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L’uscita dai grandi

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

L’unico dovere che abbiamo nei confronti
della storia e quello di riscriverla.

Oscar Wilde

L’Italia, a causa della crisi economica finanziaria drammaticamente presente nella vita dei cittadini e delle imprese, si
ritrova al nono posto nella classifica del PIL mondiale con un rapporto debito pubblico/PIL sopra la soglia del 130%.
La nuova posizione non sembra definitiva in quanto alcuni paesi, India e Canada, per salute dell’economia, dimensione
del mercato interno e capacita di politica monetaria, sembrano in grado di produrre, in un breve arco temporale, piu
ricchezza di noi.

Da piu parti viene indicata la permanenza dell’Italia nel G8 solo per ragioni politiche che non sono certo supportate dall’in-
fluenza della diplomazia tricolore, basti solo pensare al caso dei due Fucilieri di Marina ancora in India. Analizzando
nel dettaglio la situazione italiana ¢ possibile ritrovare nelle ragioni geopolitiche la presenza dell’azionista di minoranza
italiano al tavolo, da alcuni definito arbitrario, del G8. Sicuramente la posizione geografica di portaerei naturale del
Mediterraneo ed il legame di alleato, tutto sommato fedele, degli USA e dell’ Atlantismo, permettono ancora all’Italia di
partecipare ai lavori del G8, senza alcuna pretesa e con spirito collaborativo.

Quello che dobbiamo chiederci ¢ se I’Italia in queste condizioni, stretta tra le richieste dell’Europa ed una classe dirigente,
come abbiamo tristemente potuto constatare non solo quella di espressione politica, incapace di portare il paese in una
posizione di sicurezza, possa difendere la seconda industria manifatturiera d’Europa che € pero rappresentata per la quasi
totalita da imprese di Piccole dimensioni, molto spesso in difficolta ad internazionalizzarsi senza I’aiuto, il coordinamento
e la protezione dell’ombrello governativo.

Imprese e banche francesi sono riuscite ad acquistare negli ultimi anni una parte considerevole dell’industria italiana
della moda, della finanza e dell’agroalimentare nel silenzio totale della nostra classe politica e burocratica, forse anche
impreparata a capire quanto stava accadendo avendo avuto accesso a certe posizioni non per ragioni di merito. Quello
che non ¢ capitato ¢ stato pero il contrario: le nostre aziende che si sono internazionalizzate o vendendo a clienti stranieri
oppure, nella migliore delle ipotesi, aprendo filiali all’estero raramente hanno acquistato imprese con tecnologia o reti di
clienti globali considerate strategiche dagli altri paesi.

La situazione per il mondo imprenditoriale continua ad essere di grave difficolta con pesanti ricadute sui consumi, sull’oc-
cupazione, sulle entrate fiscali e sulle spese per investimenti in ricerca e sviluppo che si stanno riducendo sempre di piu
anche a causa della perdurante stretta creditizia.

Auspichiamo che il 2014 possa essere, se non 1’anno della ripresa, la trincea dalla quale poter ripartire come sistema per
ridare un futuro, che si meritano, alle nuove generazioni. m
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DOVE SVOLGE L’ATTIVITA
IL MANAGEMENT
CONSULTANT (MC)?

Il Valore, percepito, del Progetto e ['unico elemento che puo
accendere la motivazione dell imprenditore o del manager a
comprare un segmento di cultura della consulenza

|
LT

Armando Caroli

Consulente di Direzione Apco
CMC,

Fondatore di AAC Consulting,
Associato A.LLF. Associazione
Italiana Formatori,

Presidente A.L.I. Associazione
Legali Italiani - Sezione di Parma.

ella prima parte, uscita nel numero precedente

di Capitale Intellettuale, ho gia definito il meta
perimetro entro il quale la Consulenza di Management
si muove in coordinamento con I’impresa:

* nella sfera dell’Enterprise Governance, con i sot-
toinsiemi Intangibili, Organizzazione e Tecnica;

* nella “galassia” degli Stakeholder, che comprende
le Risorse Umane, i Clienti, i Fornitori, gli
Azionisti, 1 Concorrenti, I’Ambiente, la Comunita
e le Istituzioni;

* nell’Asse del Tempo, con interventi progettuali a
carattere preventivo o su problematiche conclamate.

Gli interventi possono essere fisicamente all’interno

dell’impresa con riunioni, studi, analisi, affiancamento,

formazione e test, o fuori dai muri convenzionali presso
uno o piu Stakeholder. In alcuni casi le attivita di analisi
delle problematiche rilevate, di discussione ed approfon-
dimento, di sviluppo progetti che rispettino i vincoli che

il cliente ha posto, vengono effettuate presso gli uffici

della societa di Management Consulting in modalita

“backoffice”, con la produzione di documenti che poi

vengono sottoposti al referente direzionale incaricato.

SAGGEZZA

CONOSCENZA

INFORMAZIONE

La scelta del luogo opportuno ¢ fatta dal MC in base
all’esperienza, e puo prevedere anche incontri con
colleghi specialisti per ottenere pareri, partecipazione
ad eventi seminariali o convegnistici mirati, e riunioni
in gruppi di lavoro all’interno delle piu prestigiose asso-
ciazioni di riferimento, quali, ad esempio, Confindustria
Assoconsult', APCO Associazione Professionale Italiana
Consulenti di Management, ed AIF Associazione Italiana
Formatori. Queste attivita rientrano nello sviluppo della
conoscenza generale del MC e gli sottraggono tempo
prezioso alle attivita fatturabili, ma diventano impre-
scindibili per rimanere coerentemente adeguato ad un
mercato in continua evoluzione e lo qualificano come
serio Professionista.

Sono compresi tra questi impegni anche i corsi di
formazione a cui si partecipa annualmente, che vanno
a far parte altrettanto qualificante del curriculum vitae,
cosi come anche I’esclusivo iter di certificazione delle

1 Confindustria Assoconsult aderisce a FEACO — Fédération Européenne
des Associations de Conseils en Organisation — la Federazione europea
delle associazioni di Management Consulting con la quale da vari anni
scambia informazioni sugli Osservatori.
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competenze CMC (Certified Management Consultant)
tramite 1’ente ICMCI, che consente di ottenere un ricono-
scimento internazionale in 46 paesi del mondo: & proprio
I’evidenza della cultura formativa ed esperienziale del MC
che consente al Cliente di valutare la sua adeguatezza alle
richieste fin dalle primissime fasi di scambio.

Una specifica a parte merita 1’azione formativa manageriale,
sia essa erogata in modo convenzionale in aula che diretta
nei confronti del singolo manager, per un trasferimen-
to cognitivo delle buone prassi organizzative e¢/o delle
competenze trasversali.

Nel curriculum di un MC Senior non possono mancare
molte ore di formazione erogate in Universitd, Business
School ed Associazioni di categoria. Anch’esse richiedono
significativi tempi di preparazione dei contenuti e del
materiale. Come parametro di riferimento indico che un
MC dovrebbe dedicare un centinaio di ore I’anno alla
formazione? per apprendere le tecniche di trasferimento
della conoscenza.

uando interviene e quando non interviene il MC?

Nel paragrafo “Chi ¢ il Management Consultant?”” ho
gia mdicato che il Valore, percepito, del Progetto ¢ 1’unico
interruttore che puo accendere la motivazione dell’impren-
ditore o del manager a comprare un segmento di cultura
della consulenza.
Diventa ora importante identificare in pratica quando puo
intervenire il MC a supporto dell’impresa.
Il primo elemento da considerare ¢ che il MC effettua i
suoi interventi professionali per 1I’Enterprise Governance
tramite lo sviluppo e I’emancipazione di elementi esistenti
nell’impresa e non tramite la sostituzione, a partire dalle
radici etiche fino alle metodologie, per migliorare progres-
sivamente quelle strutture e quei processi che, in visione
olistica, possono renderla pit competitiva nel mercato: “Il
cambiamento non si basa su un principio di eliminazio-
ne, ma di aggiunta. Il sistema diviene piu intelligente con
I’aumento delle connessioni.”
Il secondo elemento da considerare € che ogni grande
cambiamento passa sempre attraverso una serie, a volte
lunga e non sempre lineare, di piccoli cambiamenti, e che
almeno una persona deve essere in grado di “vedere il vero
risultato atteso”, cioé di mantenere la focalizzazione € la
rotta verso ’obiettivo finale anche nei momenti di caos. Il
MC, nella sua posizione esterna alla struttura convenziona-
le dell’impresa, assiste agli eventi con un’attenzione che ¢
diversa rispetto agli attori operativi interni, che si muovono
molto immersi, magari da parecchi anni, nello scenario del
quotidiano che li coinvolge per produrre reddito.
Nel suo incarico come professionista esterno il MC, invece,
puo analizzare ¢ comprendere con lucidita le problema-

2 Lo scrivente dal 2005 ha superato ogni anno la soglia delle 600 ore di
formazione ed ¢ diventato anche Progettista di Piani Formativi, e dal 2007
al 2009 ¢ stato Responsabile della Formazione nella Delegazione Emilia
Romagna di APCO.

3 Citazione tratta dal II Seminario di Alta Formazione AAC Consulting
“Formazione e comunicazione efficaci per competere oggi e domani” del
18.10.2008, relazione di A. Caroli “Dall’ignoranza inconscia alla conoscenza
inconscia”.

tiche localizzate verticali, quelle orizzontali di processo,

e quelle trasversali connesse alle opportunita nel tempo,

indifferentemente nelle aree degli Intangibili, dell’Orga-

nizzazione o della Tecnica, per affiancare I’imprenditore
ed il management nel governare la pianificazione e la rea-
lizzazione di progetti di miglioramento.

Ecco allora di seguito un elenco schematico rappresenta-

tivo, ma certamente non esaustivo, degli “ingaggi” degli

ultimi anni richiesti dalle imprese nella mia carriera di MC

Senior:

* riposizionamento nel mercato di aziende in crisi
tramite la revisione delle strategie e¢ I’attuazione
di modifiche organizzative in collaborazione con
I’Executive Team;

» passaggio di Generazione, sia nei casi di Change
Management che in quelli di vero e proprio Passaggio
Generazionale tra familiari e/o parenti, con interventi
paralleli sulle risorse umane, sui processi e sui
patrimoni;

» sviluppo del settore commerciale per acquisire quote
di mercato e/o nuovi mercati, per inserire nuove linee
di prodotti, per accelerare i processi di vendita e
migliorare la soddisfazione e la fidelizzazione della
clientela;

* sviluppo della conoscenza fino alla padronanza
degli elementi di analisi e controllo delle azioni
commerciali e degli strumenti necessari ad attuarle
(Knowledge Management, C.R.M. — Customer
Relationship Management);

* sviluppo delle capacita comunicative dell’impresa
in tutte le sue forme, verbale, scritta, elettronica, nei
reparti, tra i reparti e verso il mercato;

*  miglioramento della qualita dei prodotti e dei servizi
dell’impresa tramite interventi sui processi produttivi
e sulle vendite;

» riduzione sistematica della conflittualita nei reparti ¢
tra 1 reparti, tramite un’Analisi del clima aziendale,
azioni dirette orientate al miglioramento dei rapporti
tra le risorse umane in team, coaching e counseling;

» assistenza alla Direzione Risorse Umane ed alla
Direzione Generale per la valutazione di quel
personale identificato come strategico per i piani di
crescita organizzativa, tramite processi di Assessment
(Valutazione approfondita delle caratteristiche
manageriali tipiche) necessari anche per definire i
Piani di Progresso e Carriera;

»  sviluppo della conoscenza degli elementi di analisi per
il controllo d’impresa e degli strumenti necessari ad
attuarlo (Controllo di Gestione, Balanced Scorecard,
Business Intelligence);

*  Assistenza nello sviluppo della cultura della Finanza
d’impresa nel top e nel middle management per
migliorare i flussi finanziari e gestire il credito, tramite
un controllo puntuale dei processi commerciali,
produttivi, logistici, amministrativi, ¢ 1’inserimen-
to anche di indicatori ad alto significato (KPI — Key
Performance Indicators).

» assistenza nelle fasi di Merge & Acquisition, tramite
buone prassi metodologiche che partono dalle



valutazioni generali con la strategia di mercato,
fino alla Due Diligence, allo sviluppo congiunto del
progetto di acquisizione ed alla sua realizzazione;
sviluppo del settore Information & Communication
Technology, con la realizzazione congiunta di
progetti mirati a fornire crescente supporto a tutta la
piramide aziendale, al trasferimento della conoscenza
di strumenti di produttivita personale inseriti in un
contesto definito dall’azienda stessa (standard),
alla consapevolezza che la creazione e la gestione
collegiale delle Basi di Conoscenza (Knowledge Data
Base) aumenta nel mercato la potenza funzionale di
tutta I’impresa, all’aumento della capacita di analisi
degli eventi e della loro rappresentazione a supporto
delle decisioni, all’assistenza nella creazione e 1’in-
tegrazione di basi dati documentali per aumentare la
conoscenza centralizzata con un sistema informativo
sia centrale che in mobilita;

formazione manageriale pluriennale per fasce
successive di manager, impiegati direttivi e segretarie
di direzione, con lo scopo di emancipare progressiva-
mente quella cultura d’impresa veramente necessaria
al miglioramento del Capitale Organizzativo e
Relazionale e creare un Vantaggio Competitivo basato
sulla generazione spontanea delle idee;
accrescimento delle competenze trasversali quali
Team Building, Time Management, Leadership,
Retorica, Problem Solving, Oggettivita, e delle
competenze tecniche specifiche quali ad esempio
Project Management, Controllo di Gestione, C.R.M.,
Quality Management;

miglioramento dell’immagine aziendale a livello

©iStockphoto.co

nazionale ed internazionale tramite 1’ottimizzazione

dei processi organizzativi, produttivi e di dialogo con

la clientela acquisita e potenziale, partendo dai sistemi

di presentazione dell’impresa (Brand Marketing), fino

ai sistemi di interscambio comunicativo evoluto e

tempestivo con il mercato come un Portale Internet.
E da ben precisare che la realizzazione di ognuna di
queste azioni complesse porta nella struttura inconscia del
personale aziendale un enorme beneficio, generato dalla
consapevolezza di concrete positive prospettive di miglio-
ramento: sono proprio queste ultime 1’innesco che accende
la vera motivazione a lavorare e produrre con qualita,
orgoglio e passione.

uando ¢ bene che il MC non intervenga e non

insista?
Quando il vertice aziendale non crede nel supporto
della consulenza, non conosce e non vuol approfondire i
complessi processi multipli aziendali, non crede di avere
necessita di miglioramento, non si fida delle novita, non
ha competenze sufficienti per la misurazione degli eventi
passati e futuri e risulta, quindi, in difficolta nel valutare il
Costo ed il Valore dei progetti di sviluppo presentati. Cio¢
in qualsiasi situazione nella quale anche la “medicina”
migliore per il malanno, magari frutto di tanta esperienza
e risultati sul campo, viene considerata poco piu di acqua
corrente, quindi a Valore prossimo a zero.
In passato ho anche assistito a situazioni nelle quali
la consulenza ¢ stata chiesta solo in momenti di ormai
conclamata emergenza organizzativa e finanziaria,
mettendo i professionisti “al capezzale” dell’impre-
sa ¢ chiamandoli al miracolo, ma ponendoli nelle sole
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condizioni di poterne constatare la progressiva cessazione
delle funzioni operative vitali. Oltretutto con un risultato
che ha suffragato la posizione di pensiero scettico del
vertice: ““...I’avevo detto: la consulenza non serve!”.

Delegando ad un altro articolo il dettaglio delle funzioni di
responsabilita che gli imprenditori ed i manager hanno nei
confronti della loro azienda (commitment) e per le scelte
che operano, vorrei fare ora accenno ad una fondamentale
percezione che chi dirige un’impresa pubblica o privata
dovrebbe tassativamente avere: il Senso del Tempo.

1 Senso del Tempo.

Siamo pressoché tutti capaci di prendere atto a
consuntivo che un’azione o un progetto non ha rispettato
i limiti imposti alle risorse (qualita, tempo e costo) ma,
altresi, sono poche le persone capaci di avere una visione
prospettica tale da prevenire e anticipare problemi ed
eventuali ritardi, ed anche cosi abili da costruire una rete
di alternative progettuali che possano gestirli e contenerli.
Il tempo, infatti, ¢ un elemento oggettivo sul quale si
appoggiano eventi pianificati, eccezionali ed occasionali,
che potremmo per semplicita qui suddividere in tre livelli:
tempo reale, tempo percepito e tempo concatenato. Mentre
il primo ¢ quello dell’orologio, oggettivo, ed il secondo
¢ soggettivo, ¢ 'ultimo quello al quale si appoggiano i
progetti organizzativi, con tutte le loro sfaccettature di
complessita, di interconnessione di azioni e di molteplicita
di risorse concorrenti, tutte volte al raggiungimento di un
solo obiettivo determinato e con ben precisi limiti imposti.
La Consulenza di Management, per sua missione, ha
I’incarico etico di predisporre con 1’azienda strategie,
progetti ed azioni che risultino opportuni al momento
favorevole, di trasferire il concetto di Prevenzione e di
Lungimiranza affinché si crei un management orientato
alla Pianificazione ed al Controllo ed in grado di prendere
tempestivamente decisioni adeguate ¢ di assumersene la
responsabilita nel tempo.

Quando I’impresa raggiunge 1’equilibrio organizzativo,
la reattivita alle controversie e la visione strategica, il
compito del MC puo considerarsi finalmente terminato.

erché & opportuno ’intervento del MC?

Fin dai primi rudimenti di tecnica organizzati-
va il MC viene fatto esercitare nel comprendere qual ¢,
in una situazione di caos, il “vero motivo scatenante”,
cio¢ il primo generatore assoluto della problematica
nello scenario. Successivamente 1’esperienza gli fa poi
apprendere che ¢ nel collegamento causa-effetto-tempo da
ricercare la genesi dei risultati che si ottengono: per citare
Peter F. Drucker, il profeta dell’organizzazione aziendale,
“c’¢ sempre il percorso migliore che porta alla decisione
giusta”.

Queste due abilita creano nel tempo una “expertise”
particolare che puo essere messa dal MC a disposizione
dei clienti che ne comprendono la potenza intrinseca, e
consente loro di poter comprare, in caso di una necessita
manifesta, magari una tantum, la conoscenza di 100
manager (o tanti quanti il MC ne ha incontrati professio-

nalmente nella sua carriera), o la particolare competenza
su progetti impegnativi, o la capacita eccezionale di
avere una visione olistica dell’impresa. Generare Valore
e Vantaggio Competitivo senza dover assumere collabora-
tori o senza dover attendere I’emancipazione di personale
interno.

Se poi il cliente tra le sue caratteristiche di pensiero ha
la lungimiranza, pud chiedere anche al MC Senior di
trasferire la conoscenza al personale interno dell’azienda,
per aumentare le competenze organizzative e relazionali
del suo Capitale Intangibile, facendo cosi fluire linfa vitale
nella struttura e consolidando di conseguenza la capacita
ad operare nel registro delle buone prassi.

Questi sono solo alcuni dei motivi che portano il MC ad
avereun valore, che all’estero viene riconosciuto da decenni
come strategico per 1’economia, perché pud diventare a
necessita un progettista, un esecutore, un consigliere, un
delegato, un jolly, un formatore, uno specchio, un coach,
un catalizzatore, od altro, e tutto per merito della succitata
expertise che lo rende molto prezioso.

Ecco, percio, il motivo per il quale anche in Italia sarebbe
importante che le imprese piu illuminate guardassero con
reale curiosita ad un futuro in collaborazione con i loro
MC Senior di fiducia, per creare insieme prospettive e
progetti importanti “a corpo”, nei quali investire capitali
significativi ed ottenerne risultati moltiplicati varie volte
in un lasso ragionevole di tempo, e garantire, cosi, il futuro
alle successive generazioni che agiranno nell’impresa.
Con progetti “a corpo”, peraltro, si riescono anche ad
assicurare crescita e potenziamento della categoria dei MC
e delle societa di Management Consulting, esattamente
come accade nella politica commerciale delle societa
manifatturiere, che vendono i loro prodotti con prezzi
calcolati per tenere conto di tutti i costi diretti ed indiretti
e del margine di guadagno.

Nei paesi europei nell’ultimo decennio ¢ stato aggiunto
anche un sistema premiante, Consultancy Bonus System,
legato ad uno o piu risultati da raggiungere insieme
all’impresa, con lo scopo di coinvolgere i professionisti in
progetti strategici e spingerli a una maggiore proattivita e
ad una fidelizzazione nel tempo.

In questo attuale mercato i risultati possono arrivare solo
se il mondo delle imprese e quello della Consulenza di
Management correranno la medesima gara, con spirito
comune, in uno scenario di vera ipercompetitivita che
suggerisce che “oggi bisogna imparare a navigare in un
oceano di incertezza attraverso arcipelaghi di certezze”,
una frase di Edgar Morin* che ben rappresenta il contesto
in cui operiamo, fatto di dilemmi ai quali occorre dare
giuste risposte nel giusto tempo. m

4 Edgar Nahoum Morin (Parigi, 8 luglio 1921) ¢ un filosofo della complessita il
cui pensiero considera la conoscenza un processo dialogico fra elementi con-
correnziali, antagonisti e complementari. Dalle stelle alle societa animali, per
Morin ogni fenomeno possiede due o piu facce, che si alternano, si distinguono,
si escludono e si co-causano. Costruito a partire dalla teoria dei sistemi, dalla
teoria dell’informazione, dalla seconda cibernetica, dalla termodinamica dei
sistemi dissipativi, il metodo di Morin si propone non di spiegare tutto, ma di
aiutare a concepire meglio.
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INTERVISTA A PIETRO
TRASCINELLI, PRESIDENTE
E AMMINISTRATORE
DELEGATO DI STARDEA

di Armando Caroli

Sla/‘dca e un’azienda specializzata nel settore dei
prodotti nutraceutici, medical devices e dermo-
cosmetici, nata nel 2005: cosa vi ha spinto ad intra-
prendere questo business e quanto della vostra Mission
aziendale é stato realizzato?
Stardea, che ha sede a Parma, ¢ presente sul mercato
italiano da giugno 2005 ed ¢ nata dalla passione e
dell’esperienza di un gruppo di professionisti, tutti
provenienti da primarie aziende farmaceutiche che, ad
un certo punto del loro percorso professionale hanno
sentito 1’esigenza di condividere un obiettivo comune:
e daun lato immaginare un concetto di Salute piu
naturale in grado di diventare stile di vita anche
per Medici e Pazienti disponibili ad abbracciare
una “filosofia terapeutica” piu legata alla natura,

Stardeaor

NATURA AL SERVIZIO DELLA SALUTE

tenendo presente che essa ¢ un patrimonio anti-
chissimo avvalorato e riscattato, oggi, alla luce di
una sempre piu evidente credibilita scientifica;

* dall’altro concretizzare questo concetto attraverso
la commercializzazione di prodotti assolutamen-
te efficaci e garantiti in grado di rispondere in
maniera innovativa ed ottimale alla emergente
richiesta di benessere sempre piu viva ed esigente.

Su queste basi si ¢ dato vita ad una realta aziendale

concepita secondo i piut moderni ed evoluti modelli

manageriali e decisa a puntare su qualita, innovazione e

attenzione nella scelta dei prodotti.

Per quanto riguarda la Mission aziendale che prevedeva

e prevede tutt’ora, di perseguire I’obiettivo di diventare,

sempre piu, una Societa riconosciuta e qualificata nel

settore nutraceutico, impegnata nello sviluppo e nella
diffusione di prodotti innovativi, possiamo dire, con un
pizzico di orgoglio, che il “core” della nostra Mission €
stato raggiunto. E perd evidente che, ora, lo sforzo pili
grande dovra essere indirizzato a far si che una quota
sempre maggiore di medici, farmacisti € consumatori

di piu Paesi, e quindi anche al di fuori dell’Italia, si

rendano conto dell’elevata qualita e dell’efficacia dei

nostri prodotti.

Quali sono le maggiori difficolta incontrate nella fase
di Start-up e come avete cercato di risolverle?

L’avvio di una nuova attivitd imprenditoriale ¢ una scelta
complessa, stimolante e spesso in grado di influenzare
in maniera importante molti aspetti della vita di piu
persone. Ero assolutamente cosciente che il successo o
il fallimento di una idea imprenditoriale sarebbe stato
conseguente all’insieme di valutazioni e di decisioni
prese nel momento del concepimento iniziale dell’ini-

ziativa. Per questo motivo, la maggior attenzione, e per
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certi aspetti, la maggiore difficolta, che ritengo sia comune
a chi intende accostarsi a un’esperienza di questo tipo, in-
dipendentemente dal settore merceologico, € stato curare
con la massima attenzione I’claborazione del percorso
logico deputato a supportare tutte le azioni che dovevano
precedere ed accompagnare 1’esordio di Stardea sul
mercato: cio ha significato predisporre una strategia chiara
ed organica di start-up che facesse emergere concretamen-
te le idee, 1 vincoli, le opportunita, i rischi e i programmi
giudicati critici per ’avvio e lo sviluppo del business.
Prima ancora del reperimento, comunque indispensa-
bile, dei finanziamenti ritengo che, dal punto di vista
psicologico sia stato fondamentale credere fermamente di
poter contare su alcune capacita di gestione, riguardanti il
dirigere il lavoro di piu persone, collaborare con carisma
e capacita relazionali, essere pazienti negoziatori, fron-
teggiare gli imprevisti con creativitd, responsabilizzar-
si, rischiare e decidere, indagare con curiositda nuove
soluzioni e sacrificare il proprio tempo abbondantemente
oltre il normale orario di lavoro.

In ogni azienda le risorse umane rivestono un ruolo
chiave: quali sono le vostre politiche del personale e cosa
fate per attirare giovani talenti?

Premetto che, questa, per Stardea, ¢ un’indubbia area di
miglioramento: esserne coscienti credo rappresenti, gia di
per sé, un vantaggio competitivo rispetto a chi pensa di fare
tutto per il meglio. Ritengo che la “cultura” sia 1’elemento
distintivo di un ambiente di lavoro eccellente. Per cultura
intendo le caratteristiche fondamentali di cui devono
essere impregnate le relazioni tra le persone in un’orga-
nizzazione aziendale. La qualita dei rapporti nell’ambien-
te di lavoro ha un’importanza fondamentale; essa modella
le attivita relazionali nei confronti dei vari stakeholder,
clienti e fornitori. Non si puoé immaginare di “attrarre il
cliente” se alla base non esiste la stessa sensibilita nelle
relazioni interne, in particolare tra capi e collaboratori. |
manager, supportati da chi si occupa di personale, devono
concentrarsi nel mettere in atto pratiche di leadership che
rafforzino i rapporti di fiducia nei loro team. Questa ¢ la
sfida attuale, non ancora sicuramente vinta!

L’internazionalizzazione é divenuta imperativa anche per
le piccole e medie imprese italiane: dove vende Stardea
nel mondo e quali programmi sono stati realizzati per
sostenere |’espansione internazionale?

Con il dispiegarsi dei processi di globalizzazione,
I’apertura internazionale dell’impresa rappresenta uno dei
veicoli di crescita ma anche una condizione di esistenza
dell’azienda stessa.

Stardea ¢ una realta nazionale attiva dal 2005 nel settore dei
prodotti nutraceutici. Questo mercato in Italia vale quasi
tre miliardi di euro 1’anno, con una crescita a doppia cifra
in linea con i trends di sviluppo europei. Un italiano su
tre fa regolarmente uso di integratori e alimenti funzionali
che vengono vissuti come beni di prima necessita per
mantenere inalterato lo stato di buona salute, e lo stesso
consenso viene riscontrato tra gli addetti ai lavori (medici,
nutrizionisti e farmacisti), che li considerano una valida

fonte cui attingere sia in termini preventivi che terapeutici.
Il mercato italiano dei nutraceutici rispecchia le necessita
dei mercati esteri e negli ultimi anni si sono aperte
importanti opportunita di business. Stardea ¢ attualmente
presente in Azerbaijan e nella Repubblica Ceca; data
la peculiarita dei nostri prodotti soprattutto in termini
di attivita regolatorie per I’immissione in commercio,
da circa un anno abbiamo attivato un servizio di export
management finalizzato all’internazionalizzazione dell’a-
zienda. L’unita operativa valuta 1’apertura di nuovi
mercati, instaura e consolida rapporti con potenziali
partner esteri, assiste la Direzione Generale nella ricerca
di canali commerciali e nella realizzazione di opportune
iniziative a sostegno di questi. L’unita operativa ¢ in
grado inoltre di supportare dal punto di vista normativo-
regolatorio I’introduzione dei prodotti Stardea nei mercati
europei e/o0 extraeuropei.

Il punto di forza per l’ingresso nei nuovi mercati ¢
sicuramente il grande impegno di Stardea nella ricerca,
nello sviluppo, nella produzione e nella diffusione
di prodotti innovativi, caratterizzati da un approccio
produttivo farmaceutico di qualitda eccellente, che
rispondano a precisi requisiti di efficacia, sicurezza e
qualita. Stardea segue da sempre il principio guida della
massima qualita per i suoi Prodotti e la filiera totalmente
italiana ¢ garanzia di sicurezza anche per i partners esteri.

Consiglierebbe a dei giovani di investire oggi in Italia
accettando la sfida imprenditoriale e puntando su se
stessi, nonostante i lacci della burocrazia ed i mali cronici
del nostro paese?

Pur essendo evidente che gli elementi oggettivi che nel
nostro Paese influenzano negativamente — basti pensare
all’esagerato costo del lavoro, al basso reddito pro-capite,
ai capitali carenti, al mercato locale limitato, ai grossi
problemi nei trasporti, alla cultura imprenditoriale
poco diffusa, al sistema creditizio debole, alla fragilita
del sistema imprenditoriale esistente, alla burocrazia
lenta — le possibilita di fare impresa non mancano: mi
sento assolutamente di consigliare a giovani creativi
e con grande voglia di fare di accettare la sfida impren-
ditoriale. Sicuramente la scelta imprenditoriale ¢ una
sfida difficile e che richiede un notevolissimo impegno
e spirito di sacrificio, nonché la capacita di assumere
rischi economici e finanziari. Ma € anche una strada
che puo regalare notevoli soddisfazioni in particolare in
termini di autostima, realizzazione professionale, crescita
personale. Guardando al futuro, ritengo che I’imprendi-
torialita possa essere molto importante nel mondo del
lavoro per i prossimi vent’anni. Un Paese moderno ed
illuminato dovrebbe pero farsi carico di diffondere presso
le giovani generazioni la funzione strategica della cultura
manageriale d’impresa per la crescita della nuova classe
dirigente italiana: una contaminazione virtuosa tra scuola
e impresa per riportare al centro i valori del merito, della
competenza ¢ della responsabilita sociale nei confronti
delle giovani generazioni. E per diffondere 1’idea che
anche la cultura manageriale puo avere un ruolo strategico
nella ripresa dell’economia. m



Finanza

Capitale Intellettuale - 1/2014

GESTIRE I PROBLEMI DEL
CREDITO CON LUCIDITA E

PRECISIONE

La gestione finanziaria di un’impresa e per definizione una funzione
“ancillare”, ossia secondaria, rispetto ai principali temi del
management. La gestione finanziaria non puo decidere il successo
di un’impresa, mentre certamente lo puo potenziare, e non puo
determinare [’insuccesso, a meno di errori clamorosi

, »

Giulio Tagliavini

Professore ordinario di Economia
degli  Intermediari  Finanziari,
Universita di Parma

estire la dimensione finanziaria ¢ difficile quando

la situazione generale dell’economia ¢ favorevole.
Molto piu difficile quando ¢ complicata. In questo
momento ci troviamo nella seconda situazione.
Le condizioni macroeconomiche dell’Italia sono assai
complicate. La mancanza di domanda interna produce
la caduta della produzione, e quindi la performance
finanziaria delle imprese ne risente. La domanda estera
¢ invece vivace, ma un’impresa non si pud spostare
rapidamente su questo fronte. Se un’impresa non 1’ha
fatto per tempo, non ¢ certamente una questione di disat-
tenzione, ma di impossibilita. I miseri risultati finanziari
delle imprese sono la causa a loro volta di difficolta per
chi lavora e per chi finanzia le imprese. L’insolvenza di
un’impresa produce disoccupazione e crediti inesigibili per
le banche e i suoi interlocutori. Le difficolta dei lavoratori
nel difendere il loro reddito si avvita in minore domanda,
oltre che in disagio personale. Le difficolta delle banche
nel difendere la propria marginalita, e la loro solidita, si
avvita in minore credito ¢ quindi in ulteriori difficolta per
le imprese.
Per quale ragione stiamo sperimentando una caduta cosi
forte della domanda interna? La ragione € molto semplice.
La caduta della domanda interna ¢ stata intenzionalmen-
te prodotta dai governi in carica mediante 1’inasprimento
fiscale, politica di austerity. La spiegazione pit popolare di

una politica di nuove tasse € legata all’obiettivo di risanare
il bilancio pubblico. Le nuove tasse hanno I’obiettivo di
rimettere in equilibrio il divario tra le entrate ¢ le uscite
dello Stato ed a spingere verso il basso il rapporto debito/
PIL, ma esiste un diversa spiegazione della politica di
austerity: € una spiegazione pit tecnica e quindi meno nota
al largo pubblico. Una politica di austerity produce una
caduta dei consumi dei cittadini. La ragione € ovvia: i soldi
spesi in tasse non possono essere spesi in consumi. Fare
cadere i consumi ¢ importante nella situazione italiana in
quanto tale risultato ¢ coerente con 1’obiettivo di rimettere
in equilibrio la bilancia dei pagamenti. La bilancia dei
pagamenti registra il divario tra afflussi e deflussi monetari
tra I’Italia e I’estero. La bilancia dei pagamenti era in
forte disequilibrio. I fondi monetari in uscita erano molto
consistenti rispetto alle entrate. Una politica di austerity
abbassa 1 consumi limitando le importazioni, ¢ quindi
i deflussi di capitali, e spingendo i produttori a vendere
all’estero sostenendo quindi gli afflussi di capitali. Lo
sbilancio della bilancia dei pagamenti era il principale
problema dell’economia italiana ed era la causa principale
dell’innalzamento dello spread tra i rendimenti offerti dai
BTP rispetto al rendimento offerti dai corrispondenti titoli
tedeschi.

Produrre, vendere, incassare i crediti che sorgono dopo
che si ¢ venduto, sono tutte attivita assai complicate
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quando la politica pubblica ¢ finalizzata a contrastare la
domanda interna. Il ruolo di un produttore che si rivolge al
mercato interno ¢ veramente molto faticoso. Assai meno
faticoso ¢ invece il lavoro degli intermediari commerciali che
importano beni dall’estero. E vero che la domanda ¢ molto
debole anche per loro. Ma gli importatori hanno il vantaggio
di una posizione assai favorevole sul cambio. Il cambio
dell’euro ¢ sovraprezzato rispetto al sistema dei prezzi
interni. Importare da paesi non euro comporta un differen-
ziale di competitivitd commerciale assai rilevante, anche se
difficile da stimare a livello generale. Anche I’importazio-
ne da altri paesi euro ¢ relativamente agevole, in quanto il
cambio dell’euro ¢ adatto allo stato attuale delle economie
forti, piuttosto che alle economie in affanno della UE. Gli
importatori, per la ragione appena detta, sono in un’ottima
posizione per sottrarre quote di mercato ai produttori interni.
O, se non approfittano dei differenziali di prezzo a livello
commerciale, sono in posizione ottimale per generare profitti
rilevanti, appropriandosi di tali differenziali di prezzo. E gia
evidente al lettore che la situazione degli esportatori ¢, com’e
ovvio, speculare. L’eccessiva forza dell’euro per le imprese
italiane — che possiamo alternativamente misurare nel livello
dell’imposizione fiscale, del costo del capitale, e della minore
produttivita del capitale in ragione del livello operativo
limitato, che tiene molte produzioni al di sotto dei livelli
di break-even o dei livelli comunque ottimali — rende assai
complessa la presenza sui mercati internazionali e induce
reazioni di contrasto dei fenomeni sopra citati, reazioni che
solitamente si individuano sul fronte dell’internazionalizza-
zione della struttura produttiva e dell’articolazione legale. Gli
esportatori sono penalizzati da un sistema di prezzi esterni
che comprime la competitivita commerciale o, in via comple-
mentare o alternativa, comprime la marginalita economica.

I problemi operativi connessi alla caduta della domanda si
aggravano per i fenomeni sopra citati ¢ tendono ad auto-
alimentarsi. Sono fenomeni che impediscono una buona
marginalita delle produzioni interne e che esaltano la com-
petitivita delle merci importate. Descritta in questo modo
sintetico, la crisi italiana viene ricodificata con elementi
funzionali alla progettazione di una coerente strategia di
finanza d’impresa.

Le condizioni sono complesse e difficili perché a questo
livello di evoluzione della crisi interna, non ¢ piu sufficiente
per il decisore pubblico abbassare 1’imposizione fiscale, se
mai fosse ritenuto possibile oltre che opportuno, per fare
ripartire la domanda interna e indurre un nuovo impulso verso
la soluzione dei problemi finanziari delle imprese. E invece
condiviso che un eventuale abbassamento dell’imposizione
fiscale scatenerebbe certamente un riavvio della domanda
interna, ma questo si trasformerebbe in via principale in nuove
importazioni e nuove situazioni di disequilibrio della bilancia
dei pagamenti. Certe volte si ha I’impressione, certamente
sbagliata, che il sistema abbia una falla “al di sotto della linca
di galleggiamento”.

Come intervenire? Esistono diversi piani di lavoro. In via
preliminare sarebbe comodo identificare un “colpevole”, al
cui comportamento disfunzionale ricondurre il circuito che
genera disagio economico. Se ci fosse un punto di origine
delle difficolta, sarebbe opportuno intervenire su di esso.

Molti pensano che un colpevole ci debba essere e alcuni di
essi sono convinti di averlo individuato, il piu delle volte nel
mondo della banca o della finanza, insensibile alle esigenze
dell’impresa.
La teoria della complessita tuttavia ci descrive diversi contesti
in cui tale punto di origine non esiste. Quello attuale ¢ un
contesto kafkiano, che genera angoscia per il senso di inde-
finitezza del lato da cui i problemi si originano. Ci troviamo
in difficolta a separare il problema dal sintomo, il vincolo
dall’obiettivo e la realta dalla possibilita.
In un sistema complesso fuori equilibrio ¢ opportuno che
ciascuno si comporti con saggezza. Se ogni parte del sistema
fornisce impulsi in una direzione utile, ¢ ben possibile
raggiungere qualche risultato, ed ¢ possibile che su qualche
primo risultato si fondino le premesse per risultati di ordine
superiore. In un sistema complesso fuori equilibrio & pero
probabile che ciascuno si comporti in modo opportunisti-
co, piuttosto che con saggezza. In questo caso, appunto
probabile, si tende semplicemente a trasferire il problema a
qualcun altro, quando ¢ possibile.
Per I'impresa utilizzatrice di credito gli impulsi in una
direzione utile sono i seguenti:
«  comprimere il fabbisogno finanziario;
*  definire strategie operative caute;
»  realizzare forme di rafforzamento patrimoniale, se sono
possibili;
«  concentrarsi sulle linee operative principali e aumentare
in questo modo la possibilita di superare le avversita.
Sono strategie assai convincenti, sotto il profilo della logica.
Sono strategie tuttavia poco efficaci, sotto il profilo concreto.
E evidente, infatti, che I’imprenditore doveva adottare per
tempo una strategia di cautela finanziaria. Una volta che si
scatena la tempesta, ¢ ben piu difficile porre tardivamente
rimedio. La strategia finanziaria complessiva ha una precisa
riconfigurazione rispetto a prima. Da un obiettivo identificato
nella marginalita o nel valore creato, si passa in tempi difficili
a una strategia finanziaria di sopravvivenza, ossia di governo
della consistenza finanziaria. La realizzazione di una strategia
di governo della propria forza di resistenza patrimoniale &
ovviamente molto difficile, se intrapresa nella fase tardiva.
E le precedenti strategie imperniate sul potenziamento del
valore attraverso manovre finanziarie ed di forte utilizzo del
debito spingono sempre verso il ritardare le strategie succes-
sivamente opportune di rafforzamento patrimoniale.
In coerenza con gli elementi di quadro sopra ricordati,
I’impresa puo spingere verso strategie d’importazione e per
questa via ristabilire un accettabile livello di marginalita
economica. Nonostante spesso si suggerisca una strategia
basata sull’esportazione, coerente in apparenza con I’elemento
della caduta della domanda interna, la strategia direttamente
coerente ¢ quella del recuperare marginalita sulla differenza
favorevole tra beni importati e beni prodotti all’interno. La
delocalizzazione, ad esempio, ¢ uno strumento evoluto per
realizzare un particolare tipo d’importazione, si tratta di im-
portazione sotto il profilo sostanziale, anche se non lo ¢ dal
punto di vista formale. Gli imprenditori molto internaziona-
lizzati, naturalmente, soffrono molto meno la crisi dell’eco-
nomia italiana in quanto, in buona misura, gia si muovono
su uno scenario non italiano. Le strategie finanziariamente



vincenti sono dunque quelle che si basano sull’importazione
di beni a bassa tecnologia e che richiedono il raggiungimento
di elevati livelli di scala produttiva, e sull’esportazione di beni
sofisticati e a tecnologia evoluta che sono poco esposti ad una
valutazione di convenienza basata sul prezzo. Le politiche
finanziarie di maggiore rilievo sono quelle di gestione del
capitale circolante e quelle di sostegno alla politica degli in-
vestimenti. Le difficolta di pagamento da parte della pubblica
amministrazione, che in qualche fase sono state particolar-
mente pronunciate, producono fabbisogni finanziari scaricati
sul credito bancario, rendendo precaria la situazione. La re-
alizzazione dei processi di investimento finisce per essere
I’area prioritaria di riduzione dei flussi di cassa in uscita, con
evidenti e gravi ripercussioni nel medio periodo.
Per la banca il buon senso gestionale si concretizza invece sui
seguenti fronti:
» allocare il credito disponibile in progetti sostenibili ed
effettivamente di prospettiva;
»  evitare di impegnare credito in progetti di rifinanziamen-
to di imprese che non hanno meriti tecnici, ma in base
a logiche autoreferenziali o di inutile ristrutturazione
finanziaria.
1l credito complessivo a disposizione del sistema ¢ vincolato
e decrescente. Le autoritd monetarie hanno creato molta
liquidita aggiuntiva, ma non credito aggiuntivo. La nuova
liquidita ha il pregio di assicurare una gestione equilibrata
delle banche, per un certo tempo, ma non altri pregi. La
mancanza di credito comporta la selezione delle imprese che
sopravvivranno € questo meccanismo selettivo ¢ primaria-
mente affidato alle banche. Occorre che le banche lo interpre-
tino al meglio, rendendosi conto della responsabilita.
Se il credito ¢ disponibile in modo insufficiente, quello
che esiste deve, infatti, essere usato con attenzione. Se 1
meccanismi di allocazione del capitale sono rivalutati con
maggiore attenzione, da parte del banchiere che eroga il
credito e da parte dell’imprenditore che lo utilizza, i risultati
favorevoli seguiranno certamente e saranno assai potenti.
11 credito viene allocato in modo conveniente se esistono
meccanismi di sistema e di management conformi ad uno
standard internazionale aggiornato. Andando in questa
direzione, per tutto il tragitto che ¢ necessario, ne consegue
un rilivellamento del giudizio da parte dei mercati finanziari
internazionali. Ne consegue un nuovo afflusso di capitali
verso le banche italiane, dopo una fase che ¢ andata nella
direzione opposta, e un effettivo superamento dell’attuale e
pericolosa restrizione del credito.
Per migliorare I’allocazione e 1’uso del credito occorre che i
meccanismi dell’economia di mercato funzionino a dovere.
Sono: concorrenza, regole giuridiche, management indi-
pendente orientato ai risultati economici € non orientato alla
difesa d’interessi precostituiti ed onesta. Ogni crisi deriva
anche da uno sfilacciamento del modo in cui interpretiamo
tali meccanismi. Senza questa azione € necessario un vero e
proprio miracolo.
La banca conosce molto bene i fenomeni prima descritti di
carattere generale. In questo momento ¢ impossibile servire
la domanda interna attraverso una produzione nazionale per
beni per i quali ¢ rilevante il prezzo. Per tali beni i canali
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d’importazione si portano via i risultati disponibili. I soggetti
importatori sono quelli da finanziare, in quanto destinati a
prosperare. I produttori interni e la catena commerciale di
tali prodotti, nella misura in cui ¢ specializzata in produzioni
interne, sono esposti alla bufera. Possono anche resistere, ma
soffrendo e solo se sono in grado di tenere la barra ben ferma.
I gestori delle risorse finanziarie, all’interno di un’impresa e
gli specialisti che in banca governano 1’appoggio finanziario
alle imprese, devono essere consapevoli dei fenomeni di
quadro che sono in atto. Esattamente cosi come non ¢ possibile
nuotare contro una marea imponente, allo stesso modo non
si possono realizzare strategie finanziarie incongrue con le
caratteristiche di quadro. Non ¢ possibile nuotare contro-
corrente e se un’impresa si rende conto di essere in questa
situazione occorre che ne abbia rapida consapevolezza.
Questa ¢ la prima regola, e la pit importante, di una gestione
finanziaria precisa, consapevole ed efficace.

I problemi della crisi generale non sono in realta accentuati da
comportamenti inadeguati dei banchieri o degli imprenditori,
o di entrambi. Sono invece accentuati da alcune caratteristi-
che storiche del sistema finanziario italiano.

Nel recente intervento del direttore generale della Banca
d’Italia si riassume questo punto con le seguenti parole:
“Lalta intensita di debito bancario che caratterizza le
imprese italiane riflette anche loro specifici tratti strutturali.
Le imprese sono da sempre riluttanti ad accrescere il capitale
di rischio, in particolare ad allargare 1’azionariato, per la
natura familiare non solo dei loro assetti proprietari ma
anche di quelli gestionali. Il ricorso al mercato dei capitali,
la quotazione in borsa, implicano costi di trasparenza elevati
e permanenti. Il sistema tributario ha poi storicamente
assegnato un largo vantaggio al debito rispetto al capitale
di rischio. Questo modello presenta due rilevanti debolezze.
La prima, sotto i nostri occhi in questo periodo, ¢ che rende
vulnerabili le imprese nelle fasi negative del ciclo o nel caso
di uno shock che colpisca il sistema bancario. La seconda
debolezza di questo modello ¢ che limita la capacita del
sistema finanziario nel suo complesso di destinare risorse
alle imprese dal potenziale piu alto, in particolare a quelle in
prima linea nel generare innovazione”.

Queste valutazioni sono le medesime che a suo tempo si
sottolineava nell’ambito dei corsi di economia frequentati
in eta giovanile dagli operatori che ora si approssimano alla
quiescenza. Sono problemi che si sono strutturati e rendono
vulnerabili le imprese. I problemi indotti dai caratteri storici
del sistema finanziario rendono inadatte le imprese alla so-
pravvivenza. E questa la fase in cui la selezione viene con-
cretamente operata.

La gestione finanziaria di un’impresa ¢ per definizione una
funzione “ancillare”, ossia secondaria, rispetto ai principali
temi del management. La gestione finanziaria non pud
decidere il successo di un’impresa, mentre certamente lo
puo potenziare, € non pud determinare I’insuccesso, a meno
di errori clamorosi. In questa fase cosi delicata abbiamo in
molti casi ’'impressione che la finanza determini le difficolta
dell’impresa. Ma come regola generale la performance
finanziaria riassume i risultati determinati a livello di formula
imprenditoriale generale. m
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NIBR E LE NUOVE FRONTIERE
DEL BUSINESS REPORTING

di Massimo Franchi

1l mondo del business reporting mostra oggi una forte evoluzione e
nuove entita sono recentemente sorte. Per comprendere le dinamiche
in atto, in un panorama internazionale e nazionale in deciso
movimento viene presentata un’intervista al Professor Stefano

Mentre sono ben noti i principali attori internazio-
nali e italiani del financial reporting e dell’ac-
counting standard setting (rispettivamente lo IASB e
il FASB, e I’OIC), gli attori internazionali e nazionali
del non-financial reporting sono forse meno noti, e
tra questi godono di maggiore popolarita gli enti e le
iniziative che operano nel campo della sostenibilita
ambientale e sociale rispetto a quelli che operano nel
campo della creazione del valore.

Il tema di un nuovo strumento di business reporting,
che includa, oltre alle informazioni economiche,
anche quelle quali-quantitative (non-finanziarie) e

Zambon, Ordinario di Economia
Aziendale  all’Universita  di
Ferrara e Segretario Generale
del Network Italiano Business
Reporting (NIBR)

NIBR

Network Italiano
Business Reporting

quelle sociali ed ambientali sulla capacita da parte
delle imprese di generare in modo sostenibile valore
e monitorare i rischi — intesi come gli impatti negativi
che eventi incerti hanno sugli obiettivi di un’organizza-
zione — ¢ un argomento che negli ultimi mesi sta con-
quistando una posizione sempre piu elevata nell’agenda
delle priorita di chi si occupa professionalmente di
management aziendale e di analisi finanziaria, e cor-
relativamente nuovi attori stanno cercando di colmare
questa carenza informativa.

Tra questi il Global Reporting Initiative (GRI) si pone
I’obiettivo di definire le linee guida di un reporting
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di sostenibilita socio-economico-ambientale. Si tratta
di un’entita multi-stakeholder promossa nell’anno 1997
dall’accordo tra [’organizzazione governativa statu-
nitense Coalizione per le Economie Ambientalmente
Responsabili (Coalition for Environmentally Responsible
Economies — CERES) e il Programma delle Nazioni Unite
per I’Ambiente (United Nations Environment Programme
— UNEP). 11 GRI ha emanato negli anni diverse edizioni
delle proprie linee guida per il sustainability reporting.
Da ultimo, nel corso dell’anno 2010 il GRI ha avviato il
progetto G4 - Lo sviluppo della quarta generazione delle
linee guida — e, dopo un lungo processo di consultazione,
ha pubblicato nel maggio 2013 la quarta versione di tali
linee guida'.

In Italia da oltre dieci anni ¢ attivo il gruppo di lavoro
di Aiaf “Mission Intangibles” il cui obiettivo ¢ quello di
svolgere un ruolo di guida, motivazione e confronto critico
delle analisi sui metodi di identificazione e comunicazio-
ne degli asset e dei rischi intangibili e valorizzazione del
capitale intellettuale.

Nell’ottobre 2007 ha iniziato la propria attivita il “World
Intellectual Capital Initiative” (WICI) Network, che
mira a contribuire a un nuovo e piu ampio conceptual
framework per il business reporting, capace di rappre-
sentare in modo piu soddisfacente ed esaustivo le varie
dimensioni dei risultati d’impresa, e in particolare quella
legata alle risorse intangibili, e di fornire una piu ampia
piattaforma di informazioni non-finanziarie, nella forma
di KPIs settoriali, volti a offrire indicazioni piu pregnanti
sui value driver aziendali e sulla futura performance
finanziaria e competitiva dell’organizzazione (c.d. lead
indicator)?.

Membri fondatori di tale Network globale sono rilevanti
istituzioni ed entita del Giappone (Ministero dell’E-
conomia ¢ Waseda University di Tokyo), degli Stati
Uniti (Enhanced Business Reporting Consortium, che
ricomprende AICPA, Microsoft, PricewaterhouseCoopers,
Grant Thornton), dell’Australia (Society for Knowledge
Economy) e dell’Europa (EFFAS e Universita di Ferrara).
Osservatori del WICI sono la Commissione europea, la
Banca di sviluppo brasiliana (BNDES), il WIPO (World
Intellectual Property Organisation) e I’OCSE. Nel
2009-2010 il WICI Network globale ha altresi iniziato ad
articolarsi per strutture nazionali e regionali per meglio
poter aggregare ’interesse e il contributo degli operatori:
in tal senso, sono sorte WICI Japan, WICI USA, WICI
Australia, WICI Europe (di cui ¢ membro fondatore
I’EFFAS ¢ I’Universita di Ferrara), WICI France, ¢ negli
ultimi giorni di dicembre 2010, anche WICI Italia, che
ha preso il nome di Network Italiano Business Reporting
(NIBR). Nel dicembre 2013 si ¢ aggiunto anche WICI
Germany.

Con particolare riferimento al Report Integrato, si
evidenzia che esso ¢ diventato un documento indispen-
sabile per la quotazione alla Borsa di Johannesburg

1 www.globalreporting.org/

2 http://www.wici-global.com/

Securities Exchange (JSE) in Sudafrica, in quanto, con
inizio dal 1° marzo 2010, a tal fine ¢ necessario il rispetto
degli obblighi di informativa richiesti dal King Code of
Governance Principles for South Africa 2009 (King III),
tra i quali rientra appunto anche quello di presentare un
Report Integrato’.

In Sudafrica nel maggio del 2010, successivamente alla
pubblicazione del King III, ¢ stato costituito 1’Integra-
ted Reporting Committee di quel Paese (IRC SA) la cui
finalita ¢ quella di promuovere la definizione di adeguate
linee guida e best practices alle quali fare riferimento per
avviare il processo di realizzazione di un Report Integrato.
L’IRC SA ¢ stata la prima organizzazione internaziona-
le ad aver promosso la pubblicazione il 25 gennaio 2011
di un Discussion Paper, denominato “Framework for
Integrated Reporting and the Integrated Report”, la cui
finalita ¢ quella di descrivere gli obiettivi e le caratteristi-
che di un report integrato®.

Un altro attore del business reporting che si € recentemen-
te aggiunto sullo scenario internazionale (agosto 2010)
¢ VlInternational Integrated Reporting Council (IIRC),
che persegue finalita non dissimili da quelle del WICI,
ovvero quelle di elaborare un nuovo business reporting
framework in grado di integrare tra loro le informazioni
finanziarie e quali-quantitative fornite dalle imprese con
particolare riferimento agli aspetti della creazione di
valore e alla corporate governance a favore principalmen-
te dei fornitori di capitale finanziario. L’IIRC si presenta
quindi come un’organizzazione che rappresenta un’evolu-
zione nel contempo del financial reporting e del sustaina-
bility reporting, e che mira dunque a integrare sistematica-
mente le informazioni aziendali tra loro’.

Nel luglio 2011 ¢ stata costituita negli Stati Uniti I’orga-
nizzazione non-profit Sustainability Accounting Standards
Board (SASB) impegnata nella definizione e diffusione di
principi di valutazione ¢ metriche relativi alla sostenibi-
lita utilizzabili da parte delle societa quotate in America
per comunicare le tematiche della sostenibilita a beneficio
degli investitori ¢ del pubblico®.

Condividendo I’'importanza e 1’approccio a tali questioni,
I’ Associazione Italiana degli Analisti Finanziari (AIAF),
I’Associazione Nazionale dei Direttori Amministrativi
e Finanziari (ANDAF), 1’Associazione Italiana dei
Revisori Contabili (ASSIREVI), la Borsa Italiana, il
Network professionale 1C? (International Consortium on
Intellectual Capital) e I’Universita degli Studi di Ferrara
hanno costituito in data 2 febbraio 2012 un’Associa-
zione non-profit denominata “Network Italiano per il
Business Reporting” (NIBR), che — come gia menzionato
— rappresenta anche il referente italiano ufficiale sia per
il World Intellectual Capital Initiative, ovvero il Network

3 The Institute of Directors in Southern Africa owns the copyright in this
publication titled ‘King Report on Governance for South Africa’, and the ‘King
Code of Governance Principles’ (King III).

4 www.sustainabilitysa.org
5 www.theiirc.org/

6  http://www.sasb.org/



globale per il Business Reporting, sia per il “World
Intellectual Capital Initiative Network for Europe” (WICI
Europe).

Con la finalita di meglio comprendere questa evoluzione
in corso e quali sono le nuove frontiere del business
reporting, la rivista Capitale Intellettuale ha intervistato
il professor Stefano Zambon, docente Ordinario presso
I’Universita di Ferrara, Segretario Generale del NIBR e
Vice-Presidente del Network WICI Global.

Cosa rappresenta il Network Italiano Business Reporting,

conosciuto tra gli operatori come NIBR, e quali sono le
sue finalita istituzionali?

1l Network Italiano Business Reporting (NIBR) ha iniziato

in via informale la propria attivita fin dal dicembre 2010

per arrivare alla firma dell’Atto Costitutivo all’inizio del

2012. Il NIBR svolge anche la funzione di rappresentante

in Italia del World Intellectual Capital Initiative (WICI),

che costituisce il Network Globale per il miglioramento
del business reporting (www.wici-global.com), articolato
al suo interno in chapter nazionali (WICI Giappone, WICI

USA, WICI Francia, WICI Germania) e regionali (WICI

Europe).

Membri fondatori del NIBR sono 1’Associazione

Italiana degli Analisti Finanziari (AIAF), 1’Associazio-

ne Nazionale dei Direttori Amministrativi e Finanziari

(ANDAF), I’Associazione Italiana dei Revisori Contabili

(ASSIREVI), Borsa Italiana SpA, il Network Professionale

“International Consortium on Intellectual Capital” (IC?), e

I’Universita degli Studi di Ferrara.

Il NIBR, che non ha scopo di lucro, persegue le seguenti

finalita di carattere generale:

* partecipare alla definizione e aggiornamento dei
WICI-KPIs (centrati sui key-value driver aziendali)
per meglio rappresentare e misurare la value creation
story di un’organizzazione;

»  contribuire al miglioramento del business reporting
aziendale in Italia anche attraverso la proposta e 1’af-
finamento di nuovi framework concettuali e operativi
e di best practice;

+ diffondere la conoscenza presso le organizzazioni
private e pubbliche italiane dei migliori principi e
contenuti del business reporting;

* collaborare con regulator e istituzioni nazionali
e internazionali nell’ambito delle normative, dei
regolamenti e delle linee guida da essi emanati che
riguardano il business reporting.

Dal 2012 il NIBR ha iniziato ad interessarsi anche dell’ /n-
tegrated Reporting <IR>, inteso quale forma piu sofisticata
ed evoluta di business reporting, in ragione della presenza
in tale documento di misure finanziarie e non-finanziarie
degli intangibili e dei key-value driver aziendali.
L’operativita del NIBR si suddivide in due filoni principali,
pur strettamente collegati tra loro:
» livello Internazionale: a tale livello il NIBR contribu-
isce alla definizione e aggiornamento dei WICI-KPIs
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settoriali (industry), nonché alle azioni del WICI
Globale e del WICI Europa volte a migliorare le colla-
borazioni in essere con entita internazionali. I1 NIBR
predispone altresi commenti e risposte a documenti
sul reporting aziendale a valenza internazionale,
come quelli emanati dalla Commissione europea,
dal’EFRAG e dall’IIRC.

* livello Nazionale: in quest’area di attivita il NIBR
intende offrire il proprio contributo tanto alla spe-
rimentazione dei KPIs, quanto alla definizione di
una visione italiana del business reporting, anche
attraverso il coinvolgimento delle aziende italiane,
nonché alla diffusione — tramite seminari e iniziative
— di una cultura piu trasparente e avanzata nei
confronti della comunicazione dell’informativa
esterna d’azienda.

Al cuore dell’attivita del NIBR stanno i Gruppi di Lavoro
(GdL), che hanno I’obiettivo di affrontare tematiche
rilevanti nel capo del business reporting e di produrre
documenti specifici, dal taglio applicativo, da portare all’at-
tenzione di operatori, aziende, professionisti, istituzioni,
investitori, regulator e centri di ricerca. I Gruppi di lavoro
attivati al momento sono i seguenti:

e WICI-KPIs dei settori di attivita economica;

» Integrated reporting e connectivity of information;

*  Business reporting per le PMI;

* Tradurre i KPIs in valori finanziari: il caso della
formazione e dello sviluppo organizzativo;

*  Business reporting per le reti d’impresa.

E allo studio un ulteriore GdL dedicato a “Business Model
e Reporting Aziendale”.

Il NIBR ¢ aperto e interessato alla collaborazione con
soggetti italiani che condividano tali finalita, e persegue
I’ampliamento dei partecipanti e della sua base associativa.

Dal suo ruolo di Segretario Generale del NIBR e di
Chairman del Network WICI Europe,
linteresse delle imprese e degli operatori finanziari italiani

come fotografa

rispetto alla necessita di giungere alla realizzazione di
un documento che, oltre alle informazioni finanziarie,
contenga anche quelle, quali-quantitative, non-finanziarie?
Non crede che tale documento possa andare in contrasto
con il bilancio sociale e il bilancio di sostenibilita?

Da qualche anno ¢ in corso una rapida evoluzione del
reporting esterno aziendale dal “tradizionale” bilancio
d’esercizio (financial reporting) verso forme pitu complete
e sofisticate di informativa. Queste nuove forme di
business reporting sono volte a una migliore e piu ampia
rappresentazione della situazione complessiva delle
imprese, inclusi rischi e opportunita.

Questa ¢ anche I’indicazione dell’International
Accounting Standards Board (IASB) nel documento del
dicembre 2010 sul Management Commentary (Relazione
sulla gestione). Lo stesso Integrated Reporting, di cui
oggi si parla spesso, ¢ una forma avanzata di business
reporting.
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In questo quadro, le informazioni attualmente piu carenti
per predisporre forme evolute di business reporting sono
quelle relative alle risorse intangibili, ovvero a quelle
risorse aziendali che, pur non dotate di consistenza fisica,
spiegano un’ampia quota della capacita delle organizza-
zioni di generare valore, tanto da poter essere considerate
i loro principali key-value driver. Alcuni tipici esempi di
risorse intangibili, non di rado suddivise in relazionali,
strutturali € umane, sono: marchi, brevetti, formule e
processi, attivita di R&S, tecnologie ICT, procedure orga-
nizzative, relazioni con i clienti e altri stakeholder interni
ed esterni, reputazione e immagine aziendale, e financo il
business model.

L’identificazione, misurazione e ‘“narrazione” di tali
risorse nel business reporting deve perd passare neces-
sariamente per il tramite dell’impiego di idonei key-per-
formance indicator (KPIs) settoriali, di natura prevalente-
mente non-finanziaria, che hanno la funzione soprattutto
di leading indicator in grado di far meglio comprendere la
qualita della creazione di valore di un’impresa.

Oggi questi aspetti sono poco evidenziati nei bilanci e nei
report esterni — ed interni, aggiungerei — delle aziende.
Compito del NIBR, anche attraverso 1’identificazione e
diffusione di rilevanti WICI-KPIs, ¢ pertanto quello di
contribuire al miglioramento dei contenuti, dell’effica-
cia e della trasparenza del business reporting, eviden-
ziando lo stretto legame tra identificazione, misurazione
e comunicazione delle risorse intangibili e dei KPIs ad
esse associati da un lato, e creazione di valore aziendale
dall’altro.

II NIBR non vuole certo interessarsi di modificare le regole
di bilancio o di valutazione aziendale, aree di delicato
lavoro gia presidiate da specifici organismi nazionali, ma
ha come primo obiettivo quello di contribuire a migliorare
la capacita delle aziende di raccontare (c.d. narrative
reporting) e di contribuire ad incrementare la misura e
le informazioni relative alle proprie principali fonti di
creazione di valore sostenibile.

Con riguardo ai rapporti tra business reporting, bilancio
sociale e bilancio di sostenibilita, occorre preliminarmen-
te osservare che il business reporting ¢ diretto a misurare,
rappresentare e informare — a beneficio primariamen-
te dell’imprenditore, degli investitori, del management
e dei finanziatori, e solo in seconda battuta degli altri
stakeholder — sulla capacita dell’impresa di creare valore
e di acquisire vantaggi competitivi sui mercati; sui modi
e le azioni con cui 1’azienda intende perseguire i propri
obiettivi strategici; sulla governance dell’organizza-
zione, sulle risorse-chiave, intangibili, con cui attuare i
piani e programmi gestionali di crescita. [ bilanci sociali
e di sostenibilita hanno invece un’altra finalita, ovvero
quella di documentare i rapporti tra 1’azienda e 1’intero
arco dei suoi stakeholder con particolare riguardo a quelli
di rilevanza sociale e ambientale, non proponendosi in
senso stretto di spiegare la creazione di valore dell’im-
presa se non in via derivata e secondaria. In tal senso,
essendo il business reporting maggiormente orientato a
rappresentare e comunicare le ragioni, le modalita e le

risorse del business, non credo che tale forma di reporting
sia sostitutiva o in necessario conflitto rispetto ai bilanci
sociali e di sostenibilita.

Considerati i tempi e i costi, € comunque ragionevole
pensare che l’imprenditore e il management debbano
scegliere quale forma di reporting sia piu utile e pertinente
per la propria organizzazione.

Il NIBR opera a livello internazionale e rappresenta
in Italia il WICI (World Intellectual Capital Initiative),
il quale considera il business di un’azienda come un
meccanismo per la creazione del valore che converte
input sia finanziari che non finanziari in output. Ritiene
che nel nostro paese la PMI sia in grado di affrontare
queste tematiche e di apprezzare un processo logico e un
documento che comprenda e faccia emergere anche gli in-
tellectual asset?

Quella di migliorare il reporting delle PMI ¢ uno dei temi
centrali dell’azione del NIBR. Troppo spesso i bilanci delle
nostra aziende piccole e medie sono altamente carenti sul
piano informativo, ripetitivi nei contenuti, tesi piu a celare
che a spiegare la propria value creation story.

Molti imprenditori ritengono il bilancio un fastidioso
adempimento, non di rado da delegare all’esterno, non
apprezzandone 1’utilitd informativa nei confronti dei fi-
nanziatori e di potenziali partner commerciali e produttivi.
Questo crea oggi, ai tempi di Basilea 2 e 3, problemi di
interpretazione e di comprensione tra PMI e sistema
bancario, con conseguente aggravio di costi per le imprese
che pagano interessi passivi sui propri finanziamenti
magari piu elevati rispetto a quelli che avrebbero dovuto
sostenere se solo avessero presentato in modo piu ampio
e rigoroso le proprie strategie, la propria governance, le
proprie fonti di valore (capitale umano, organizzativo,
d’innovazione, di relazioni con i clienti e sui mercati).

E per questo motivo che il NIBR, come sopra ricordato, ha
deciso di dedicare uno specifico Gruppo d Lavoro (GdL)
al business reporting per le PMI, il quale ha predisposto
all’inizio di dicembre scorso una prima versione delle Linee
Guida Italiane per il Business Reporting delle Piccole
e Medie Imprese, in consultazione pubblica fino al 10
febbraio 2014, con 1’obiettivo di arrivare a un documento
chiaro e snello, ma anche completo e piacevole alla
lettura che possa fornire un punto di riferimento univoco
e condiviso nella preparazione del Business Reporting
delle PMI italiane che inglobi il tradizionale bilancio
d’esercizio, espandendone pero la capacita informativa e
le misure di creazione del valore aziendale.

Nella medesima logica, un altro Gruppo di Lavoro del
NIBR ha licenziato in questo periodo una prima bozza delle
Linee Guida Italiane per il Business Reporting delle Reti
d’Impresa, fenomeno, come noto, oggi in forte espansione
nel nostro Paese, rispetto al quale perd manca ancora una
chiara normativa o standard di riferimento per quanto
riguarda la rendicontazione delle attivita in comune svolte
e la creazione e i criteri di suddivisione del valore creato
da parte della rete. Anche questo significativo documento



¢ al momento in consultazione pubblica fino al 14 febbraio
2014, con la finalita di emanare un documento che possa
costituire un punto fermo per la rappresentazione, misura
e ripartizione del valore generato dalle reti aziendali.

In entrambi i casi si tratta ovviamente di un’importante
sfida, ancor prima culturale che tecnica, per gli imprendi-
tori, i manager e anche i professionisti italiani che operano
nell’ambito delle PMI. Tuttavia, a fronte della ben nota
rarefazione del credito da parte degli istituti bancari,
ritengo che quella di aumentare la qualita delle informazio-
ni e delle misure non-finanziarie sulle attivita aziendali e
sulla loro potenzialita di creazione di valore, sia una strada
quasi obbligata per crescere e sopravvivere per questa
fondamentale categoria di aziende. All’imprenditore va
spiegato da parte delle strutture competenti che il business
reporting, con particolare riguardo agli asset intangibili,
puo aiutarlo a sviluppare le proprie attivita, nonché la
propria credibilita e reputazione sui mercati e presso i
partner dell’azienda. La trasparenza non ¢ un qualcosa di
negativo e da evitare con cura, ma oggi contribuisce al
miglioramento dell’azione e dell’immagine delle PMI. 1l
NIBR ¢ sicuramente disponibile a continuare a impegnarsi
a fondo in questa prospettiva.

Senza poi contare che, una volta disponibili, queste misure
e informazioni che meglio fanno capire i punti di forza e
di debolezza di un’impresa, possano poi essere utilmente
impiegate per la gestione stessa dell’azienda, potendo
innescare un circuito virtuoso di apprendimento organiz-
zativo, di miglioramento dei processi interni e di crescita
culturale complessiva.

Tra le iniziative del NIBR dobbiamo segnalare il Convegno
Internazionale — co-organizzato con [’Universita di
Ferrara — tenutosi a Milano, nel giugno 2013, dal titolo
“Business Reporting,

al quale hanno partecipato, oltre ai rappresentanti di
importanti public companies italiane, quali Enel ed ENI,

Intangibili e Report Integrato”

anche Takayuki Sumita, [’allora Chairman del WICI
Global Network, e Paul Druckman, CEO dell [IRC. Quali
sono stati i risultati e la ricaduta di tale evento, che ha
visto anche la firma di un importante accordo di collabo-
razione tra WICI e IIRC, nella comunita imprenditoriale e

finanziaria italiana?

Questo Convegno ¢ stato il biglietto di presentazione del
NIBR nei confronti della platea nazionale e internaziona-
le. La presenza attenta e intensa di 170 operatori fino alla
fine dell’evento ¢ stata un evidente segnale della rilevanza
e dell’attualita delle tematiche trattate. Sono convinto che
cominci ad esserci una sensibilita diffusa in Italia sulla
necessita di adattare il reporting aziendale a una realta
economica ormai sempre piu improntata alla conoscenza,
all’innovazione, agli investimenti in intangibili, in una
parola, al capitale intellettuale. Includere nel reporting
delle imprese misure e illustrazioni degli intellectual asset
oppure inserire organicamente il capitale intellettuale —
nei suoi aspetti relazionali, organizzativi ¢ umani — nel
cosiddetto report integrato, mi sembrano passi sempre piu
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necessarie per rendere la rendicontazione aziendale piu
aderente e rappresentativa rispetto ai motori di creazione
di valore.

In tal senso, anche se I’Italia € un Paese essenzialmente con-
servatore in materia, ritengo che il Convegno in argomento
abbia segnato uno spartiacque nella discussione sul
reporting aziendale nel nostro Paese. E stato un importante
momento di confronto, tra attori primari nazionali ed in-
ternazionali, da cui ¢ emerso in buona sostanza che tutti
concordano sul fatto che il reporting sia entrato in una
nuova fase evolutiva.

La gradita e significativa partecipazione tra i relatori
ufficiali dell’evento anche dell’Organismo Italiano di
Contabilita (OIC) non ha fatto che confermare questa
evenienza. Tant’¢ vero che circa una ventina di giorni dopo
il Congresso si ¢ tenuto un incontro organizzato a Roma
dallo stesso OIC sul reporting integrato alla presenza di
primarie societa italiane, di organizzazioni di categoria
(Assonime, Assirevi, AIAF, ANDAF, ABI, ecc.) e del
NIBR.

La convinzione ¢ che il successo del Convegno possa river-
berarsi positivamente — grazie anche all’azione del NIBR —
sulla comunita imprenditoriale e finanziaria italiana. Potra
richiedere del tempo, ma sono fiducioso sullo sviluppo
della sensibilita sull’argomento, iniziata pubblicamente
con il Convegno del giugno 2013.

Per concludere, una domanda relativa al ruolo dell’edu-
cazione aziendale in Italia che la vede in prima fila quale
Professore Ordinario di Economia Aziendale all’Uni-
versita di Ferrara. Ritiene che il lavoro del NIBR possa
avere una ricaduta significativa anche dal punto di vista
accademico, aprendo una riflessione nel mondo della
pubblica amministrazione e delle imprese? E soprattutto
ritiene che i giovani possano intraprendere un percorso di
studi su tali temi che potranno aiutarli nella ricerca di una
posizione professionale?

Dal punto di vista accademico, registro in materia un
grande interesse da parte sia dei giovani ricercatori che di
importanti professori di molte universita italiane. Entrambe
queste categorie partecipano ai vari Gruppi di Lavoro del
NIBR, e questo lascia ben sperare per il futuro di queste
tematiche innovative anche nell’ambito della ricerca
scientifica e dell’insegnamento universitario. Il punto ¢ che
queste problematiche cadono al confine di molte discipline,
quali il bilancio, la strategia, il marketing, la finanza, il
reporting, ecc., ¢ quindi non sempre ¢ facile innescare
quelle collaborazioni interdisciplinari necessarie per una
comprensione piu completa e globale delle questioni legate
agli intangibili, al reporting, alla misura e ai KPIs.

Detto questo, intravedo sicuramente un futuro promettente
per i giovani che vogliano specializzarsi in queste aree di
expertise aziendale, proprio per le ragioni che richiamavo,
ovvero per l’attuale carenza di competenze trasversali
che permettano di cogliere i diversi profili del ruolo
gestionale e valoriale degli intangibili, essenziali per la
loro misurazione e “narrazione”. m



ALI raggruppa professionisti di diversa matrice professionale
legati dallo scopo comune di promuovere ed aggiornare la
cultura giuridica e legale e di valorizzare le Libere Professioni.

Assocliazione
Legali
Italiani

Con la sua multiforme composizione ALl ¢ in grado di
analizzare le problematiche che coinvolgono le attivita dei
vari settori professionali, di proporre soluzioni documentate
agli organi competenti, di collaborare con Autorita, Enti ed
altre Associazioni per lo sviluppo di studi e pubblicazioni e
la realizzazione di manifestazioni, corsi e seminari sui temi
considerati piu attuali.

www.associazionelegaliitaliani.it

A.L.I. - SEDE NAZIONALE - Via XX Settembre n. 27 - 06121 Perugia (PG)
Tel. 075.5736035 - Fax 075.7827074 - C.E. 94108090542 - info@associazionelegaliitaliani.it
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LAUTONOMIA ED IL MONDO
DEI LIBERI PROFESSIONISTI...
E SE 1 + 1 FACESSE 57

LA CAPACITA DELL’ INSIEME
ED IL RISULTATO MAGGIORE,
OVVERO: IN GIUNGLA ALLA
RICERCA DI UN ELEFANTE.

Pensiamo che essere adulti significhi
essere indipendenti e non aver bisogno
di nessuno. Ecco perché stiamo tutti
morendo di solitudine (Leo Buscaglia,

(M}
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Damiano Marinelli
Avvocato, arbitro e conciliatore/negoziatore,

Docente Universita Telematica E Campus — Diritto Privato

¢ Diritto della mediazione e dell’arbitrato,

Docente Universita degli Studi di Padova, Siena e Firenze,
Presidente Nazionale A.L.I. Associazione Legali Italiani.

I mondo dei professionisti di norma ¢ percepito come

una realta di soggetti che amano — e prima ancora,
scelgono di — lavorare “da soli”. Questa condizione
spesso non ¢ voluta dal professionista, ma ¢ stata come
ereditata da una serie di scelte e da una, ancora piu
ampia, serie di remore.
Nella realta, al contrario, ¢ possibile riscontrare molti
illustri esempi di professionisti che, lasciandosi alle
spalle dette scelte e dette paure, hanno saputo creare,
0 recuperare, un rapporto sinergico capace di regalare
importanti soddisfazioni lavorative, oltre che, spesso,
anche soddisfazioni personali. Ecco perché la cultura

Vivere, amare, capirsi, 1952)

del rapporto, intesa come la necessita per i professio-
nisti di conoscersi e relazionarsi, puo diventare quel
valore competitivo che permette di aumentare i propri
numeri, e quelli degli altri, cosi “maggiorando” la
semplice somma algebrica.

D’altra parte, il tempo che puo, e vuole, dedicare il
cliente al proprio professionista — si noti, non viceversa
— risulta essere sempre meno. Avere un punto fermo,
che permetta di ottenere risposte precise e pluri-setto-
riali ¢ ormai diventata una esigenza.

In una selva di norme che spesso non permette di avere
la sicurezza necessaria all’imprenditore ed alla sua
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impresa, [’azione consulenziale
di piu professionisti che valutano
la problematica con occhio ed
esperienza differenti permette di
trovare la via giusta. Non mancano,
nella giungla delle norme e della
burocrazia, trabocchetti ed insidie, ma proprio per questo
il professionista che si impegna a collaborare, anche
stabilmente, con i propri colleghi e che trae esperienza
dalle relazioni risulta essere privilegiato, possedendo una
vista accresciuta e rafforzata, essenziale e necessaria per
soccorrere al meglio il proprio assistito.

Per un professionista non c’é modo migliore di mimetizzar-
si che mescolarsi ai dilettanti (Heinrich Bo6ll, Opinioni di
un clown, 1963). Ed il vero professionista vive di relazioni.
Seguendo la stessa metafora, ora il professionista, al di la
della categoria generale a cui appartiene, risulta sempre
piu specializzato, e dunque, spesso, conosce benissimo
una parte della giungla, magari le foglie di un dato albero,
ma non potra aiutarvi a trovare un elefante. Dunque la spe-
cializzazione rende ancor piu necessaria la collaborazione
tra professionisti. Fermo restando, come conferma Ennio
Flaiano, che oggi anche il cretino é specializzato.
Indubbiamente il lavoro in team permette di rispondere
meglio e piu prontamente alle esigenze del cliente. V’¢
inoltre da sottolineare la tendenza, negli Stati Uniti,
a descrivere il lavoro di gruppo come un modo per
aumentare la produttivita. Invece, ad esempio in Giappone,
la tendenza ¢ quella di descrivere questa attivita come un
modo per incrementare le abilita e le conoscenze delle
persone. Come sostiene Aral le due descrizioni prevedono
una differenza sostanziale. Per il professionista il lavoro in
team non puo che rendere necessari entrambi gli incrementi
di “produzione” e di “abilita e conoscenze”. Siamo sempre
nella giungla, e dovremmo dunque ricordarci, in negativo
ed in positivo, che spesso un elefante e un topo progettato
da un gruppo di lavoro (Tullio Avoledo).

Permettetemi ora, dopo aver ringraziato Armando Caroli,
che con il suo invito mi ha permesso di socializzare queste
brevi riflessioni sul mondo della professione e del team

©iStockphoto.com/akindo

building, di darvi brevemente qualche informazione e farvi
conoscere 1’ Associazione Legali Italiani, che mi vede im-
meritatamente Presidente Nazionale. L’acronimo A.L.IL
vuole indicare la capacita del gruppo di professionisti di
alzarsi in volo per avere una visione d’insieme rispetto al
singolo professionista, giu in basso, che puo riuscire solo
a controllare le proprie scarpe. L’Associazione Legali
Italiani raggruppa numerosi professionisti, di diversa
formazione professionale, legati da uno scopo comune,
quello di promuovere la cultura giuridica e legale, oltre
che valorizzare le Libere Professioni. Data la sua com-
posizione, 1’Associazione ¢ in grado di analizzare i vari
problemi che coinvolgono I’attivita professionale, settore
per settore, proponendo soluzioni originali, incoraggian-
do studi, pubblicazioni, manifestazioni, corsi e seminari.
L’Associazione inoltre, ¢ costantemente impegnata nel
migliorare e professionalizzare i propri iscritti, oltre che
nell’analizzare e progettare azioni a favore di tutta la col-
lettivita, in particolar modo, nei confronti delle categorie
piu deboli e meno tutelate. In tutte le sue attivita, I’As-
sociazione si occupa di divulgare i diritti di difesa della
persona e di promuovere lo sviluppo delle comunicazioni
finalizzato all’esercizio della professione (www.associa-
zionelegaliitaliani.it).

Concludo il mio articolo, ritornando alla giungla ed al
mondo dei professionisti, con un’ultima citazione: per non
scordarsi che il gruppo deve potenziare la produttivita e le
capacita del singolo, ma mai limitarle o, peggio ancora,
annullarle.

Matto. Affetto da un alto grado di indipendenza intel-
lettuale; non conforme ai modelli di pensiero, parola
e azione, che la maggioranza ricava dallo studio di se
stessa. In poche parole, diverso dagli altri (Ambrose
Bierce, Dizionario del diavolo, 1911). m
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Innovazioni tecnologiche e sostenibilita

Una tecnologia Smart per il
monitoraggio ambientale
distribuito

HENESIS, con sede a Parma, & una giovane e dinamica
azienda ad alto tasso di Ricerca e Sviluppo.

Fondata nel 2007 come spin-off della Scuola Superiore
Sant’Anna di Pisa, sviluppa sistemi intelligenti per la
raccolta e l'elaborazione avanzata dell'informazione,
operando in una molteplicita di settori. In crescita
costante dalla fondazione, Henesis coniuga un forte
radicamento locale ad un orientamento globale, con
I'80% del suo fatturato sviluppato all'estero; da anni
svolge ricerca in Intelligenza Artificiale per Toyota
Europe e fornisce i suoi prodotti anche a Rete Ferroviaria
Italiana.

Selezionata dal MIT di Boston fra le 12 aziende piu
innovative d’Italia nel 2012, Henesis crede che la
combinazione di tecnologie avanzate dell'Informazione
e Intelligenza Artificiale  possano  contribuire
significativamente al miglioramento della sicurezza e
del benessere delle persone, alla tutela del territorio e
alla gestione delle infrastrutture critiche.

In questo contesto Henesis propone il concetto di
“Smart Environment’, ovvero una serie di metodologie
innovative di supporto alle funzioni di tutela,
monitoraggio, gestione del territorio e dell'ambiente.
Henesis persegue questi obiettivi grazie a soluzioni
tecniche avanzatissime, nate dalla combinazione
della propria piattaforma wireless high-tech / low cost
“BEESPER®” per il monitoraggio ambientale distribuito,
con il suo software predittivo, sviluppato in 5 anni di

henesis

www.henesis.eu

®’ hHNode

Vantaggi sociali e ambientali
GrazieallaretedimonitoraggioBEESPER®, |'interpretazione
automatica dei dati raccolti permette la creazione delle
mappe delle emergenze per le grandezze misurate,
che assicurano un controllo puntale e immediato, ed
una migliore salvaguardia ambientale. E possibile poi
spingersi fino alla creazione di modelli previsionali, un
forte valore aggiunto realizzabile grazie al motore di
intelligenza artificiale integrato in BEESPER®.

Inoltre, tramite il sito WEB e I'App per smartphone, viene
garantito un facile utilizzo per le Amministrazioni e gli Enti
ed un maggiore coinvolgimento degli utenti/cittadini, con
un generale aumento della consapevolezza ambientale.
BEESPER® porta anche vantaggi indiretti all'ambiente: &
prodotto con un concetto di“filiera ultracorta’; utilizzando
fornitori che per il 90% sono localizzati entro 40 km da
Parma; i nodi, dispositivi elettronici cui sono collegati i
sensori specifici, contengono batterie senza mercurio, ma
I'attenta progettazione e lo speciale protocollo sviluppato
assicurano molti anni di autonomia. Sempre in un'ottica

" ”

& low cost.




Tecnologia

Henesis ha progettato, realizzato e certificato BEESPER®,
la piattaforma flessibile completa per I'acquisizione e
l'elaborazione predittiva di dati distribuiti in ambito
Smart City.

Il sistema é costituito da una rete di piccoli ma sofisticati
nodi, cui si possono collegare i sensori piu diversi, che
formano una rete senza fili ad alte prestazioni ma di
facilissima installazione, in grado di estendersi senza
limiti; raccoglie informazioni da aree anche molto vaste,
in completa autonomia e per molti anni e le porta nei
nostri server attraverso la rete cellulare. Qui i dati sono
elaborati automaticamente e i risultati dei modelli
predittivi vengono veicolati all’'utente attraverso un
portale WEB o il suo smartphone.

Reti BEESPER® stanno attualmente monitorando
l'efficienza energetica e il comfort abitativo di edifici
in classe A in Italia ed all'estero, la stabilita di frane e
pendii montuosi, il comportamento statico e dinamico
di fessurazioni in edifici, e altre applicazioni in ambito
agricolo sono in fase di completamento.

Mercato

Henesis offre la tecnologia BEESPER® ad amministrazioni
ed enti pubblici, aziende pubbliche e private che
gestiscano parchi edilizi e/o infrastrutture critiche -
costruttori, autostrade, ferrovie, reti di distribuzione
in Genere — e ad integratori OEM, con la possibilita di
funzionamento in “white labeling"

Innovazioni tecnologiche e sostenibilita

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

“Vuoi farli conoscere al mercato?”

rP@ova:

redazionale a pagamento
(paginaintera)

News%ovaz

spazio gratuito per l'inserimento di news
aziendali (porzione di pagina)

Il progetto culminera nel riconoscimento annuale della

AZIENDA g;’f&{/nova 2013/14

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 dellimpresa;

«  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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INTERVISTA A GABRIELE
IACOVINO, RESPONSABILE
ANALISTI PER IL CE.S.I.

di Massimo Franchi

Il Ce.S.I., Centro Studi Internazionali, nato nel 2004
per volonta di Andrea Margelletti, attuale Presidente,
rappresenta uno dei pin importanti Think Tank italiani
con [’obiettivo di capire e far capire cio che accade
nel mondo. Avete trovato in Italia terreno fertile per
realizzare la vostra Mission, presso le istituzioni
pubbliche e private, oppure permangono delle resistenze
di tipo culturale nella classe dirigente?

La globalizzazione, pur non essendo una novita,
sta generando ipercompetitivita e turbolenza.
La maggior parte delle imprese italiane affronta
le scelte di internazionalizzazione autonomamen-
te e senza il supporto di professionisti che possono
guidarle, attraverso network globali, nel loro cammino
analizzando i rischi e le opportunita delle diverse
opzioni. In questo numero abbiamo il piacere di ospitare
Gabriele Iacovino il quale oltre a parlarci dell’organiz-
zazione del Ce.S.1., Think Tank di particolare rilevanza
in Italia, affronta importanti tematiche e delinea alcune
buone pratiche che potrebbero aiutare il paese nello
sviluppo economico.

AN
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Centro Studi Internazionali

Essendo il primo istituto italiano a occuparsi di analisi,
il Ce.S.I. costituisce una novita nel panorama del nostro
Paese. Se da un lato cid pud aver comportato delle
iniziali difficolta (dovute, se non altro, alla necessita di
far comprendere e apprezzare 1’originalita della nostra
attivitd), dall’altro questa peculiarita ha consentito
all’istituto di consolidarsi in breve tempo come un
unicum nel panorama dei Think Tank italiani. La nostra
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attivita di studio cerca di entrare direttamente nel processo
decisionale per fornire degli strumenti utili al decisore
ultimo, sia esso istituzionale o aziendale. In questo modo
siamo riusciti a ritagliare una fetta sempre piu ampia di
fruitori che trovano le nostre analisi fruibili e piu attagliate
agli scopi prefissi.

Quali sono le principali differenze tra il Ce.S.I. ed i numerosi
Istituti di analisi di politica estera presenti sul mercato?

A differenza delle altre realta italiane attive nel settore,
il Ce.S.I. cerca di interpretare le dinamiche e gli sviluppi
dell’attualita per trarne indicazioni e chiavi di lettura
utili a chi deve prendere decisioni importanti nel piu
breve tempo possibile. Consentendo una diretta e rapida
fruibilita e fornendo un quadro completo e approfon-
dito degli elementi essenziali delle dinamiche in atto,
I’analisi — core business del Ce.S.I. — differisce cosi sia
dalla ricerca accademica che dalla ricostruzione storio-
grafica. Cio che caratterizza 1’attivita del nostro Istituto il
Ce.S.1. ¢ il rapportarsi non solo con analoghi interlocutori
all’estero, ma anche di ricercare e mantenere rapporti pri-
vilegiati con realta istituzionali e non, utilizzando anche
missioni in loco come strumento ulteriore di monitorag-
gio e analisi. Questo fa del Ce.S.I. 'unico Think Thank
italiano che ha una consolidata tradizione di missioni e so-
pralluoghi nei Paesi extra-europei — africani, mediorientali
e asiatici — che ha consentito di allargare nel corso degli
ultimi anni la quantita di contatti con interlocutori locali
istituzionali e non, consolidati ormai come veri partner
in loco. Gli analisti del Ce.S.I. sono in costante contatto
con le varie realta locali, in modo diretto ¢ privilegiato
permettendo di trasferire tutta I’esperienza e il know how
acquisito ai propri committenti, fornendo loro la piu chiara
visione all’interno di contesti ¢ movimenti sensibili e di
difficile lettura.

Quanto I’attivita di analisi del Ce.S.1. puo essere utile alla
PMI italiana e come aiutate i policy maker delle imprese,
imprenditori e manager, nel raggiungere i loro obiettivi?

Oltre a fornire gli elementi essenziali per consentire alle
aziende di decidere se investire 0 meno in determinate
aree, Paesi o settori, il Ce.S.I., sulla base dei propri
regolari rapporti, pud costituire un prezioso punto di
contatto tra i nostri operatori e i partner esteri. In tal modo,
i nostri clienti hanno a disposizione uno strumento utile
a orientarsi in realtd le cui dinamiche e caratteristiche
appaiono spesso assai diverse rispetto a quelle che siamo
abituati a conoscere. Uno strumento caratteristico al quale
il Ce.S.I. sta dedicando sempre maggiore interesse sono
le cosiddette “task forces”, delle tavole rotonde informali
elaborate con particolare riferimento alla sempre crescente
richiesta da parte di aziende di settore sui temi economici
di maggiore interesse.

Le “task force” vogliono essere degli appuntamenti che
coinvolgono esperti, rappresentanti delle aziende private

e delle istituzioni. Ogni incontro, preceduto da un punto
della situazione a cura del Ce.S.1., generera dei feedback
che saranno redistribuiti ai partecipanti sotto forma di nota
riassuntiva da parte dell’Istituto ¢ che forniranno la base
di partenza per la seduta successiva. Lo scopo finale delle
tavole rotonde ¢ quello di creare delle utili occasioni di
confronto informali, in grado di agevolare le attivita sia
delle singole aziende sia delle istituzioni.

Quanto e importante possedere le informazioni economiche
per il Sistema Paese Italia e quale ritiene possa essere la
posizione del nostro paese rispetto agli alleati e nei confronti
della capacita di sviluppare Intelligence Economica su
larga scala?

L’intelligence economica inevitabilmente acquistera
sempre piu importanza nella lotta concorrenziale per
lo sviluppo economico. Il caso NSA, epurato dalle
mille polemiche, non ha rivelato altro che la profonda
attenzione rivolta dagli Stati Uniti nella ricerca di infor-
mazioni utili ad avere un vantaggio relativo nei confronti
anche dei partner europei soprattutto nelle contrattazio-
ni sui temi commerciali. Il Sistema Italia deve in primo
luogo cominciare ad agire come tale, cio¢ nell’ottica di
una maggiore cooperazione tra il mondo istituzionale e
quello aziendale nella prospettiva di utilizzare la propria
politica estera e di sicurezza in termini, anche, di sviluppo
economico. Su questa via rientra il tema dell’intelligence
economica che, adeguatamente regolata, puo diventare un
utile strumento non solo per le grandi multinazionale, ma
anche per le piccole e medie imprese.

Quali sono i paesi su cui le imprese italiane dovrebbero
puntare,
approcciare questi potenziali mercati?

in prospettiva futura, e come dovrebbero

A seconda della specificita dell’azienda italiana interessata
ad aprirsi al mercato estero o a consolidarvi la propria
presenza, esistono molte arce geografiche attrattive. Da
un lato, abbiamo regioni nelle quali la presenza italiana
¢ consolidata ¢ che bisogna continuare a considerare
strategiche a livello di Sistema Paese. In questo caso ¢
facile fare I’esempio del Mediterraneo. Negli ultimi anni,
inoltre, stanno emergendo e crescendo d’interesse aree del
mondo si lontane, ma caratterizzate da mercati ricettivi e
tassi di crescita assai alti. I1 Sud-Est asiatico ¢ certamente
una di queste, ma anche numerosi Paesi dell’Africa sub-
sahariana presentano notevoli opportunita d’investimen-
to. In un caso e nell’altro, per inserirsi in mercati cosi
diversi dal nostro occorre sempre un approccio prudente
¢ basato su una approfondita conoscenza del relativo
ambiente e delle sue dinamiche economiche, istituziona-
li, sociali. Infatti, con una piu approfondita conoscenza e
una maggiore chiarezza su questi nuovi scenari, le imprese
italiane possono avere una maggiore consapevolezza su
dove poter sviluppare interessanti investimenti anche al di
fuori dei “tradizionali” Paesi. m
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INTELLIGENCE ECONOMICA-
AMMINISTRATIVA

La corruzione mina la competitivita delle aziende e degli Stati.
Nessun paese al mondo e immune da questa piaga, anche se
cambiano la percezione sociale e le modalita di contrasto. L attivita
di intelligence sulle forniture diventa fondamentale in aziende
private e pubbliche amministrazioni nelle quali, troppo spesso, uno
stesso bene ha prezzi molto diversi a seconda dell Ente preso in

considerazione

Massimo Franchi

Consigliere e Consulente di
management CMC, docente presso
A.A.C. Business School, Direttore
Esecutivo per le Relazioni con le
Imprese di CESTUDEC,

Direttore Capitale Intellettuale.

1 tema della corruzione riguarda tutti i paesi del

mondo. Un’interessante indagine CEB! relativa alla
corruzione nei paesi emergenti indica che pagamenti
impropri, regali dati o ricevuti in modo non appropriato
e conflitti di interesse possono ridurre drasticamente i
margini aziendali. Dei 700.000 dipendenti di multina-
zionali esaminati solo 1’1% ha praticato qualche forma
di corruzione nel complesso, mentre il dato cambia nei
paesi ad economia emergente, dove abbiamo un 3%
in Messico e 1’8% in Cina. Dallo studio emerge che in
alcuni paesi come Cina, India e Russia tali fenomeni
sono amplificati e molto spesso diventano prassi
operativa. Infatti, in Cina il 7,9% degli intervistati ha
eseguito pagamenti impropri, il 7,7% ha dato o ricevuto
regali in modo inappropriato e il 15,4% ha riferito
conflitti di interesse.

1 Indagine CEB su un campione di 700.000 dipendenti di multinazionali in
piu di 115 paesi, comparsa in un articolo di Dan Currill e Davis Bradley,
Guardare Avanti, Harvard Business Review, ottobre 2012, pag.8.
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In aggiunta, le aziende devono accollarsi anche gli
onorari per i legali, le parcelle dei professionisti
chiamati ad effettuare operazioni di intelligence atte
a smascherare eventuali colpevoli o a difendersi dalle
accuse, oltre che al tempo dedicato dai manager interni
per seguire eventuali cause e al danno di immagine in
caso di fuoriuscita delle informazioni.

Per citare un esempio, Walmart Stores Inc.? nel 2005
attraverso un’indagine interna ha trovato le prove che
i dipendenti della filiale messicana dell’azienda mul-
tinazionale avevano pagato oltre 24 milioni di dollari
di bustarelle ai funzionari pubblici per agevolare una
rapida espansione commerciale.

L’Italia, in attuazione dell'art. 6 della convenzione
dell'organizzazione delle Nazioni Unite contro la
corruzione, ha promulgato la legge 6 novembre 2012,
n. 190, che all’art. 1, comma 2, individua, quale

2 http://www.nytimes.com/2012/04/22/business/at-wal-mart-in-mexico-a-
bribe-inquiry-silenced.html?pagewanted=all& r=0
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Autorita nazionale anticorruzione, la Commissione per la
valutazione, la trasparenza e l'integrita delle amministra-
zioni pubbliche (CIVIT).
I1 12 luglio 2013 ¢ stato proposto il Piano Nazionale
Anticorruzione® con lo scopo di introdurre anche nel nostro
ordinamento un sistema organico di prevenzione operando
anche su temi etici alla base della Repubblica come 1’u-
guaglianza, la trasparenza, la fiducia nelle istituzioni
e la legalita ed imparzialita degli apparati pubblici. I
destinatari del piano nazionale sotto tutte le pubbliche am-
ministrazioni, comprese le Regioni e gli enti locali per i
quali alcuni adempimenti saranno definiti attraverso intese
in sede di Conferenza unificata. Il documento, suddiviso in
tre sezioni, ha per obiettivi strategici:
* la riduzione delle opportunita di manifestazione dei
casi di corruzione;
e laumento della capacita di scoprire i casi di
corruzione;
* lacreazione di un contesto sfavorevole alla corruzione.

Considerando la vastitd e complessita della macchina
statale la strategia prevede anche una prevenzione a livello
decentrato con un coinvolgimento di una moltitudine di
soggetti che comprendono 1’autorita di indirizzo politico,
il responsabile ed il referente della prevenzione, i
dirigenti, gli organismi di controllo interno, i dipendenti
della pubblica amministrazione ed i suoi collaborato-
ri a qualsiasi titolo. Il responsabile della prevenzione ¢
individuato dall’organo di indirizzo politico tra i dirigenti
amministrativi di prima fascia in servizio* mentre negli
Enti locali di norma nella persona del segretario.
Interessante ¢ la strategia di prevenzione indicata, che
tocca la trasparenza attraverso il massiccio utilizzo dei siti
web istituzionali, il codice di comportamento, la rotazione
del personale, 1’obbligo di astensione in caso di conflitto
di interessi, lo svolgimento di incarichi non consentiti ai
dipendenti pubblici, la verifica delle condizioni ostative in
caso di incarichi dirigenziali, la verifica di incompatibi-
lita per le posizioni dirigenziali, il divieto di prestazione
dopo la cessazione dell’attivita presso soggetti privati
destinatari del loro precedente lavoro, la verifica di
precedenti penali a carico dei dipendenti a cui si intendono
conferire incarichi, la tutela dell’anonimato del dipendente
che collabora segnalando I’illecito, la formazione di tipo
etico e tecnico, I’esclusione dalle gare per il mancato
rispetto dei patti di integrita negli affidamenti e la sensi-
bilizzazione della cittadinanza sulla cultura dell’integrita
e della legalita.

Si tratta di buone pratiche che purtroppo, anche nel
settore privato, non si applicano nella maggior parte delle
aziende: sono frequenti i casi di conflitti di interessi, di
mancata verifica dei precedenti penali non solo del top ma
anche del middle management, di mancanza di formazione
etica e di mancata verifica delle competenze indicate nei
curricula che risultano nella maggior parte dei casi non

3 http://www.funzionepubblica.gov.it/media/1083643/pna_slides.pdf
4 art. 1 comma 7 legge 190/2012.

veritieri. Tra le attivita di Intelligence non viene quasi
mai accertato 1’aumento inaspettato del tenore di vita dei
buyer, scoprendo in alcuni casi la costituzione di “fondi
occulti” derivanti da percentuali versate dai fornitori.

Piu complesso pare il coordinamento, la raccolta e I’analisi
di tutti i dati sopra elencati che pur facendo uso di canali
telematici e report riepilogativi distinti per amministrazio-
ne, deve anche considerare la gestione del rischio, secondo
la norma UNI ISO 31000-2010, ¢ mappare ciascun
processo in termini di rischio e relativo trattamento.

Un esempio di raccolta dei dati a prevenzione della
corruzione ¢ il modello in uso nella Corea del Sud
per il controllo, in tempo reale, di tutte le spese della
pubblica amministrazione. La Consip, societa per azioni
del Ministero dell'Economia e delle Finanze (MEF) che
opera in qualita di centrale di committenza nazionale,
realizzando il Programma di razionalizzazione degli
acquisti nella PA, ha siglato un accordo di intesa con la
Pps, Public Procurement Service, che ¢ la centrale di
acquisto di Seul. La Pps, che ¢ riuscita ad integrare 140
banche dati diverse, grazie al sistema delle aste controllate
in tempo reale puo bloccare un qualsiasi ente periferico
che vuole chiudere un contratto ad un prezzo piu alto
rispetto ai limiti fissati a livello centrale. Questo sistema,
che in teoria dovrebbe funzionare anche in Italia, si
scontra con la mancata integrazione delle banche dati, che
non permette la lettura in tempo reale del comportamento
periferico, e con il ritardo delle comunicazioni da parte
delle singole amministrazioni.

Dobbiamo pero evidenziare che Consip, come messo in
luce da diverse inchieste televisive, non sempre riesce
ad ottenere i prezzi migliori sul mercato e, soprattutto,
i fornitori migliori: sono stati tantissimi i casi nei quali
le pubbliche amministrazioni hanno deciso di ricercare
fornitori in modo autonomo con notevole risparmio di
denaro pubblico ed erogazione di migliori servizi per i
cittadini.

Tornando al Piano Nazionale Anticorruzione, i rischi
sono stati identificati in un “catalogo dei rischi” o elenco,
mentre 1’analisi del rischio consiste nella valutazione che il
rischio si realizzi e nella previsione delle sue conseguenze
in termini di probabilita e d’impatto. Il rischio ¢ ponderato,
valutato, sulla base di precedenti analisi e tramite il
raffronto con altri rischi. I rischi sono poi trattati, indivi-
duando quelli da seguire prioritariamente con le misure
predisposte per neutralizzarli o ridurli che possono essere
obbligatorie o generare ulteriori interventi.

Per il Global Corruption Barometre pubblicato nel 2013
da Transparency International, il livello di corruzione nel
mondo € aumentato, cosi come la volonta di combatterlo.
Il sondaggio, che ha coinvolto 114.000 persone in tutto
il mondo, ha riguardato anche I’Italia dove il 64% degli
intervistati ha detto che la corruzione ¢ in crescita, molto
il 45% e poco il 19%, mentre ¢ rimasta uguale per il 32%
ed ¢ calata solo per il 4%. Preoccupante resta la posizione
in classifica dell’Italia scivolata dal 69° posto nel 2011 al
71° posto nel 2012 e ben lontana dagli altri grandi paesi
europei come la Germania, 13° posto, la Francia, 22°
posto, e la Spagna, 30° posto. m
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Prefazione di Massimo Franchi al libro di Giuseppe Gagliano, La
Geoeconomia nel pensiero strategico francese contemporaneo.
Nell’attuale scenario economico lo Stato ha assunto un doppio ruolo,
quello di arbitro che regola il mercato e quello di giocatore che prende
parte, attraverso modalita diverse, alla partita economica

GIUSEPPE GAGLIANO

i LA GEOECONOMIA

NEL PENSIERO STRATEGICO
FRANCESE CONTEMPORANEO

_“"‘\-///I//él//f////l S S,

Giuseppe Gagliano, La Geoeconomia nel
pensiero strategico francese contemporaneo,
Prefazione di Massimo Franchi, Fuco Edizioni,
2014, pagg. 380, € 15,00.

Per comprendere la effettiva dinamica di potenza delle
nazioni e la sintassi polemologica dei mercati interna-
zionali gli approcci metodologici tradizionali mostrano tutta
la loro insufficienza. Al contrario le riflessioni di Pascal
Lorot e dell’Institut Choiseul, quelle di Christian Harbulot e
della Ecole de guerre économique, nell’ambito della guerra
cognitiva ed economica, e di Philippe Baumard, in relazione
alla intelligence economica, consentono di interpreta-
re in modo realistico la centralita del protezionismo, dello
spionaggio economico, della guerra dell’informazione e piu
complessivamente del soft power, oltre alla guerra cognitiva,
nelle strategia di ordine economico decise dagli Stati sia a
scopo difensivo che offensivo come per acquisire importanti
segmenti di mercato o conseguire il dominio di tecnologie
cruciali. A dimostrazione dell’efficacia di questi paradigmi
interpretativi ¢ sufficiente rinviare alle penetranti analisi di
studiosi come Laidi e Harbulot sul reale modus operandi degli
USA nello scacchiere internazionale, ma anche ai case studies
— posti in appendice — della Ecole de guerre économique
relativi al caso Perrier, alle stategie disinformative contro
Siemens, a quelle delle Ong contro la Veolia e infine alle
analisi degli studiosi della rivista Géoéconomie fondata da
Lorot nel 1997, poste nel capitolo terzo del volume.

Giuseppe Gagliano

Si e laureato in Filosofia presso [’Universita Statale di Milano.
Attualmente e Presidente del Cestudec (Centro Studi Strategici
Carlo De Cristoforis) e collabora con la «Rivista Marittimay,
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Intenacionais (Brasile), il Centre Francais de Recherche
sur le Renseignement (Francia), il Sage International
(Australia), il Terrorism Research Analysis Consortium (Usa),
il Geostrategic Forecasting(Usa), [’International Journal of
Science (Inghilterra). E autore di numerosi saggi e di articoli
in lingua inglese e francese. m
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LOGICA DI POTENZA E
UNIONE EUROPEA

C’e bisogno di una nuova governance, di un nuovo modello di
capitalismo, in cui i dirigenti non decidano piu solo in funzione del
corso di Borsa delle loro azioni, ma prendendo in considerazione
le conseguenze negative delle loro scelte su tutte le parti coinvolte
(dipendenti, clienti, fornitori, tessuto sociale locale) e non solo sugli
azionisti

Giuseppe Gagliano
Presidente CESTUDEC (Centro
Studi Strategici Carlo De Cristoforis)

La nozione di potenza, dopo mezzo secolo in cui
¢ stata considerata un tema tabu a causa della
sua stretta connessione con lo sviluppo dei totalitari-
smi del XX secolo, sta riacquistando centralita nella
capacita di governance del mondo in questo inizio
di XXI secolo, ¢ I’indebolimento degli Stati Uniti
ne ¢ la ragione principale. Possiamo considerare la
conduzione e gli esiti della guerra del Vietnam quasi
come un segno precursore di questo cambiamento
di paradigma geopolitico: pur non subendo una
sconfitta decisiva da parte del VietCong, I’intervento
statunitense si prolungod per ben tredici anni senza
un considerevole arretramento delle forze nordvie-
tnamite ¢ le truppe vennero ritirate dal presidente
Nixon anche per la pressione dell’opinione pubblica.
Questa prima grande sconfitta politica della super-

potenza americana non ebbe pero ricadute rilevanti
sulla conduzione della guerra fredda: la coesione del
blocco occidentale contro I’Unione Sovietica non fu
mai messa in discussione e le successive sconfitte e
crollo finale del blocco comunista confermarono il
ruolo di supremazia incontrastata degli Stati Uniti
sulla scena internazionale.

Un quarto di secolo piu tardi vari elementi di
debolezza mettono in discussione questa posizione
di forza finora incontestata. Innanzitutto il protrarsi
dell’impiego delle forze americane in Iraq conferma,
esattamente come nel caso della guerra del Vietnam,
quanto la superiorita tecnologica, logistica e strategica
non siano sufficienti a garantire invulnerabilita e
vittoria rapida agli eserciti regolari in un contesto di
operazioni asimmetriche. La stessa ragione scatenante
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della guerra in Iraq, ossia la guerra al terrorismo islamico
che si supponeva sostenuto e alimentato dal regime
di Saddam Hussein, si ¢ rivelata un boomerang per la
potenza militare degli Stati Uniti, impantanata nella
guerra civile irachena scoppiata in seguito all’intervento
occidentale e complicata dal rilancio delle operazioni di
Al Qaeda come resistenza politico-militare all’invasio-
ne americana. Un terzo elemento di debolezza ¢ poi la
perdita di influenza geopolitica sul continente sudameri-
cano, di cui sono segni tangibili I’aperta ostilita di Paesi
come il Venezuela, la Bolivia, il Nicaragua e lo storico
nemico Cuba, ma anche la crescita della potenza di Paesi
emergenti come il Brasile e 1’Argentina i quali, trainati
da una crescita economica senza precedenti, reclamano
anche un nuovo ruolo di autonomia ¢ di influenza in
questa parte del mondo. Infine, vi ¢ un’inedita perdita
di supremazia da parte della superpotenza statunitense
anche in campo geoeconomico, dove cede il passo al
Paese che detiene la quota piu importante del suo debito
pubblico, la Cina.

E evidente che la visione bipolare del mondo antecedente
alla caduta del muro di Berlino, cioé blocco comunista
contro blocco capitalista in termini geostrategici, ¢ Nord
e Sud del mondo in termini di sviluppo, non corrisponde
piu alla geografia dei rapporti di forza attuali. Il mondo
occidentale cerca di perpetuare la posizione di superiorita
geoeconomica conquistata nel corso degli ultimi due
secoli, mentre le nuove potenze hanno come priorita la
creazione di ricchezze e la crescita della loro influenza,
approfittando dei punti deboli e soprattutto delle con-
traddizioni del mondo occidentale. Questi nuovi scenari
di potenza sono dunque resi possibili anche dall’inedito
scontro fra interessi commerciali americani ed europei.
L’abilita con la quale la Cina ne sta traendo vantaggio
¢ un’ottima dimostrazione del modo in cui un debole
(per lo meno in termini geopolitici e militari) sfrutta al
massimo le contraddizioni del forte.

La supremazia degli interessi economici e finanziari,
che portano le imprese occidentali in competizione
fra loro a vendere competenze e tecnologie alle nuove
potenze emergenti, ¢ spesso in conflitto con le esigenze
di sicurezza globale e con gli stessi bisogni vitali delle
nazioni occidentali nel campo della difesa o dei settori
chiave della loro industria. Quest’aspetto ¢ ancora piu
rilevante nel caso dei trasferimenti verso la Cina. I
legami economici intrattenuti con un Occidente sempre
piu debole e con il resto del mondo non solo le aprono
opportunita di mercato che ne alimentano le aspirazioni
di potenza, ma generano anche tensioni nel settore
energetico, speculazioni sul controllo ¢ il conseguente
corso finanziario delle materie prime ¢ un’accelerazio-
ne del processo di disindustrializzazione (dovuto prin-
cipalmente alla mancanza di trasferimenti tecnologici e
di ricorso alla mano d’opera locale da parte del colosso
asiatico), tanto nei Paesi del Nord quanto nei Paesi del
Sud del mondo.

La politica della “mano tesa” nei confronti dell’ Africa
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¢ esemplificativa degli scenari appena menzionati. La
destabilizzazione del Ciad dell’aprile del 2006, con la
Cina sospettata di aver armato i ribelli, si inserisce nel
contesto della crescente instabilita legata alla corsa ai
giacimenti di petrolio, materia prima e fonte energetica
la cui scarsita influenzera pesantemente la geopolitica
dei prossimi decenni. Sempre nel 2006 si ¢ tenuto,
d’altra parte, il summit sino-africano di Pechino, che
fa parte invece della politica di cooperazione della
potenza asiatica, purtroppo sottovalutata dall’Occiden-
te con il pretesto della dubbia “eticita” di questo tipo di
azione diplomatica che spesso si appoggia a regimi non
democratici come quelli dell’Etiopia o dell’ Angola.
Alla fine della guerra fredda le imprese del mondo
occidentale sembravano godere di una posizione di
vantaggio per la conquista dei mercati delle economie
emergenti e degli ex Paesi socialisti. Un quarto di secolo
dopo lo scenario che si presenta sembrerebbe invece
capovolto: le nuove potenze sono si preoccupate a ri-
organizzare ¢ modernizzare le loro economie, ma sono
soprattutto rivolte alla conquista dei mercati esteri, in
particolare di quelli dei Paesi occidentali dove ancora
si concentra il maggiore potere d’acquisto da parte
della domanda. Cosi, invece di giocare a vantaggio
delle infrastrutture industriali del mondo occidentale
unificando il “villaggio globale”, la globalizzazione
ha indebolito le economie di mercato americana ed
europea. Sono pero le contraddizioni sempre maggiori
fra il capitalismo finanziario e il capitalismo industriale
ad aver minato definitivamente la supremazia
economica dell’Occidente. La ricerca sistematica del
profitto a breve termine, a costo di speculazioni sempre
piu ardite e di uno scollamento progressivo ¢ ormai
quasi insanabile tra finanza ed economia reale, ha
falsato le leggi della dinamica industriale. C’¢ dunque
bisogno di una nuova governance, di un nuovo modello
di capitalismo, in cui i dirigenti non decidano piu solo
in funzione del corso di Borsa delle loro azioni, ma
prendendo in considerazione le conseguenze negative
delle loro scelte su tutte le parti coinvolte (dipendenti,
clienti, fornitori, tessuto sociale locale) ¢ non solo sugli
azionisti. Fra le incoerenze di cui ¢ vittima il mondo
occidentale bisogna infine citare le ricadute negative
del suo modello di sviluppo in termini di inquinamen-
to e di attacco all’ambiente, di cui il riscaldamento
climatico non ¢ che un esempio.

La debolezza dell’Unione Europea dipende in gran
parte dalla sua scarsa flessibilita strutturale, poiché cosi
com’¢ stata pensata negli articoli del Trattato di Roma
costitutivo delle Comunita europee non risponde piu
alla complessita del mondo attuale. Preoccupati dalla
ricostruzione di economie in rovina ¢ dalla scomparsa
delle contrapposizioni nazionali all’origine delle due
guerre mondiali, i fondatori dell’Europa comunitaria
hanno privilegiato la dinamica di mercato rispetto al
concetto di potenza.

Questa visione non solo ¢ superata, ma apre larghe
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brecce nel sistema europeo di difesa economica, par-
ticolarmente evidenti nella questione della sicurezza
energetica del continente, il cui futuro dipende in
gran parte dal modo in cui vengono gestiti i rapporti
di forza con i Paesi produttori. In questo senso, la
pubblicazione nel marzo del 2006 di un Libro Verde
sulla strategia europea per un’energia durevole, con-
correnziale e sicura non ha nulla di geoeconomico dal
momento che si concentra su misure auspicabili, come
gli investimenti nelle infrastrutture e la sensibilizza-
zione del comportamento dei cittadini, ma non da le
risposte necessarie in termini di priorita ed equilibri
strategici. I Paesi fornitori hanno tutto I’interesse a
sfruttare a proprio vantaggio le contraddizioni fra
Paesi europei, che si riflettono peraltro in negoziazioni
condotte separatamente da ogni singolo Paese invece
che a livello comunitario. Allo stato attuale del funzio-
namento dell’Unione Europea, ¢ difficile immaginare
una guida strategica unitaria e, finché questa questione
non verra regolata, non bisognera stupirsi di vedere i
Paesi membri favorire le loro priorita nazionali.
Questa contraddizione riassume [’ampiezza del
problema di una Commissione Europea che si preclude
la possibilita di prevedere le sfide dell’economia di
potenza, di un’Europa rimasta ancorata alla realta
geopolitica antecedente alla caduta del muro di Berlino,
dove la solidarieta atlantica che doveva fare da scudo
contro il blocco comunista impediva di ragionare in
termini di potenza europea, svincolata dall’alleato
americano. Questa posizione statica ¢ oggi la fonte
principale della debolezza politica dell’Unione Europea
nei confronti del resto del mondo, ma ¢ una problema-
tica che non puo piu essere elusa con il pretesto del
rispetto dei termini di un trattato sottoscritto nel 1957.
Oltretutto, quello dell’energia ¢ solo un caso fra molti
altri poiché, per esempio, sempre a causa delle clausole
contenute nel Trattato di Roma, nell’Unione Europea
non ¢ possibile definire un settore economico come
strategico o prioritario al di fuori del contesto della
sicurezza pubblica. E in quest’ambito che la Francia
¢ stata ripresa da un’ingiunzione della Commissione
Europea che prevedeva la revisione di un decreto, in
cui I’industria sanitaria veniva considerata strategica,
in nome dei principi fondatori dell’Unione Europea. Il
mantenimento e lo sviluppo del sistema sanitario, vista
I’importanza di questo settore nel funzionamento di
un Paese (ricerca medica, budget dei bilanci condizio-
nato da questo tipo di spese, deficit della previdenza
sociale), ¢ invece cosi strategico che sarebbe molto
grave incorrere in decisioni incoerenti come quelle
della Svizzera, in cui le delocalizzazioni dei gruppi
farmaceutici hanno privato lo Stato elvetico della
sua capacita di produrre vaccini sufficienti in caso di
pandemia.

L’Europa, pero, ha ancora in sé delle risorse e delle po-
tenzialita di speranza per gli anni futuri, come indicato

anche da Eric Delbecque dell’Istituto Nazionale di Alti
Studi di Sicurezza e Giustizia di Parigi. Egli rileva
quanto 1’idea di una potenza europea che non guarda solo
al proprio passato fatto di luci e ombre, ma ¢ soprattutto
padrona del proprio futuro, coincida, fra le altre cose,
con I’idea stessa che la Francia e altri Paesi dell’Unione
hanno dell’Europa. Cosi concepita, I’Europa rappre-
sentera anche per il mondo un’occasione unica, quella
della costruzione di una vera societa internazionale, di
una galassia di nazioni fatte di individui e retta dall’am-
bizione di un multilateralismo reale. Delbecque precisa
inoltre il concetto di potenza che, secondo lui, dovrebbe
stare alla base di questa costruzione e che il continente
europeo non deve temere, pur memore delle catastrofi
cui ¢ stato condotto dalle tentazioni egemoniche nel
corso dei secoli: una potenza che non ha niente a
che vedere con il desiderio di dominio, ma che ¢ al
contrario “la voglia e la capacita di agire e di riunirsi,
rispettando 1’alterita, per abitare un mondo pitt umano”.
La conclusione per I’autore ¢ chiara: I’Unione Europea
¢ ’unica entita politica la cui influenza sullo sviluppo
di una democrazia e di un dialogo internazionale non
deriverebbe dalla potenza militare o da una manipola-
zione ideologica pit 0 meno dissimulata.

E altrettanto vero perd che & innanzitutto all’interno
del mondo occidentale che 1’Unione Europea deve
ritrovare una posizione determinante e svincolata dalla
pesante influenza esercitata dagli Stati Uniti sulle sue
istituzioni. Solo in questo caso, con un indebolimento
dell’immagine della superpotenza americana ormai piu
fattore di incertezza internazionale che garante della
liberta politica e dell’ordine economico, un’Europa che
opta per un modello di sviluppo differente e di solidarieta
fra i popoli, forte di un’innegabile supremazia geoe-
conomica e culturale ¢ capace di farsi rispettare dalle
altre forze egemoniche in campo, ha un’opportunita di
riuscire a riemergere sul nuovo scacchiere mondiale.
L’unica soluzione possibile per il Vecchio Continente
¢ la realizzazione della concorrenza economica al suo
interno, coniugata a un forte spirito di coesione nei
confronti del mondo esterno. L’alternativa ¢ rappre-
sentata dalla realta attuale, quella di un’Europa il cui
potenziale non & preso sul serio dalle altre potenze perché
non affrancato dalle manovre di influenza esterna che
ne paralizzano il funzionamento, come nel caso delle
pesanti intromissioni statunitensi nel processo di elabo-
razione delle direttive incentrate su temi strategici come
I’organizzazione del mercato interno e 1’apertura alla
concorrenza. Si tratta certamente di un cambiamento
difficile, ma indispensabile nella lotta per I’indipen-
denza di pensiero e indissociabile da una riflessione di
fondo sugli scontri economici come elemento chiave
delle strategie di potenza del XXI secolo. m
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Cerchiamo con questo lavoro di offrire ai giovani pazienti, ricoverati
o in regime di Day Hospital, opportunita flessibili, polivalenti
e divertenti con le quali impegnare il tempo “molto lungo” del
ricovero.

Crediamo sia diritto di ogni bambino che si trovi a dover affrontare
I'esperienza dolorosa e destrutturante della malattia e del ricovero
ospedaliero, avere tutte le possibilita per esprimere la propria
emotivita e vivere momenti riparatori, di stimolo alla mobilizzazione
di risorse ed energie atte a metterlo nelle condizioni migliori per
affrontare tutti gli stress legati alla nuova situazione.

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

v

v

v

attivare elementi di gratificazione
e di gioia;

favorire la socializzazione e
quindi l'integrazione sociale;
offrire una continuita con la vita
normale di tutti i giorni vissuta
prima del ricovero;

attivare iniziative di gioco a
valenza anche terapeutica.

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 perindagini e procedure mediche in tutti i reparti del’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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MARKETING INTELLIGENCE

(MARKINT)

La Markint e un processo sistematico di implementazione
conoscitiva che, sfruttato per il suo potenziale massimo, puo portare
al raggiungimento di obiettivi importanti per un’azienda

Domenico Vecchiarino
Ricercatore di Intelligence e Geopolitica

L’ambiente economico e sociale nel quale si trovano
ad operare le imprese ¢ le istituzioni & caratterizzato
da una crescente serie di interdipendenze, interconnes-
sioni, complessita e velocita, determinate in gran parte
da tre macrofenomeni: la saturazione dei bisogni di base
nella maggior parte dei mercati, la connessa richiesta
di domanda di prodotti e servizi sempre piu adattati
a specifici bisogni di gruppi distinti di consumatori e
acquirenti, 1’allargamento geografico dei mercati e la
“rivoluzione” delle tecnologie dell’informazione e della
comunicazione. Il mutato ambiente economico offre
sfide ed opportunita molteplici. In questo scenario, il
marketing strategico ed operativo deve necessariamen-
te essere supportato dagli sviluppi teorici e pratici piu
recenti della disciplina della Marketing Intelligence.

Confusa spesso con la Competitive Intelligence o con
la Business Intelligence, la Marketing Intelligence
(Markint), o per alcuni il Marketing Intelligence, ¢
appunto una nuova disciplina dell’Intelligence aziendale
che viene utilizzata per implementare la conoscenza del
mercato e dei clienti. Secondo la piu diffusa definizione
¢ la capacita di analizzare, comprendere e valutare
pienamente 1’ambiente interno ed esterno relativo
ai clienti, concorrenti, mercato e¢ industria in cui si
muove un’azienda, per migliorare i processi di decison
making. E chiaro quindi che la Markint ¢ in realta una
disciplina molto diversa dalla Business Intelligence, ma
molto vicina alla pura “Market Research”, dalla quale
si differenzia sostanzialmente per avere una visione a

DECISIONE

360° in tutti i settori decisionali.

In genere, parte dei processi della Markint, vengono

svolti all’interno di ogni azienda, solo che sono

frammentati nei vari settori di competenza; ad esempio,

i dati relativi alle ricerche di mercato restano spesso

chiusi nell’ufficio ricerche, cosi come quelli di analisi

di mercato e via discorrendo. Questi dati poi vengono

aggregati direttamente dal decision maker, delegando

“de facto” a quest’ultimo I’analisi di Markint. Tutto cio

comporta un sovraccarico di dati non aggregati e non

omogenei tra loro, che vanno a complicare e a ritardare

il lavoro del decisore.

Pertanto nasce la figura dell’analista di Markint, ovvero

colui che, delegato dal decision maker, analizza, valuta,

integra e aggrega tutti i dati e le informazioni al fine di

sgrossare i dati e di consegnare al decision maker un

prodotto finito, grazie al quale la catena di comando e

controllo aziendale migliora, diviene piu fluida e rapida

e quindi piu produttiva.

Dall’analisi di Markint si deduce quindi che, come per

i processi di Intelligence dei servizi di informazioni e

sicurezza, anche in questa materia vi ¢ un ciclo di intel-

ligence sviluppato in quattro fasi, ovvero: definizione
degli obiettivi, raccolta, analisi ¢ decisione. Vediamoli
nel dettaglio:

* definizione degli obiettivi: prima fase del ciclo
dove il decisone maker decide quali sono gli
obiettivi che devono essere raggiunti;

* raccolta: ¢ la seconda fase del ciclo in cui tutti i
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dati, le notizie e le informazioni grezze provenienti da
tutte le fonti vengono riunite;

» analisi: ¢ il cuore del ciclo poiché in questa fase tutti i
dati raccolti vengono collazionati, valutati, integrati e
interpretati e infine raccolti in un unico prodotto;

*  decisione: ¢ 1'ultima parte del ciclo in cui il lavoro
prodotto dall’analista ¢ utilizzato dal decision maker
al fine di prendere la migliore decisone per 1’azienda
e dove vi ¢ un feedback di ritorno per il ciclo stesso.

I ciclo della Marketing Intelligence

La Markint quindi ¢ un processo sistematico di imple-
mentazione conoscitiva che, sfruttato per il suo potenziale
massimo, puo portare al raggiungimento di obiettivi
importanti per un’azienda. Ad esempio con una sistematica
ricerca, la Markint puo monitorare la strategie aziendali
avversarie e produrre una serie di simulazioni, procedere
ad una comparazione, ed eventualmente preparare una
serie di contromisure e piani di risposta.
Un esempio chiarificatore dell’importanza della Marketing
Intelligence ¢ quello relativo al lancio dell’iPad; quando
la Apple lancio sul mercato questo prodotto decise in
base ad una analisi del ciclo della Markint, che permise
di prefigurare uno scenario secondo cui 1’impatto dello
strumento sarebbe stato positivo, in quanto il dispositivo
¢ semplice da usare ma, al contempo, molto avanzato.
Con I’iPad, ad esempio, si puo leggere la stampa tutte
le mattine risparmiando il tempo di andare in edicola e
riducendo il consumo di carta ed il suo smaltimento,
rispettando quindi anche I’ambiente, per parlare di una
sola piccola funzione rispetto a tutte le altre numerose
che possiede. Ma soprattutto, con uno studio di Markint,
sempre la Apple ha potuto mettere in preventivo il lancio
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di tablet da parte di aziende concorrenti e quindi, il poter
lanciare prodotti avanzati rispetto alla concorrenza stando
sempre un passo avanti.

Alla luce di questo esempio diviene appropriata la
definizione di “attivita scenario” che spesso si da alla
Marketing Intelligence, proprio perché cerca di costruire
con una buona approssimazione una visione globale
relativa all’evoluzione di un determinato contesto di
riferimento. E questa 1’efficienza della Markint in azienda:
ovvero la capacita di valutare e verificare dove stiano
conducendo le strategie di marketing dei concorrenti.
Questo accade laddove venga sollecitata la capacita
di analisi degli addetti alla Markint. Basandosi sulla
raccolta delle informazioni, le analisi dovranno produrre
una serie di azioni verosimili che i concorrenti potranno
intraprendere.

E questo il caso calzante, ad esempio, per un produttore au-
tomobilistico, per il quale ¢ molto importante monitorare
lo sviluppo dei motori, dato che nel momento in cui vi
sara il passaggio ai propulsori elettrici, il risultato nella
produzione delle auto sara considerevole; sara pertanto
di vitale importanza avere un quadro di riferimento sulla
diffusione di questa tecnologia, in modo da poter adottare
tutte le necessarie contromisure.

Chiaramente ¢ un processo lungo, nel quale risiede una
grande capacita di ricerca informativa del mercato e delle
sue dinamiche, e una forte capacita analitica che deve essere
supportata da uno staff esperto e preparato. Le dinamiche
della Markint sono estese e richiedono molta pazienza per
strutturare uno staff e soprattutto richiedono investimenti,
ma nel lungo periodo porteranno sicuramente dei vantaggi
assoluti per I’azienda che ne fara uso, tanto che diventera
un asset aziendale assolutamente strategico. m
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SHALE GAS: OPPORTUNITA,
RISCHI AMBIENTALI E
SCENARI GEO-POLITICI

La tecnica di estrarre gas combustibile dalle argille del sottosuolo
tramite getti d’acqua ad alta pressione messa a punto nel decennio
2000-2010 offre grandi opportunita e puo mutare gli scenari

geopolitici mondiali. Quali paesi ne benefi cemnno?

ambientali comportera?

Carlo Del Sante
Consulente Qualita e Sicurezza

1 termine “shale gas”, in italiano “gas da argille” o anche

impropriamente “gas di scisto”, viene comunemente
usato per indicare il tipo di giacimento non convenzionale
da cui viene prodotto questo gas, intrappolato nelle micro-
porosita della roccia. L’argilla ¢ scarsamente permeabile,
ragion per cui questi giacimenti non possono essere
messi in produzione spontanea, come avviene per quelli
convenzionali, ma necessitano di trattamenti particolari
per aumentarne artificialmente la permeabilita, ovvero:
una prima perforazione verticale di tipo tradizionale per
raggiungere lo strato di rocce (posto generalmente fra i
2000 e i 4000 metri di profondita), seguita da una per-
forazione orizzontale (“directional drilling”) ed infine da
un fratturazione idraulica (“fracking”). L’acqua utilizzata
per effettuare tale fratturazione deve essere tuttavia
addizionata con agenti chimici (antiossidanti, emulsio-
nanti, detergenti) per circa lo 0,5% allo scopo di ridurre
I"attrito ed eliminare eventuali microrganismi presenti.

Rischi ambientali

La tecnica ¢ efficace ma piuttosto invasiva: si stima
che il recupero di gas da questo tipo di giacimento
corrisponda a circa il 30% del totale di gas presente in
situ, contro il 70% di recupero nei giacimenti conven-
zionali: ¢ dunque necessario perforare un numero molto
piu consistente di pozzi per ottenere una quantita di gas

uali rischi
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naturale che permetta I’economicitd dell’investimento
produttivo. Inoltre, vi sono una serie di rischi ambientali
che la rendono controversa e sottoutilizzata rispetto alle
potenzialita.

Rischio chimico

La quantita di acqua necessaria per il fracking dipende
dalle dimensioni dell’area, ma ¢ di solito dell’ordine dei
milioni di litri: venendo recuperata solo al 50-60% circa,
migliaia di litri di agenti chimici non degradabili e poten-
zialmente inquinanti vengono introdotti nel sottosuolo.
11 rischio chimico ¢ comunque contenuto dal fatto che
la fratturazione idraulica avviene ad una profondita
ben maggiore rispetto a quella del normale livello delle
falde acquifere utilizzate dall’'uvomo, rendendo altamente
improbabili eventuali contaminazioni alle falde stesse.

Rischio sismico

L’operazione di fratturazione idraulica € una potenziale
causa di incremento del rischio sismico anche in aree tra-
dizionalmente non interessate. L’entita di tale incremento
risulta perd alquanto controversa, non essendoci uno
storico adeguato. La legislazione americana ha comunque
vietato di perforare a meno di 500 piedi (150 metri circa)
da eventuali impianti nucleari, una distanza ritenuta
niente altro che simbolica.
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Effetto serra

La produzione di gas da argille durante le prime fasi di
estrazione libera in atmosfera gas metano, uno dei principali
gas responsabili dell’effetto serra. E difficile tuttavia quan-
tificare 1I’impatto reale del gas di scisto sull’effetto serra,
mancando ad oggi dati storici sul lungo periodo.

Rumore

L’elevata rumorosita della tecnica di fracking richiede
ampi spazi vuoti, rendendone problematica I’applicazione
in zone densamente popolate.

Nuovi scenari geo-politici

Gli Stati Uniti

Il consumatore numero uno di barili di greggio al mondo
vede nello shale gas una grande opportunita per svincolarsi
dalla dipendenza economica e politica dai paesi produttori
di petrolio: non a caso sta sempre piu divincolandosi dagli
impegni politici e militari assunti in Iraq e in Afghanistan,
sta ridimensionando le pretese nei confronti dell’Iran,
sta dimostrandosi sostanzialmente indifferente alla crisi
siriana. E a causa dello shale gas se in Nord America il
prezzo del petrolio ¢ piu basso rispetto all’Europa: negli
USA il riferimento ¢ dato dalle quotazioni del WTI, che da
piu di un anno si mantengono circa venti dollari inferiori
a quelle del Brent europeo. Petrolio e gas non sono imme-
diatamente sostituibili: serve tempo perché i consumatori
inizino a impiegare gas per le autovetture o per il riscal-
damento domestico, tuttavia la produzione di shale gas ¢
passata nell’ultimo decennio da 10 a 140 miliardi di metri
cubi, ovvero circa il 23% del fabbisogno di gas naturale
annuale del paese. L’aumento della produzione ha pertanto
avvicinato il paese all’indipendenza energetica e fatto
crollare i prezzi del metano a livello mondiale, dato che gli
USA da importatori di metano ne diventeranno esportatori
nel prossimo decennio. La legislazione prevede inoltre che
chi possiede un terreno possieda anche tutto cid che via
sta sotto, lasciando cosi via libera a chi vuole avventurarsi
nella estrazione.

La Cina

Le indagine geologiche svolte ad oggi individuano nella
Cina il primo produttore potenziale di shale gas al mondo.
Entrare nel mercato dello shale gas avrebbe conseguenze
rilevantissime per la Cina: non solo perché gli USA,
principale concorrente geopolitico ed economico di
Pechino, sembrano destinati all’indipendenza energetica
proprio grazie allo sfruttamento delle risorse domestiche
di shale gas, ma anche perché fare progressi con lo shale
gas significherebbe ridurre drasticamente 1’utilizzo del
carbone, che copre quasi 1’80 per cento della produzione
cinese e che comporta gravi conseguenze a livello di in-
quinamento. Altro vantaggio fondamentale sarebbe quello
di ridurre la dipendenza dall’estero: secondo la EIA le im-
portazioni di petrolio estero della Cina a settembre erano
arrivate a 6,3 milioni di barili al giorno; questa tendenza
dovrebbe proseguire per tutto il 2014, facendo diventare
la Cina il primo importatore di petrolio. La riduzione della

dipendenza dalle importazioni di petrolio che passa per lo
sviluppo dello shale (assieme alle forniture di gas e petrolio
convenzionale in arrivo dalla Russia ¢ dal Sud-Est asiatico)
¢ una questione vitale per la Cina. Garantire il costante e
regolare afflusso degli idrocarburi necessari per alimentare
la crescita cinese ¢ una questione che riguarda direttamente
la legittimazione interna e la stabilita del partito comunista
e della nomenklatura. L’unico limite al momento per lo
shale gas sembra essere la mancanza di know-how ¢ la
scarsa disponibilita d’acqua, soprattutto nella zona ritenuta
piu ricca, il nord-ovest del paese.

La Russia

La Russia, forte della propria posizione di fornitore pre-
ferenziale di energia ai paesi europei, rimane al momento
alla finestra: potenzialmente avrebbe la possibilita di
sfruttare lo shale gas, disponendo di giacimenti e spazi
enormi, ma preferisce evitare di immettere nuovo gas sul
mercato, diminuendo ulteriormente i prezzi. Ha comunque
avviato studi in collaborazione con le principali compagnie
europee, fra cui ’ENI, per un possibile sfruttamento futuro
dei propri immensi giacimenti.

L’Europa

L’entusiasmo dei paesi europei per lo shale gas ¢ andato
scemando rapidamente, essendo una tecnica estremamen-
te problematica per aree densamente popolate: nel 2012
Francia, Bulgaria, Romania ¢ Repubblica Ceca hanno
sospeso lo sfruttamento dei propri giacimenti per motivi
di impatto ambientale, facendo pressione per una interru-
zione in tutta I’Unione europea, ingenerando cosi i timori
della Polonia, le cui riserve sono le piu ingenti dell’intera
Unione.

La Francia, forte della propria produzione di energia
nucleare, ¢ stata il primo paese al mondo, immediatamen-
te seguita dalla Bulgaria, a proibire in modo permanente
I’impiego della tecnica di fratturazione idraulica in tutto
il suo territorio. La fratturazione ¢ ormai contestata anche
dalla Germania, in particolare dal suo ministro dell’am-
biente Altmaier, ma nessuna posizione ufficiale ¢ stata
presa sinora dalla UE.

In attesa di ulteriori sviluppi, Polonia ¢ Regno Unito
sembrano ad oggi gli unici paesi seriamente intenzionati
a procedere.

E L’Italia?

L’Italia come al solito non fa sistema: da un lato I’ENI
si pone tecnicamente all’avanguardia, avviando studi ed
impianti di estrazione di shale gas in tutto il mondo (Russia,
Cina, Polonia e Ucraina), dall’altro nessuna risposta arriva
dal sistema politico, che al momento attende che siano gli
altri paesi europei a decidere. La recente inaugurazione
a Baku del progetto TPA, il nuovo corridoio di collega-
mento energetico fra il mar Caspio e la Puglia, alla quale
hanno partecipato sia il presidente del consiglio Letta sia il
ministro degli esteri Bonino testimonia come al momento
I’Italia preferisca muoversi su metodologie collaudate ed
evitare il rischio di avventurarsi in tecnologie ancora poco
sicure e controverse. m
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INTERNAZIONALIZZAZIONE
E BUSINESS 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

- SECONDA PARTE -

.

j

Stefano Campioli
Consulente di management

e forze che si generano e agiscono sulle industrie

del subcontinente indiano variano con i settori di
ciascun mercato e, in ogni settore, sono fortemente
dipendenti dal business obiettivo. E tuttavia possibile
individuare un fattore comune sottostante I'analisi di tali
forze competitive che risiede nelle caratteristiche orga-
nizzative degli attori del mercato. In particolare,' i fattori
della competizione che contribuiscono a comporne le
forze si collocano all'interno di due macro categorie:
il settore organizzato e il settore non organizzato.
Quest'ultimo rappresenta la cosiddetta informal
economy ovvero l'economia caratterizzata, secondo
la definizione dell'lnternational Labour Organization
(ILO), da attivita economiche piccole, piccolissime,
non registrate e cio¢ un gruppo di unita produttive che —
ai fini statistici e secondo la classificazione dello United
Nations System of National Accounts’ — formano parte
del settore delle imprese familiari o di quelle imprese
non trasformatesi in un'entita legale (unincorporated).
Adattare il proprio modello di business e creare un
prototipo allo scopo di attrarre e catturare valore nel

1 AA.VV. (2012) "Report of the Committee on Unorganised Sector
Statistics", National Statistical Commission, Government of India.

2 http://unstats.un.org/unsd/nationalaccount/

Prosperity is a great teacher, adversity a greater.

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

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

mercato indiano significa dunque tenere conto che, ad
esempio tra i suoi costituenti fondamentali, le risorse
chiave (KR) — gli asset — da un lato e i segmenti (CS)
target di clienti dall'altro, cfr. attivita B2B, sono si-
gnificativamente condizionati dall'informal economy.
Sebbene difficile da censire, il settore non organizzato
esprime non meno dell'85% della forza lavoro
complessiva del paese. Ad eccezione dei business della
pubblica amministrazione e della difesa, dell'educazio-
ne ¢ della sanita, delle forniture di luce, acqua e gas
e dell'intermediazione finanziaria nei quali 1'impiego
informale raggiunge quote fino al 55%, nelle categorie
tradizionali che comprendono 1'agricoltura, la pesca, la
manifattura, le costruzioni, il commercio all'ingrosso e
al dettaglio, i trasporti, l'informal economy incide per
oltre il 90% della forza lavoro. Inoltre, se ad esempio
il settore retail organizzato cresce al ritmo del 6%
annuo, il complesso delle unita produttive organizza-
tivamente "primitive", prive di strutture e infrastrutture
permanenti, conserva ancora una dimensione rilevante.
Le Own Account Enterprises (OAEs), cioe¢ quelle
imprese che non impiegano manodopera con regolarita,
costituiscono circa 1'84% del totale, il 77% nelle aree
urbane e il 91% circa nelle aree rurali.

Nella progettazione del business model quale stadio fon-
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damentale del processo di internazionalizzazione in India,
occorre percio tenere conto dell’unicita e della singolarita
della struttura delle imprese, del fatto che il settore non
organizzato, quanto a dimensioni, produttivita e modello
organizzativo, rappresenta una potenziale minaccia alle
aziende della categoria "formale" a causa dei bassi salari e
dell'estrema flessibilita e che, al contempo, ne costituisce
pure il sostegno, risponde a buona parte della domanda
generata dal settore organizzato e rappresenta una
formidabile e potenziale piattaforma per future operazioni
di M&A.

Infine, il problema della manodopera minorile e infantile,
child labour, ¢ strettamente connesso alla presenza
massiccia e pervasiva dell'economia informale e conta
oltre quattro milioni di bambini trai 5 e i 14 anni, costretti
al lavoro nei settori dell'agricoltura, della manifattura e
dei servizi’. Nel re-engineering del modello di business
focalizzato al mercato Indiano, nella ricerca dei partner
(KP), delle risorse (KR) e delle relazioni chiave (CR)
appare percio quanto mai necessario fare riscorso all'audi-
ting tra gli strumenti di base per la progettazione d'impresa,
per la verifica delle singolarita e il controllo dei rischi del
mercato.

Il dominio dell'analisi competitiva e dello scouting di
tendenze e delle previsioni, che indaga sulle forze che
nascono e si sviluppano nello spazio di progettazione ¢ pia-
nificazione strategica, necessita di evolvere per adattarsi
all'ambiente caotico e mutevole. L'elaborazione di un
modello per gestire il proprio business rischia infatti di
divenire obsoleta e superata in breve tempo. Naturalmente
non ¢ dato conoscere ed avere certezza dell'evoluzione
futura dei mercati a causa delle inerenti complessita, delle

3 AA.VV.(2013) UNESCO Institute for Statistics. 2008 Data.
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incertezze, delle potenziali turbolenze e delle improvvise
trasformazioni dell'ambiente economico. Tuttavia, la
costruzione ¢ lo sviluppo di un numero conveniente e
appropriato di ipotesi e di linee guida per l'architettura
del futuro business model ¢ possibile, si declina attraverso
alcuni assunti sulle forze espresse dal mercato, dall'in-
dustria, dal panorama macroeconomico ¢ dalle tendenze
chiave e approda alla realizzazione di prototipi e opzioni
che interessano la composizione futura del proprio
business. La creazione di scenari che rappresentano
ipotesi sui mercati futuri e che considerano il mutamento
sostenibile dei criteri di competizione propri di ciascuna
impresa — tasso di crescita e redditivita attesi, propensione
e risposta al rischio, ecc. — contribuisce percio a tracciare
una rotta tra ambiente presente e ambiente futuro nel quale
il tragitto puo essere piu agevolmente mutato, variato e
percorso (cfr. Figura 1).

Nel caso di studio relativo al mercato indiano, la capacita
predittiva e adattativa del proprio prototipo di business,
l'analisi della trasformazione del contesto strategico e
operativo, delle forze macroeconomiche e la considerazio-
ne delle tendenze chiave puo condurre all'identificazione
di un probabile cammino di sopravvivenza delle aziende
in condizioni di forte sviluppo: basti pensare, ad esempio,
ai segmenti di clienti (CS) e, tra questi, a quello costituito
dalla classe media indiana, alla sua evoluzione demografica
nel tempo e all'impatto potenziale sul flusso dei ricavi (RS).
Allo stesso modo, un'attenta indagine della dinamica ma-
croeconomica ¢ la formulazione di ipotesi relative al suo
sviluppo possono consentire I'implementazione tempestiva
di azioni di mitigazione e trasferimento del rischio: per
esempio il monitoraggio dell'evoluzione di dazi, delle
imposte doganali e della disciplina sugli IDE/FDI ha un
impatto non trascurabile sui partner (KP) e sulle attivita
(KA) chiave e, in ultima analisi, sul flusso dei costi (CS$).
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I processi di pianificazione e modellazione del business
assumono dunque un ruolo cardine nella ricerca bilanciata
di opportunita — nell'immediato ¢ nel lungo termine
— in mercati interconnessi, turbolenti ¢ globalizzati e
nell'implementazione e nell'esecuzione di iniziative di
internazionalizzazione.

Il concept di indagine e design del business model —
proposto e specializzato relativamente ad alcune sue
componenti per il case study India — ed il processo
sottostante di analisi costituiscono il punto di partenza
di ogni organizzazione per adattarlo al proprio contesto
operativo, ai propri obiettivi strategici ed alle proprie
necessita: la reazione a una condizione di crisi persistente,
la ricerca di potenziale per la crescita, la fase di startup,
il lancio di un nuovo prodotto o una nuova tecnologia sul
mercato.

Il processo di analisi puo essere quindi sintetizzato in
poche, elementari fasi: mobilitazione, comprensione, pro-
gettazione, implementazione e gestione. Piu in dettaglio,
nel caso delle organizzazioni consolidate e accanto agli
obiettivi tradizionali del processo di pianificazione del
business e costruzione del proprio modello — soddisfare
il mercato, introdurre novita nel mercato, migliorare
o sconvolgere il mercato, creare il mercato — sono da
esaminare fattori specifici di progetto quali la capacita di
reagire, ovvero di sopravvivere a una crisi del modello
attuale, I'adattamento al mercato attraverso lo sviluppo e
la difesa del modello corrente, l'espansione del modello
grazie al lancio di nuove tecnologic o l'esplorazione
pro-attiva di nuovi modelli tramite la preparazione delle
sfide future.

E percio con la fase di mobilitazione che ha inizio la pre-
parazione alla progettazione del business model. Essa si
fonda sull'allestimento dell'ambiente e sulla raccolta di
tutti gli elementi di progetto, mira a creare consapevolezza
rispetto al bisogno di un nuovo modello ¢ un linguaggio
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comune (cfr. il business model canvas) col quale condurre
le analisi, descrivere, costruire e discutere i risultati. Segue
la fase di studio o comprensione che promuove la ricerca
e 'analisi degli elementi fondanti la modellazione e I'ar-
chitettura del modello per mezzo dell'immersione nell'in-
dagine dei clienti, della tecnologia, dell'ambiente esterno
all'organizzazione, dei bisogni e dei problemi. La fase di
progettazione, poi, trasforma le idee emerse dallo stadio
precedente in prototipi da testare, esplorare e verificare
e conduce alla scelta del modello piu soddisfacente.
Entrambe le fasi core, studio e progettazione N.d.R.,
hanno uno svolgimento non lineare, sono dominate
dall’ambiguita e dall'incertezza che rendono probabili,
frequenti, caotici e opportunistici i salti tra 1'una e l'altra,
tra la ricerca di mercato, I'analisi, la generazione di idee
e la loro prototipazione (cfr. Design Squiggle’, Figura
2). La fase di implementazione consiste nella realizza-
zione del modello di business prescelto e nell'esecuzione
delle azioni pianificate e programmate mentre la fase di
gestione si preoccupa infine di adattare e modificare il
modello in risposta alle istanze del mercato e di costruire
le strutture di management ¢ coordinamento necessarie
alla valutazione, al controllo, alla ristrutturazione e alla
trasformazione continua del business model.

L'ingegneria del modello di business nei processi di inter-
nazionalizzazione, nell'analisi dei mercati globalizzati e in
imprevedibile e rapida evoluzione permette di costruire i
presupposti per cambiare le regole del gioco, dare forma
alle visioni e progettare le organizzazioni di domani.
Gli elementi fondamentali: il metodo, le relazioni, le
competenze ed il "coraggio di non fare"’. m

4 Damien Newman (2006), "Design Squiggle",Central Office of Design.

5 Claudio Domenicali (2008), "Gli elementi fondamentali di un'organizzazio-
ne", Proclamazione V Edizione Master Business Administration Online, Alma
Graduate (Profingest).
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