tipologie di
transazioni finanziarie.

E soprattutto sugli strumenti derivati, dove I’Italia ¢ stata
apripista nel mondo in termini di tassazione, che regna
ancora la massima incertezza nonostante il rinvio di due
mesi.

Certo ¢ che continuando a cambiare le carte in tavola,
I’Italia rischia di pagare a caro prezzo il tentativo,
sicuramente frettoloso per ragioni di gettito fiscale, di
muoversi in anteprima nel prelievo sulle transazioni
finanziarie.

Ricordiamo che il Governo Monti ha deciso di anticipare
di un anno, con una normativa nazionale, quello che la
Direttiva Europea avrebbe imposto dal 1 gennaio 2014,
anche se la data europea pare ora slittare in avanti per
contrasti tra i paesi UE. m
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