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Oltre la semplice 
informazione…

zione professionale e, con essa, 
del lavoro manuale: ricordo che 
fino a pochi anni fa l’orientamento 
nella scuola media (io preferisco 
chiamarla così…) si basava su 
tre opzioni a seconda della per-
formance dell’allievo: sei bravo? 
Per te va bene il liceo. Sei bravi-
no? Per te si aprono le porte degli 
istituti tecnici. Sei una schiappa? 
Avrai posto in una scuola profes-
sionale. Il percorso professiona-
le e il lavoro manuale venivano 
e in parte ancora oggi vengono 
percepiti come una “punizione”, 
l’unica strada per il giovane “pro-
blematico o fannullone” a scuola. 
E intanto perdiamo competenze 
preziose in tutti i settori che han-
no reso il nostro paese un riferi-
mento a livello mondiale, basti 
pensare, per esempio, alla valen-
za dell’artigianato italiano.
Certo, il tema è ampio e molte 
sono le componenti che han-
no generato una tale percezio-

ne della scuola professionale e 
del lavoro manuale, come per 
esempio il riscatto sociale, il de-
siderare qualcosa di meglio per i 
propri figli, ma un conto è il de-
siderio di miglioramento, un altro 
è non riconoscere più la dignità 
professionale e sociale del lavoro 
che fa sporcare le mani…, come 
se sporcarsi le mani non presup-
ponga anche l’uso del cervello 
(cito al riguardo il puntuale con-
cetto di “mentedopera”, coniato 
alcuni anni fa per  sintetizzare l’e-
voluzione, in termini di comples-
sità, dei ruoli professionali anche 
fra i più operativi). E qui si apre 
un altro fronte, che dovrebbe far-
ci riflettere sul versante informa-
tivo dell’orientamento, ossia la 
necessità, forte, fondamentale, 
di ricostruire il Senso e la bel-
lezza del lavoro, che come un 
nuovo Rinascimento, promuo-
va la realizzazione personale, il 
fare bene le cose per il piacere 

personale che questo genera, 
indipendente dal tipo di lavoro, 
manuale o meno. 
A questo proposito è illuminan-
te un passo della straordinaria 
intervista che Primo Levi rilascia 
a Philip Roth nel 1986 relativo al 
muratore italiano che gli ha sal-
vato la vita ad Auschwitz: “(…) il 
bisogno del “lavoro ben fatto” è 
talmente radicato da spingere a 
far bene anche il lavoro imposto, 
schiavistico. Il muratore italiano 
che mi ha salvato la vita, por-
tandomi cibo di nascosto per sei 
mesi, detestava i tedeschi, il loro 
cibo, la loro lingua, la loro guerra; 
ma quando lo mettevano a tirar 
su muri, li faceva dritti e solidi, 
non per obbedienza ma per 
dignità professionale.” E natu-
ralmente la dignità professionale 
va alimentata con la formazione, 
l’autonomia, la varietà dei compiti.
Purtroppo i risultati di recenti ri-
cerche dimostrano una preoccu-

Francesco è un ragazzo di quat-
tordici anni, il prossimo giugno 
terminerà la scuola secondaria di 
primo grado (come era più sem-
plice chiamarla scuola media…) e 
si trova ora a dover progettare il 
suo futuro.
La sua scuola come molte altre 
ha dedicato alcune ore all’orien-
tamento, invitando rappresen-
tanti del mondo del lavoro che, 
con tabelle, dati, grafici, hanno 
evidenziato le figure professionali 
più ricercate oggi dalle aziende.
Tornato a casa, Francesco rac-
conta l’esperienza di orienta-
mento ai suoi genitori: “Mi hanno 
detto che oggi le aziende hanno 
bisogno di operai specializzati, 
costruttori di utensili, fonditori, 
ecc.. Però a me piacerebbe tanto 
il disegno artistico”.
Secondo “Il grande dizionario 
della lingua italiana” di De Ago-
stini, “(…) l’orientamento scola-
stico, professionale è una indica-
zione atta a facilitare una scelta 
consapevole degli studi o della 
professione da seguire, a se-
conda delle facoltà, delle atti-
tudini, delle tendenze personali 

e delle richieste del mercato.”
Purtroppo non sono rari i casi, 
come quello di Francesco, in 
cui l’orientamento si appiattisce 
su uno dei pilastri su cui si reg-
ge questa fondamentale attività, 
ossia la parte informativa, quella 
relativa alla domanda di lavoro o 
all’offerta scolastica e formativa.
In circa venticinque anni di attivi-
tà professionale, nel mondo del 
lavoro e della formazione, ho vi-
sto affrontare il tema dell’orienta-
mento in svariati modi, per lo più 
secondo un approccio che privi-
legia il qui ed ora, enfatizzando 
cioè la componente informativa 
dell’orientamento che si focaliz-
za su ciò che in quel momento il 
mercato cerca e, nel migliore dei 
casi, su proiezioni quinquennali 
assai azzardate. 
Sembra che, in generale, vi sia 
ancora poca convinzione sul fat-
to che la scelta consapevole di 
un percorso formativo o profes-
sionale possa dipendere, anche 
e soprattutto, dall’efficacia di un 
insieme di azioni di orientamen-
to, in cui la fase più importante 
è rappresentata dal processo 

di introspezione del soggetto, 
per renderlo consapevole circa le 
proprie attitudini, aspettative, 
desideri e, perché no, anche 
sogni, fase che poi potrà inte-
grarsi con quella informativa.
Assistiamo ad un  mercato del 
lavoro che esprime tutte le sue 
contraddizioni: le aziende non 
trovano quel che cercano, i gio-
vani definiscono le loro priorità in 
modo diverso dalle generazioni 
che li hanno preceduti, secondo 
i dati Eurostat 2020 siamo il pa-
ese europeo, dopo la Turchia, il 
Montenegro e la Macedonia con 
la maggior incidenza di giovani 
fra i 15 e i 34 anni che non stu-
diano e non lavorano (25% pari a 
oltre tre milioni di giovani), i cosid-
detti  NEET, e, se non bastasse, 
con la fuga dei cervelli stiamo 
perdendo capitale umano stra-
tegico. Tutto questo cosa c’entra 
con l’orientamento? Moltissimo 
direi…Anzi, tutto questo è anche 
la conseguenza di un mancato 
orientamento.
Innanzitutto nel corso degli anni 
abbiamo in modo scellerato de-
molito la dignità della forma-

Perché l’orientamento è e deve 
essere qualcosa di più



pante diffusione dell’insoddisfa-
zione lavorativa, che si esplicita 
anche in fenomeni come la Great 
Resignation, il quiet quitting, il cui 
denominatore comune risiede 
anche nella difficoltà di trovare il 
Senso motivatore del proprio 
impegno professionale.
Il problema è che non ci siamo 
mai veramente resi consapevo-
li che il tema dell’orientamento 
deve essere affrontato partendo 
dalla “Persona prima”, bellissi-
mo concetto espresso dall’ultimo 
Convegno Nazionale dell’Asso-
ciazione Italiana Formatori. Cosa 
significa orientare considerando 
la “Persona prima”? Molto sempli-
ce: ascoltare e aiutare la Persona 
a conquistare quella consape-
volezza circa le sue attitudini, 
le sue aspirazioni, aspettative, 
interessi, valori. In altre parole, 
un progetto di orientamento deve 
far sì che la Persona, con il suo 
vissuto, le sue aspirazioni, miglio-
ri la percezione del sé, renden-
dola capace di assumere deci-
sioni e fare scelte coerenti con i 
propri desideri. Naturalmente ciò 
non significa che una puntuale 
informazione di ciò che il merca-
to del lavoro richiede non serva, 
ma non basta, anche perché sia-
mo certi che ciò che oggi serve 
alle nostre imprese varrà anche 
fra cinque o dieci anni? Io credo 
proprio di no…Quindi che senso 
ha avuto limitarsi a raccontare al 
nostro Francesco quattordicenne 
cosa richiedono oggi le imprese 
del territorio? Penso molto poco!
Siamo ancora troppo ancorati ad 
una logica per cui le Persone de-
vono rispondere ad un bisogno 
senza interrogarsi se lo stesso 

può rappresentare anche un loro 
desiderio, coerente con le loro 
attitudini.
Purtroppo in Italia, l'orientamen-
to è una realtà molto frastagliata, 
carente in termini di unità, che 
necessita di una forte sistematiz-
zazione e questo ritardo è ancora 
più preoccupante se si tiene con-
to che l’orientamento è un’attivi-
tà che dà i suoi frutti nel tempo, 
occorre ragionare per inclusione, 
integrazione di azioni su più fron-
ti, da quello scolastico a quello 
del lavoro, affinché si concretiz-
zino sinergie positive dagli effetti 
virtuosi.
Voglio concludere questo mio 
scritto, citando un articolo della 
Lettera Enciclica di San Paolo VI, 
Papa, del 26 marzo 1967, Popu-
lorum Progressio, intitolato “Vo-
cazione e crescita”, il cui conte-
nuto esprime importanti significati 
umanistici oltre che confessionali.
“Nel disegno di Dio, ogni uomo è 
chiamato a uno sviluppo, perché 
ogni vita è vocazione. Fin dal-
la nascita, è dato a tutti in ger-
me un insieme di attitudini e di 
qualità da far fruttificare: il loro 
pieno svolgimento, frutto a un 
tempo della educazione ricevu-
ta dall’ambiente e dello sforzo 
personale, permetterà a ciascu-
no di orientarsi verso il destino 
propostogli dal suo Creatore. 
Dotato d’intelligenza e di libertà, 
egli è responsabile della sua cre-
scita, così come della sua salvez-
za. Aiutato, e talvolta impedito, 
da coloro che lo educano e lo cir-
condano, ciascuno rimane, quali 
che siano le influenze che si eser-
citano su di lui, l’artefice della 
sua riuscita o del suo fallimen-

to: col solo sforzo della sua intel-
ligenza e della sua volontà, ogni 
uomo può crescere in umanità, 
valere di più, essere di più.”
Affinché il nostro paese ritrovi le 
sue origini nel lavoro generatore 
di benessere e realizzazione per-
sonale, sarà sempre più necessa-
rio lavorare per un orientamento 
che, come scriveva San Paolo VI, 
renda la Persona, grazie all’a-
iuto senza impedimenti, l’arte-
fice della sua riuscita.  Solo così 
avremo futuro, solo così potremo 
esprimere tutte le nostre poten-
zialità e rifulgere in nuovo Rina-
scimento.
Riproduzione riservata©
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Io penso... Trend persone e soft skill

Il temporary 
management cresce 
in Europa e in Italia

Abbiamo intervistato il Dott. Mau-
rizio Quarta, di Temporary Mana-
gement & Capital Advisors (di cui 
Sesvil è partner esclusivo per la 
provincia di Brescia) e gli abbia-
mo chiesto di raccontarci i prin-
cipali risultati di una recente inda-
gine promossa dall'INSTITUTO 
EMPRESARIAL DE INTERIM 
MANAGEMENT spagnolo e rea-
lizzata con tre dei più importan-
ti gruppi a livello mondiale: EIM 
Group, Globalise - The Global 
Interim Management Group 
e SMW - Senior Management 
Worldwide (di cui Maurizio 
Quarta è uno dei quattro fon-
datori).
L’indagine, attraverso le opinioni 
di società specializzate operanti 
in 50 paesi in Europa, America, 
Asia e Oceania, ci dice come le 
aziende vedono il temporary ma-
nagement (di seguito TM), con un 
respiro internazionale.

Dott. Quarta, quali sono le 
aspettative delle aziende?

Oltre un terzo delle risposte se-
gnala al primo posto l’immedia-

tezza nel “comprare” talenti 
manageriali per gestire proget-
ti strategici: di norma, i tempi 
necessari per l’inserimento in 
azienda del manager si misura-
no in pochi giorni (massimo una 
settimana). La velocità di ingres-
so, unita a quella di esecuzione 
e raggiungimento degli obiettivi, 
rendono il TM preferibile all’exe-
cutive search e alla consulenza 
tradizionale.
Segue al 18% la sostituzione 
di senior manager in posizioni 
strategiche: la velocità di ingres-
so consente di gestire con più 
calma l’inserimento del manager 
permanente (spesso l’incarico ad 
una società di executive search si 
abbina al progetto temporary).
Terzo, al 15%, il trasferimento di 
competenze (punto fondamen-
tale per le PMI).
La combinazione virtuosa tempi/
qualità ha dato vita, in molti paesi, 
ad un nuovo segmento della ri-
cerca di manager, definito Quick 
Hire o Quick Permanent, il cui 
concetto è molto semplice: inse-
rire, tramite società specializzate 
nel TM, un manager permanente 

con tempi e modi propri del TM.

Le figure manageriali più ri-
chieste? 

Il CFO su tutte: ogni 100 pro-
getti, oltre il 21% riguarda que-
sta figura. Seguono, con circa il 
16%, DG/CEO e Direttori Ope-
rations (COO), e la Direzione 
HR all’11%. A livelli bassissimi 
(1% circa) Direttori Marketing e 
Direttori Comunicazione”.

Meglio società specializzate o 
fai da te?

E’ la domanda posta con mag-
gior frequenza da aziende e im-
prenditori. Una soluzione non è a 
priori superiore all’altra: si tratta di 
due modalità differenti di operare, 
caratterizzate da un diverso livello 
di servizio e da un diverso livello 
di costo. Un terzo dei rispondenti 
ritiene che il principale vantaggio 
nell’utilizzare una società specia-
lizzata risieda nella qualità del 
servizio che deriva dall’espe-
rienza specifica cumulata, con 
un 22% che intravede il principa-

Il cambiamento nelle aziende libera nuove 
potenzialità, ma perché si concretizzi non bastano 
le buone intenzioni e le richieste calate dall’alto
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le beneficio nella pianificazione 
e controllo del progetto fino al 
suo termine, ivi inclusa la garan-
zia di sostituzione del manager 
in caso di problemi. Uno specia-
lista è poi maggiormente in grado 
di valutare al meglio il singolo in 
ottica di TM, specie per quanto 
riguarda la reale motivazione a la-
vorare per progetto (nella media 
su 20 curricula spontanei solo 
quattro/cinque rivelano dei re-
ali TM).

Quali sono gli ostacoli ad un 
più ampio utilizzo?

Il principale freno è rappresenta-
to dalla carenza di conoscenza 
delle caratteristiche del servi-
zio e delle sue modalità di ap-
plicazione. Secondo il 20% un 
problema può essere il costo del 
servizio (se non correttamente 
letto in rapporto ai benefici).

Quali le principali motivazioni 
per utilizzare un TM?

Nel 70% dei casi, la ragione prin-
cipale è la mancanza di risorse 
interne adeguate a risolvere si-
tuazioni critiche (positive e ne-
gative), seguito dalla gestione di 
progetti strategici (>20%)”.

Qual è l’utilizzo nel comparto 
della Pubblica Amministrazio-
ne?

Oltre il 40% degli intervistati rile-
va come i servizi di TM vengano 
acquistati dal settore pubblico. 
In Italia siamo però ancora mol-
to indietro, ad esempio rispetto 

alla quota dei progetti nel settore 
pubblico in UK (34%).

Qual è stato l’effetto del COVID 
sulla domanda?

Nel 60% dei casi è stato rileva-
to un effetto positivo sulla do-
manda di servizi di TM, nessuna 
influenza particolare nel 25% e un 
impatto negativo nel 14%. 

Quali sono i fattori di impatto 
sull’utilizzo?

La conoscenza dello strumen-
to resta uno dei fattori principali 
nell’80% dei casi, seguito a oltre 
il 60% dalla velocità dei tempi di 
risposta dei provider e, poco più 
indietro, dai costi e dalla flessi-
bilità delle condizioni contrat-
tuali.

Quanto è importante la coper-
tura internazionale?

Decisamente rilevante: nel 
60% dei casi, l’appartenenza a 
gruppi internazionali ad ampia 
copertura geografica (quali i tre 
che hanno realizzato l’indagine) è 
un fattore molto importante per le 
aziende clienti, per la capacità di 
offrire un servizio il più possibile 
globale (ovvio per grandi gruppi, 
ma sempre più evidente anche 
per le PMI e le PSM – Pocket Size 
Multinational) e di condividere 
conoscenze e best practice.

Qual è la dimensione delle 
aziende utilizzatrici?

La domanda di TM proviene 

ancora in larga parte da azien-
de grandi o medio-grandi: 29% 
da aziende con >1.000 addet-
ti, 33% nella fascia 500-1.000, 
26% nella fascia 100-500 e 12% 
nella fascia di quelle più piccole 
(<100). In Italia sta sensibilmente 
crescendo la quota di PMI che 
utilizzano il servizio.

Quali previsioni per il mercato 
nel suo complesso?

In oltre l’80% dei casi, l’aspet-
tativa è di crescita, per gli ac-
cresciuti bisogni delle aziende e 
per la ripresa dell’economia.
Anche il numero di TM è cre-
sciuto in oltre il 71% dei casi, 
con particolare rilievo per l’Euro-
pa nel suo complesso (Italia in-
clusa).
Il prezzo del servizio viene giu-
dicato come stabile nel 55% dei 
casi (66% per l’Italia).
Riproduzione riservata©
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Transfer Pricing e 
Credito d’Imposta 
Ricerca e Sviluppo

Trend Tutela Liquidità

Il Transfer Pricing (TP), discipli-
nato dall’art. 110 co. 7 del TUIR, 
prevede che i componenti del 
reddito derivanti da operazioni 
internazionali tra società ap-
partenenti allo stesso Gruppo 
siano determinati secondo il prin-
cipio di libera concorrenza, ovve-
ro alle condizioni che sarebbero 
state pattuite tra parti indipen-
denti. Descriviamo sinteticamen-
te il percorso per superare posi-
tivamente i controlli degli organi 
preposti.

Come risolvere le problemati-
che legate al Transfer Pricing? 
Sintetizziamo le tre fasi di una 
gestione corretta.

Analisi preliminare 
Consiste nello studio delle tran-
sazioni intercompany e delle re-
lative modalità di determinazione 
dei prezzi, per verificare l’esisten-
za di eventuali criticità. L’attività 
può prevedere la definizione di 
regole ex-ante di determina-
zione dei prezzi nell’ambito del 
Gruppo (TP Policy) in modo che 
gli stessi siano determinati ab ori-

gine in modo conforme al princi-
pio di libera concorrenza.

Analisi economica
Comporta l'esecuzione di un'a-
nalisi di TP volta a verificare la 
conformità al principio di libe-
ra concorrenza delle transazioni 
infragruppo. Tale analisi richiede 
lo svolgimento delle seguenti at-
tività: 
- analisi delle funzioni, dei rischi e 
degli asset; 
- esame dei metodi TP applicati o 
da applicare; 
- analisi di prezzi applicati o indi-
catori di profitto conseguiti con 
soggetti terzi ovvero da parti indi-
pendenti comparabili.

Rilascio documentazione
La predisposizione della Docu-
mentazione di TP, il cui possesso 
dovrà essere indicato nella Di-
chiarazione dei Redditi dell’e-
sercizio di riferimento, prevede 
l‘opportunità di documentare le 
operazioni effettuate nell'anno 
fiscale analizzato, godendo così 
dell’esimente sanzionatoria in 
caso di accertamento.

Credito d’imposta ricerca e svi-
luppo, innovazione tecnologica, 
design e ideazione estetica  

L’importanza della Relazione 
Tecnica per evitare di incorrere 
in sanzioni

La L.160/2019 ha introdotto 
un’agevolazione finalizzata a sti-
molare gli investimenti in R&S, In-
novazione tecnologica, Design e 
Ideazione estetica. In particolare, 
la nuova disciplina in vigore dal 
2020, prevede:
• Per le attività di ricerca fon-
damentale, ricerca industria-
le e sviluppo sperimentale in 
campo scientifico e tecnologico, 
un credito d’imposta pari al 20% 
(nel limite di € 4 milioni) dei costi 
sostenuti fino all’esercizio in cor-
so al 31 dicembre 2022, e suc-
cessivamente pari al 10%, nel 
limite di € 5 milioni.
• Per le attività di innovazione 
tecnologica finalizzate alla realiz-
zazione di prodotti o processi di 
produzione nuovi o migliorati, 
un credito d’imposta pari al 10% 
(nel limite di € 2 milioni) dei costi 
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sostenuti fino al periodo d'impo-
sta in corso al 31 dicembre 2023, 
e successivamente pari al 5%.
• Per le attività di design e ide-
azione estetica finalizzate ad 
innovare i prodotti dell’impresa 
sul piano della forma e di altri ele-
menti non tecnici o funzionali (li-
nee, contorni, colori, struttura su-
perficiale, ornamenti), un credito 
d’imposta pari al 10% (nel limite 
di € 2 milioni) dei costi sostenuti 
fino al periodo d'imposta in corso 
al 31 dicembre 2023 e successi-
vamente pari al 5%.
Il credito è fruibile in 3 quote an-
nuali da indicare nella dichiarazio-
ne dei redditi.
Come evitare di incorrere in 
contestazioni? La Relazione 

tecnica è un documento fon-
damentale.

Le imprese sono tenute a redi-
gere e conservare una relazio-
ne tecnica che illustri le finalità, i 
contenuti e i risultati delle attività 
ammissibili svolte in ciascun pe-
riodo d'imposta in relazione ai 
progetti realizzati e devono docu-
mentare dettagliatamente i costi, 
che concorrono a determinare il 
credito d’imposta, distinti nelle 
seguenti categorie: 
• personale;
• quote di ammortamento; 
• attività commissionate;
• servizi di consulenza;
• materiali.
Considerata la complessità del-

la predisposizione della rela-
zione e della rendicontazione, 
l’assistenza da parte di un esper-
to rappresenta un importante va-
lore aggiunto che garantisce la 
correttezza della procedura.
Riproduzione riservata©

Trend Tutela Liquidità

Costi della logistica 
troppo alti: 
l’ottimizzazione 
passa dal trasporto 
merci

Premessa

La Logistica è l’insieme delle 
attività organizzative, gestiona-
li e strategiche che governano 
nell’azienda i flussi di materiali, 
dalle origini presso i fornitori fino 
alla consegna dei prodotti finiti 
ai clienti e al servizio post-vendi-
ta. Rientrano quindi in quest’area 
tutti i costi legati alla gestione del 
trasporto la cui incidenza sul fattu-
rato ha un impatto spesso rilevan-
te. In Italia, l’incidenza media dei 
costi logistici si attesta tra l’8% 
e il 10%, di cui la parte prepon-
derante è costituita dal costo del 
trasporto fisico della merce.
All’interno di un’impresa sarebbe 
pertanto opportuno porsi alcu-
ne domande in merito. La spesa 
per il trasporto merci nella nostra 
realtà è corretta? In base a quali 
criteri viene scelto il fornitore di 
trasporto migliore?
La gestione dei trasporti, affinché 
sia efficace ed efficiente, richiede 
attività dedicate, alle volte molto 

complesse. In ogni azienda, il 
processo di pianificazione e ge-
stione del trasporto merci è il frutto 
di un mix di valutazioni oggettive e 
soggettive delle persone ad esse 
dedicate. Tra le prime rientrano 
variabili legate alla destinazione 
del prodotto, al periodo di spedi-
zione, alle dimensioni del mate-
riale imballato da spedire, al ser-
vizio e alla resa richiesta mentre 
tra le seconde rientrano elementi 
relazionali e di customer care (es. 
modalità e tempi nella gestione 
delle problematiche, tempi di pre-
avviso nelle prenotazioni dei servi-
zi, disponibilità dell’account com-
merciale ed operativo, ecc.).
Il risultato finale, dopo anni di at-
tività in questo settore, può indi-
rizzare le scelte operative dei re-
sponsabili logistici di un’azienda 
verso soluzioni suscettibili di mi-
glioramento, in termini di rap-
porto qualità/prezzo dei servizi 
acquistati. Le scelte d’acquisto 
sono infatti spesso frutto di per-
cezioni individuali riguardo all’effi-

cienza dei servizi ricevuti e molto 
spesso non riflettono le esigenze 
reali dell’azienda (ad esempio, 
l’utilizzo massivo di servizi espres-
si più costosi rispetto ad altri più 
lenti e meno costosi anche quan-
do non necessari). Il perdurare nel 
tempo di queste scelte soggettive 
può ostacolare l’ottimizzazione 
di questa categoria di spesa. La 
condizione di “radicamento alle 
consuetudini” o “routine” rende 
inoltre difficile il tentativo di razio-
nalizzare il processo di selezione 
dei trasportatori all’interno dell’a-
zienda. A tutto ciò si aggiungono 
altri due fattori che rendono diffici-
le il controllo dei costi di trasporto: 
la complessità e la dinamicità 
del settore.

Inquadramento generale: mo-
dalita’ di circolazione delle 
merci

A questo proposito, per quanto 
concerne il primo elemento, pos-
siamo distinguere diverse modalità 
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attraverso cui circolano le merci:
a) il trasporto su gomma, (ossia 
la modalità prevalente per copri-
re brevi distanze e la più flessibile 
nelle consegne door-to-door);
b) il trasporto su rotaia (utilizzato 
per lunghe percorrenze su tratte 
nazionali, continentali ed ora an-
che intercontinentali);
c) il trasporto via mare (la modali-
tà più economica per le spedizioni 
che coprono grandi distanze ma 
anche quella con tempi di conse-
gna maggiori);
d) il trasporto aereo (la moda-
lità più veloce ma anche la più 
costosa). Nonostante il prezzo, 
quest’ultima presenta una cre-
scita significativa negli ultimi anni 
grazie allo sviluppo delle vendite 
attraverso l’e-commerce e all’in-
troduzione di filosofie, quali la 
Lean Production, che tendono 
a ridurre gli stock di magazzino 
(che, per contro, richiedono inevi-
tabilmente maggiore tempestività 
nei processi di riordino).
Ciascuna modalità di trasporto si 
contraddistingue poi per servizi e 
tempi di resa differenti: ad esem-
pio, il servizio di groupage camio-
nistico (anche denominato “collet-
tame”) è un servizio caratterizzato 
dal frazionamento del carico, che 
viene ritirato presso diversi mittenti 
e consegnato a diversi destinata-
ri; sempre tra i servizi camionisti-
ci vi sono: il trasporto “a carico 
completo”, con l’utilizzo di bilici 
o di motrici ed i “servizi dedica-
ti”, effettuati con consegna diretta 
senza soste intermedie durante il 
tragitto con mezzi di dimensioni 
diverse a seconda delle esigen-
ze del cliente e delle quantità da 

trasportare. Seguono poi altre ti-
pologie di trasporto tra le quali: il 
“groupage espresso”, ossia un 
servizio camionistico o aereo che 
garantisce la consegna della mer-
ce nel tempo più breve possibile, 
in base alla destinazione; da ulti-
mo, il trasporto via mare, un ser-
vizio con tempi di resa maggiori, 
distinguibile a sua volta tra il ser-
vizio completo FCL (Full Contai-
ner Load) ed il servizio groupage 
LCL (Less than Container Load), 
in base al livello di riempimento del 
container.
Da un punto di vista giuridico, 
ogni tipologia di servizio sopra 
descritta è regolamentata da una 
Convenzione Internazionale che 
ha lo scopo di stabilire regole 
uniformi per l’interpretazione dei 
termini commerciali di consegna 
delle merci da inserire nei contratti 
di compravendita. Questa Con-
venzione, redatta dalla Camera 
di Commercio Internazionale di 
Parigi, definisce   gli “Incoterms” 
(ossia i “termini di resa”). Essi indi-
cano quali sono gli obblighi ed i 
rischi a carico del venditore e del 
compratore, in relazione al tempo 
e al luogo in cui avviene il trasfe-
rimento di tali obblighi e rischi sia 
per il trasporto sia per le operazio-
ni accessorie connesse (es. tra-
sbordi, magazzinaggio doganale 
ecc.).
La complessità del settore dei 
trasporti rende la comprensione 
dei listini, talvolta ostica, da parte 
del personale che si occupa delle 
spedizioni all’interno di un’impre-
sa. Va inoltre considerato che, sal-
vo eccezioni, le responsabilità nei 
rapporti con i fornitori di trasporto 

sono suddivise tra più funzioni 
aziendali. Il responsabile di sta-
bilimento/produzione interagisce 
con il fornitore per quanto con-
cerne gli aspetti operativi, l’ufficio 
pianificazione/assistenza clienti si 
occupa delle prenotazioni dei ca-
richi mentre l’ufficio amministrativo 
si occupa degli aspetti contrattuali 
e degli aspetti legati alla fattura-
zione. Questa frammentazione 
dei ruoli e l’assenza di personale 
aziendale con competenze spe-
cifiche contribuisce al fatto che 
importanti diseconomie possano 
annidarsi in questa categoria di 
spesa. In realtà, vi sono almeno 
altri tre elementi che ostacolano 
il raggiungimento delle miglio-
ri scelte d’acquisto (sourcing) di 
un’impresa: la mancanza di una 
metodologia specifica di gestio-
ne di questa categoria di spesa 
(che presuppone la conoscenza 
di tutti gli aspetti contrattuali del 
trasporto), la mancanza di tem-
po da parte del personale interno 
per effettuare analisi periodiche di 
dettaglio (…chi poi dovrebbe oc-
cuparsene? l’ufficio pianificazione, 
l’assistenza clienti, l’ufficio ammi-
nistrativo?) e l’assenza di infor-
mazioni tempestive ed aggior-
nate sul mondo del trasporto (es. 
livelli tariffari migliori tra le diverse 
società, livelli di servizio migliori in 
ambito nazionale/internazionale, 
ecc.) Per le ragioni sopra citate 
diventa spesso indispensabile 
il ricorso a professionisti terzi, 
specializzati in questo settore, che 
possano supportare l’azienda al 
fine di individuare le potenzialità 
di miglioramenti significativi rispet-
to alla situazione esistente.

Case study: il processo di ot-
timizzazione dei costi di tra-
sporto in un gruppo industriale 
internazionale

Oggetto di analisi è l’azienda Beta 
Spa, un importante gruppo in-
dustriale specializzato nella pro-
duzione di granulati termoplastici 
destinati a diversi settori (es. elet-
trodomestici, edilizia, calzature, 
pavimentazioni stradali, ecc.) con 
un fatturato annuo di oltre 300 Mln 
di euro e costi di trasporto supe-
riori a 5 Mln di euro.
Il progetto “Ottimizzazione Costi 
di Trasporto” nasce dall’esigenza 
dell’azienda di verificare il margine 
di miglioramento esistente in que-
sta categoria di costo, visto l’in-
gente ammontare della voce.
Oltre all’incremento del margine 
operativo aziendale (EBITDA), 
con una riduzione del costo del 
trasporto per unità di prodotto 
trasportato poteva crescere an-
che la competitività dell’offerta 
di Beta Spa nei confronti della 
concorrenza. Trattandosi infatti di 
polimeri industriali, caratterizzati 
da un costo/kg molto basso, l’in-
cidenza del trasporto ha spesso 

un ruolo determinante sulle vendi-
te. Minore è il costo di trasporto, 
maggiore è la possibilità di offrire 
il prodotto (generalmente fornito al 
cliente con resa franco destino) ad 
un prezzo competitivo. L’effetto 
poteva essere doppio, spendere 
meno e vendere di più!
Un terzo punto di forza del proget-
to era relativo all’integrazione del 
parco fornitori tra i due stabilimen-
ti dell’azienda (che avevano pro-
cedure operative e trasportatori 
diversi). L’obiettivo era la costitu-
zione di una linea guida comune 
per la selezione dei trasportatori 
incentrata, per quanto possibile, 
su valutazioni oggettive.  Com-
plessivamente, si parlava di oltre 
60 fornitori nazionali ed internazio-
nali, suddivisi tra operatori camio-
nistici (bilici, motrici, silos), aerei e 
marittimi che collaboravano con le 
due aziende del Gruppo su base 
quotidiana con negoziazioni spot. 
Il carico di lavoro, sia per il per-
sonale logistico sia per quello am-
ministrativo (per la fase di verifica 
della congruenza dei costi in fat-
tura) era pertanto molto oneroso. 
La decisione di affidare l’incarico a 
consulenti esterni è stata pertanto 

dettata dalla consapevolezza che 
la complessità di una riorganizza-
zione in questo ambito sarebbe 
stata di difficile realizzazione con 
sole risorse interne. Allineare il 
personale addetto alle spedizioni 
su una base comune (sviluppare 
e condividere un nuovo metodo 
di lavoro), ridurre e razionalizza-
re il parco fornitori, apportare 
know-how e fornire ulteriori co-
noscenze tecniche da applicare 
nella selezione dei trasportatori e 
dei relativi servizi era un compito 
che richiedeva un focus continuo 
e costante per diversi mesi, non 
compatibile con le esigenze di 
operatività quotidiana dei vari re-
sponsabili aziendali.
I consulenti esterni hanno svilup-
pato un vero e proprio progetto di 
change management, partendo 
innanzitutto dall’illustrazione del 
processo di attività che si sareb-
be sviluppato nelle settimane 
successive al kick-off, delineando 
compiti e responsabilità recipro-
che tra il team aziendale ed il team 
di consulenti, in una logica di re-
ale collaborazione. L’esperienza 
pluriennale in progetti di cambia-
mento tecnico-organizzativo ha 
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sempre evidenziato l’importanza 
cruciale della “comunicazione” 
per il buon esito di un progetto. 
È infatti insito nell’animo umano 
una certa resistenza al cambia-
mento di prassi consolidate nel 
tempo. Per questa ragione, prima 
ancora di entrare in aspetti tecnici 
veri e propri, è stato fondamenta-
le condividere con tutto il gruppo 
di lavoro il contributo che ciascun 
partecipante era chiamato a forni-
re, consapevoli di lavorare per un 
obiettivo comune, eliminando i ri-
schi di atteggiamenti difensivi o di 
diffidenza reciproca. 
Il valore aggiunto che i consulen-
ti hanno portato al progetto, oltre 
che su aspetti metodologici, ha 
riguardato anche il superamento 
di barriere informative presenti 
all’interno di una singola impre-
sa. È presente infatti una vera 
“asimmetria informativa” tra le 
parti; l’osservatorio aziendale è 
infatti una piccola parte rispetto a 
quello, molto più ampio, a dispo-
sizione di professionisti che quo-
tidianamente, da anni, instaurano 
relazioni e negoziano contratti con 
i fornitori di servizi di trasporto. La 
visione imparziale, super partes, 
della situazione e la conoscenza 
del mercato di riferimento sono 
alcuni degli elementi che permet-
tono di ottenere condizioni di mer-
cato migliori, nella maggior parte 
dei casi. 
Da ultimo, non certo per importan-
za, il fatto che il team di consulenti 
ha inteso di realizzare il progetto 
con un contratto esclusivamente 
legato ai risultati prodotti: nessun 
risultato-nessun compenso per 
i consulenti. Questa modalità a 

“success fee puro” è stata una 
garanzia per l’azienda, che non 
ha corso alcun rischio imprendito-
riale, ed è stato un elemento che 
ha rafforzato la consapevolezza di 
poter raggiungere risultati tangibi-
li e misurabili grazie al lavoro dei 
consulenti. 
Di seguito vediamo come si è svi-
luppato “in concreto” il caso di 
studio.

Gli step del progetto

Il progetto è stato realizzato se-
guendo una precisa serie di step 
consecutivi, con una durata com-
plessiva, dal kick-off alla sua con-
clusione, di circa 18 mesi. Di se-
guito vediamo quali sono state le 
fasi nel dettaglio.

1) Raccolta documentale
L’avvio del progetto ha riguardato 
la raccolta di tutta la documen-
tazione amministrativa (fattu-
re di trasporto e relativi contratti 
in vigore) necessaria per l’analisi 
della situazione attuale dell’azien-
da. Allo scopo di avere una base 
dati attendibile e statisticamente 
significativa, è stato stabilito un 
orizzonte temporale di 12 mesi. In 
questo tipo di progetti è molto im-
portante monitorare, oltre ad indi-
catori economici, anche elemen-
ti temporali, quali, ad esempio, 
periodi di stagionalità e/o picchi 
di spedizioni. 
2) Analisi AS-IS (situazione at-
tuale) e determinazione dei Va-
lori di Riferimento
Queste informazioni sono state 
omogeneizzate ed inserite in ap-
positi database (in questo caso 

è stato sufficiente un comune 
programma di calcolo quale MS 
Excel) con classificazione di ogni 
riga fattura per tipologia di servi-
zio (groupage camionistico, bilici, 
motrici, groupage espresso, ae-
reo, marittimo, etc.), per termini di 
consegna (Incoterms 2020) e per 
destinazione (nazionale o interna-
zionale). In aggiunta, sono state 
riportate tutte le singole voci di 
costo addebitate per ogni singola 
spedizione (nolo, fuel surcharge, 
diritto fisso, assicurazione e altre 
spese accessorie). La successiva 
elaborazione di queste informa-
zioni ha permesso la costruzione 
di report “ad hoc” per tipologia di 
servizio con individuazione di Va-
lori Unitari di costo di riferimento 
nella situazione attuale (“AS IS”).
L’analisi preliminare (fase 2), total-
mente a carico del team di lavoro 
in termini di elaborazione dati, si è 
quindi conclusa con la redazione 
di due reportistiche:
a) Il “modello di consumo attua-
le” che coincide con la “fotogra-
fia” della distribuzione dei servizi di 
trasporto utilizzati e dei volumi di 
traffico nel periodo di riferimento 
(analisi “AS IS”). Esempio riportato 
in Tavola 3.
b) Determinazione dei “Valori di 
costo unitari di riferimento” per 
ogni tipologia di servizio. Questi 
valori rappresentano l’attuale co-
sto sostenuto dall’impresa per 
effettuare un trasporto con quelle 
specifiche caratteristiche.

I dati sopracitati sono stati pre-
sentati e condivisi con la Direzio-
ne aziendale per la validazione dei 
valori e delle modalità di calcolo.

3) Piano dei risparmi: selezione 
dei fornitori, negoziazione e si-
mulazione dei risultati attesi 
Con l’accettazione da parte della 
Direzione della fase precedente, si 
è passati alla fase di scouting di 
nuovi possibili trasportatori, in ag-
giunta a quelli esistenti, e alla fase 
di negoziazione delle tariffe, per 
ogni specifico servizio richiesto 
(fase 3).
L’esperienza dei consulenti ha 
consentito di individuare in tempi 
molto rapidi i potenziali interlocu-
tori da interpellare. La base dati 
raccolta è servita ad individuare 
le voci di costo più rilevanti sulle 
quali concentrare la fase negoziale 
e ha permesso ai fornitori interpel-
lati di fare valutazioni oggettive 
tenendo conto di tutte le variabili 
in gioco (n. di spedizioni annue, 
stagionalità, peso medio spedito, 
principali destinazioni, ecc.).
Considerando le esigenze dell’a-
zienda, sono stati contattati più di 
ottanta trasportatori ai quali sono 
stati richiesti contratti “bloccati”
per almeno 6 mesi/1 anno, a 

seconda della tipologia di servizio 
di trasporto. Al termine di questa 
fase è stato possibile individuare 
una rosa ristretta di operatori ca-
ratterizzati dal miglior rapporto 
qualità/prezzo per singola tipo-
logia di trasporto (camionistico, 
mare, aereo, ecc.).
Sulla base delle proposte con-
trattuali ricevute è stato possibile 
redigere il piano dei risparmi, ov-
vero il documento che evidenzia i 
risparmi attesi utilizzando i nuovi 
listini negoziati dai consulenti per 
conto di Beta Spa. Le potenzialità 
di saving ottenibile sono state pre-
sentate con due scenari differen-
ti: il primo, a minimo risparmio, 
nell’ipotesi di mantenere gli stessi 
fornitori storici applicando le nuo-
ve tariffe migliorative, il secondo, a 
massimo risparmio, ha previsto 
l’introduzione dei nuovi fornitori, 
oltre a quelli storici, e la scelta di 
coloro che hanno fornito le quota-
zioni migliori. A seguito della pre-
sentazione di tale report alla Dire-
zione di Beta Spa, quest’ultima ha 
deciso di optare per lo scenario a 

massimo risparmio, essendoci un 
differenziale tra le due alternative 
superiore ai cinque punti per-
centuali.
4) Implementazione del Piano 
dei Risparmi (situazione TO-BE)
La decisione assunta ha compor-
tato la necessità di alcuni cam-
biamenti a livello organizzativo 
per introdurre i nuovi fornitori du-
rante la fase di implementazio-
ne del progetto (fase 4). A livello 
operativo, il team di consulenti ha 
affiancato l’azienda nel loro inse-
rimento elaborando delle linee 
guida e dei modelli elettronici di 
calcolo per facilitare l’individuazio-
ne del trasportatore da utilizzare 
per ogni singola spedizione futura. 
Ogni “nuovo” trasportatore è stato 
ovviamente testato per verificare 
l’efficacia dei propri servizi prima 
di entrare ufficialmente a far par-
te del parco fornitori qualificati di 
Beta Spa.
5) Consuntivazione dei risultati 
Con il superamento della fase di 
test è partita la fase della rendi-
contazione (fase 5), procedura 
operativa che ha permesso di cal-
colare i risparmi effettivi ottenuti 
con l’applicazione delle nuove ta-
riffe. 
Con cadenza trimestrale è stato 
condiviso con la Direzione dell’a-
zienda un report con i risultati 
consuntivi, con indicazione pun-
tuale dei valori di riferimento pre e 
post implementazione ed eviden-
za dei risparmi ottenuti.

Considerazioni finali

Il caso aziendale illustra come sia 
possibile individuare aree affet-

Tavola 3 – Modello di consumo attuale
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te da inefficienza gestionale, a 
condizione che vi sia all’interno di 
un’impresa una cultura volta al 
miglioramento continuo associata 
ad una disponibilità al confronto 
critico con consulenti terzi specia-
lizzati in ambito logistico.
In particolare, la categoria dei co-
sti di trasporto è una di quelle ca-
tegoriche che, all’interno dei costi 
logistici di un’impresa, può ge-
nerare ottimizzazioni rilevanti per 
migliorare la redditività del conto 
economico di un’impresa, a parità 
di livello di servizio richiesto. 

La realizzazione di progetti di suc-
cesso, oggi, può essere concreta 
e facilmente fruibile grazie al sup-
porto di esperti di settore che 
possono mettere a disposizione 
comprovate metodologie di ana-
lisi, il supporto informatico ed un 
team dedicato per alcune attività 
operative, legandosi esclusiva-
mente al buon esito dei risultati 
consuntivi.
Nel caso illustrato, al termine del 
periodo di consuntivazione del 
progetto (12 mesi), l’implementa-
zione del nuovo metodo di lavo-

ro ha generato per l’azienda un 
risparmio complessivo di circa 
il 12%.
Oltre al risparmio economico, un 
altro importante valore generato 
dal progetto ha riguardato il tra-
sferimento di competenze spe-
cialistiche in materia sourcing e 
di marketing d’acquisto, attra-
verso un processo formativo di 
learning by doing, dai consulenti 
al personale dell’azienda dedicato 
ai trasporti.
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Specialista in TOC
Teoria dei Vincoli

La TOC in un 
tweet (quasi)     

La Theory of Constraints (TOC) 
o Teoria dei Vincoli è una teoria di 
sistema che fornisce soluzioni 
e strumenti per generare valore 
attraverso la gestione ed il supera-
mento dei fattori che limitano la 
crescita delle organizzazioni. 

La TOC è stata divulgata al mon-
do da Eli Goldratt attraverso molti 
libri, il più famoso dei quali è “The 
Goal” (L’Obiettivo nella traduzione 
italiana), venduto in oltre sei milio-
ni di copie e tradotto in numerose 
lingue. 

Il libro diffonde in modo avvincente 
questa filosofia gestionale, com-
pletamente diversa da quanto mai 
studiato e proposto dalle organiz-
zazioni industriali manifatturiere e 
dalle scuole di management. 

L’idea fondamentale della Theory 
of Constraints è che ogni sistema 
esistente in realtà (le organizzazio-
ni sono sistemi esistenti in realtà) 
è caratterizzato da una semplicità 
intrinseca (dovuta all’interconnes-
sione fra le sue entità) e deve ave-
re almeno un vincolo che ne limita 

le prestazioni. Se così non fosse, 
il sistema potrebbe produrre un 
ammontare infinito di output, che 
nel caso di un’azienda for profit 
corrisponderebbe a un profitto in-
finito.

Dato che un vincolo è un fattore 
che limita la possibilità di perse-
guire maggiori profitti, i manager 
che intendono migliorare le pre-
stazioni aziendali devono gestire 
i vincoli.
I vincoli determinano sempre 
l’output del sistema, indipenden-
temente dal fatto che siano gestiti 
in modo consapevole. 

Pertanto, esiste un solo modo per 
orientare il risultato aziendale: ac-
quisire la competenza per gesti-
re i vincoli con attenzione e in 
modo consapevole.

A differenza delle filosofie mana-
geriali più diffuse, che si propon-
gono di creare valore mediante 
l’eliminazione degli sprechi e la 
riduzione dei costi, la Theory of 
Constraints previene la disper-
sione delle risorse in numerose 

iniziative a basso impatto e for-
nisce la guida per massimizzare 
l’effetto dell’azione manageriale, 
mediante l’applicazione di solu-
zioni in grado di utilizzare il fattore 
limitante come vera e propria leva 
gestionale.

I principi della Theory of Constrain-
ts forniscono al management l’a-
bilità di focalizzare il miglioramen-
to delle prestazioni collegando 
le azioni locali alle prestazioni 
globali, in altre parole definendo 
con precisione l’impatto di ogni 
azione manageriale sull’utile. L’u-
niversalità di questi principi deter-
mina inoltre l’estrema versatilità 
dell’approccio, che produce mi-
glioramenti significativi nella mag-
gior parte dei contesti (imprese di 
piccole, medie e grandi dimen-
sioni, instabilità del mercato, con-
dizioni congiunturali sfavorevoli, 
ecc.).

I progetti di miglioramento orga-
nizzativo basati sulla Theory of 
Constraints sono caratterizzati da:
• Possibilità di stimare a priori 
l’impatto diretto sui principali 
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indicatori di prestazione, con 
particolare riferimento al profitto e 
al ROI (Return on Investment);
• elevata velocità di consegui-
mento di risultati importanti, 
grazie alla focalizzazione dell’im-
piego delle risorse su poche leve 
gestionali (spesso una sola: il vin-
colo del sistema);
• creazione di un processo de-
cisionale che, come una bussola, 
orienti l’azione manageriale e assi-
curi la prevedibilità dell’impatto di 
ogni decisione/azione sull’ultima 
riga del conto economico;
• generazione di una competi-
tività sostenibile, in grado di im-
munizzare l’organizzazione dagli 
effetti determinati da crisi finan-
ziarie o andamenti congiunturali 
negativi, sulla base di un rigoroso 
processo di costruzione, capitaliz-
zazione e sostegno di un vantag-
gio competitivo decisivo;
• aumento della stabilità or-
ganizzativa, grazie alla graduale 
eliminazione dei conflitti, all’incre-
mento della capacità di reagire effi-
cacemente a eventi imprevedibili e 
alla creazione di un chiaro legame 
di causa-effetto fra le iniziative intra-
prese e gli obiettivi da conseguire.

Dall’inizio degli anni ’80, quando 
Eli Goldratt ha sviluppato la prima 
soluzione in ambito produttivo, a 
oggi, la Theory of Constraints si è 
estesa alla definizione di soluzioni 
in grado di coprire tutti i settori 
manageriali (project manage-
ment, distribuzione, vendite, ac-
quisti, marketing, misurazione e 
controllo economico, sviluppo di 
strategie e di tattiche, valorizza-
zione delle risorse umane). Negli 
ultimi anni si è inoltre registrata 
un’evoluzione delle soluzioni, 

tesa a semplificarne ulteriormente 
l’implementazione; ciò ha consen-
tito un conseguimento più rapido 
dei risultati e una più facile accet-
tazione da parte di imprenditori e 
manager di imprese di piccole e 
medie dimensioni.
Il percorso generale per migliorare 
l’efficienza di un’azienda adottan-
do la TOC consiste nelle seguenti 
fasi: 
1. scegliere strategicamente il vin-
colo di sistema; 
2. organizzarsi per sfruttarlo al 
meglio (con un processo di pianifi-
cazione delle risorse); 
3. introdurre le misure opportune 
per favorire il processo di subordi-
nazione (termine con cui la TOC si 
riferisce all’adozione, in tutto il si-
stema, di comportamenti orientati 
all’efficienza dell’intero sistema e 
non solo all’efficienza locale); 
4. individuare e superare tutti i vin-
coli cognitivi che ostacolano que-
sto processo, compresi quelli che 
impediscono all’azienda di vende-
re di più e meglio. 

Questa è roba da Americani o 
Giapponesi, noi siamo diversi

Questa frase da quando pratico 
la TOC (1995) me la sono sentita 
dire migliaia di volte.
Eppure in Italia, patria delle PMI e 
dei “diversi” ci sono decine di sto-
rie di progetti e aziende che l’han-
no abbracciata con successo. 

Perché fare uso della TOC?

In estrema sintesi la TOC va uti-
lizzata, anche insieme ad altri ap-
procci, quando il cambiamento 
è improcrastinabile, o per soste-
nere la crescita, o per sopravvi-

vere alla concorrenza e quando:

- non siete nelle condizioni di go-
vernare la domanda a cui il vostro 
sistema deve rispondere;
- le persone sono indispensabili al 
cambiamento.

Che vuol dire “essere nelle condi-
zioni di governare la domanda”? 
Non basta sapere che l’anno 
prossimo la vostra azienda fattu-
rerà più o meno tot, vuol dire es-
sere in grado di pianificare adesso 
l’uso efficiente e redditizio delle 
risorse dell’azienda nei prossimi 
6-12 mesi.

Che vuol dire “le persone sono 
indispensabili al cambiamento”? 
Provate a rispondere alle seguenti 
domande:

• siete disposti a cambiare fino al 
30% del personale (operai, impie-
gati, forza vendita…) nei prossimi 
6-12 mesi pur di raggiungere i vo-
stri obiettivi?
• Ve lo potete permettere? Eco-
nomicamente, come immagine, 
come relazioni interne?
• Siete sicuri di trovare del perso-
nale adatto, nella quantità che vi 
serve?
• Siete sicuri che, una volta trova-
to, marcerà al ritmo che volete?

Se avete risposto 4 sì, allora le 
persone non sono indispensabi-
li alla trasformazione della vostra 
azienda e, quindi, potete pensare 
di portarla avanti senza spendere 
un po’ di tempo sulla TOC. 

Negli altri casi vi conviene trovare il 
tempo per capirne di più.
Riproduzione riservata©

Parola all’esperto

Imprese e 
sviluppo 
sostenibile

Il 28 novembre 2022 il Consiglio 
Europeo ha approvato in via de-
finitiva il testo della nuova direttiva 
sulla comunicazione delle imprese 
in materia di sostenibilità ed ha 
così aggiunto un nuovo tassello 
ad un quadro normativo già mol-
to complesso che se analizzato 
nel suo insieme rende evidente la 
svolta verso un nuovo paradigma 
di sviluppo. Il nuovo atto, infatti, 
conferma e rafforza una strate-
gia europea che segue una pro-
pria interpretazione del mondo in 
evoluzione e soprattutto segna 
un momento di discontinuità ri-
spetto al passato; probabilmen-
te, per dimensioni ed impatto, il 
cambiamento più radicale dalla 
prima rivoluzione industriale. Un 
cambiamento va aggiunto, che, 
a differenza di quanto avvenuto 
nel Settecento, è destinato ad 
interessare da subito l’intera po-
polazione del pianeta, anche se in 
modalità differenti, e non soltanto 
quella parte residente nelle nazioni 
occidentali o nella stessa Europa.

UE – Imprese: un complesso 
quadro di regole

A prescindere da riferimenti a 
concetti macro e strategie d’in-
sieme, come ad esempio quelle 
relative all’economia circolare, 

attualmente le attività di merca-
to, le imprese e il mondo della 
finanza (ormai citare soltanto le 
banche sarebbe limitativo) sono 
soggette ad un complesso se-
guente quadro regolatorio euro-
peo, in parte già in vigore, in parte 
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in fase di avanzata elaborazione 
(v.figura 1, Verde scuro in vigore, 
rosso già presentato ed atteso 
nel 2023). Questo quadro rego-
latorio può essere articolato in 
tre grandi aree di intervento che 
fanno riferimento all’impatto delle 
attività aziendali sui processi per 
la sostenibilità.

1.ESG Ambiente-Sociale-Go-
vernance: Il primo gruppo “ESG” 
è il provvedimento di carattere più 
generale e si basa sulla direttiva 
che riguarda le “Comunicazioni 
d’Impresa in materia di Sosteni-
bilità – CSRD” e sul sistema di 
classificazioni delle attività previ-
sto dalle tassonomie europee. 

a) la direttiva CSRD stabilisce 
l’obbligo per l’impresa di presen-
tare una rendicontazione delle 
attività non finanziarie o, meglio, 
della strategia che essa adotta 
per rendere il suo modello di at-
tività compatibile agli accordi sul 
clima di Parigi (Coop 21); l’obiet-
tivo è di evidenziare il contributo 
dell’impresa alla creazione di va-
lore, in termini di sviluppo soste-
nibile,  per l’insieme dei soggetti 
impattati direttamente (gli azioni-
sti) o indirettamente (gli stakehol-
der) delle sue attività, senza pre-
giudicare le possibilità di crescita 
e progresso sulle future genera-
zioni, in base al principio di “equi-
tà” inter-generazionale che deve 
orientare  ogni dinamica dello svi-
luppo presente.  

b) le tassonomie, ambientale e 
sociale, sono sistemi di classifi-
cazione delle attività d’impresa, 
composte di principi, valori, in-

dicatori, criteri, che gli operatori 
dovrebbero applicare nell’attua-
zione delle loro strategie ESG per 
dare un contributo ben verificabi-
le e incrementale alla transizione 
equa e al raggiungimento degli 
obbiettivi generali della sosteni-
bilità.
La direttiva e la tassonomia am-
bientale sono già state adottate 
dalla UE mentre, al momento, 
la tassonomia sociale è ancora 
oggetto di discussione di cui è 
possibile seguire l’evoluzione nei 
documenti di lavoro e nelle linee 
guida già pubblicati. 

2. LCA-Analisi del Ciclo di Vita: 
Il secondo gruppo di provvedi-
menti impatta direttamente sulla 
intera catena del valore di un pro-
dotto e in alcuni settori potrebbe 
richiedere trasformazioni radicali 
del prodotto o del business mo-
del. Questo gruppo comprende: 

a) la direttiva sulla responsabilità 
estesa dell’impresa che ne esten-
de gli obblighi anche a valle del 
punto di vendita (“POS – Point 
of Sales”) attribuendo al produt-
tore dei beni la responsabilità di 
tracciare e gestire tutto il ciclo di 
vita di un prodotto, dal momento 
in cui viene immesso sul mercato 
fino al momento dello smaltimen-
to, tramite riuso, riciclo, distru-
zione o recupero come materia 
prima secondaria.

b) la direttiva sulla due diligence 
obbligatoria, ancora in fase di 
proposta ma preceduta da nor-
mative nazionali in Francia e in 
Germania la quale impatta sulle 
attività “a monte” della vendita, 

del POS, imponendo la traccia-
bilità dei fornitori e del processo 
con cui il prodotto viene realiz-
zato per verificare il rispetto della 
sostenibilità ambientale e sociale. 
In pratica l’azienda è tenuta ad 
adottare un sistema di “life cycle 
managment” che serve a traccia-
re tutto il ciclo di vita del prodotto: 
progettazione, realizzazione, uti-
lizzo, fino allo smaltimento finale.

c) la direttiva sull’ecodesign nata 
per il footprint energetico ma che 
nella nuova definizione (ancora a 
livello di proposta) includerà sia 
gli aspetti di utilizzo di tutto i ma-
teriali non rinnovabili e dei fattori 
sociali su cui il prodotto impatta
d) la direttiva sui “green claims” 
che vieterà di utilizzare qualsiasi 
riferimento alla sostenibilità utiliz-
zando modelli o definizioni non 
ufficiali e certificabili o sfruttando 
una sola caratteristica del prodot-
to 

3. Finanza: Il terzo gruppo di 
provvedimenti impatta su un al-
tro elemento strategico per l’a-
zienda, la finanza. I due principali 
provvedimenti regolatori in que-
sto caso si possono ricondurre a:

a) il regolamento sulla informativa 
in materia di finanza sostenibile 
(SFDR) che richiede agli interme-
diari finanziari di rendicontare il 
grado di sostenibilità dei loro im-
pieghi e 

b) le linee guida LOM (Loan Orgi-
nation and Monitoring) dell’Asso-
ciazione Bancaria Europea –EBA. 
Generalmente queste linee guida 
definiscono le variabili e la meto-

dologia con cui le banche sono 
tenute a misurare il rischio di cre-
dito nella fase di concessione dei 
finanziamenti. In questo caso l’E-
BA è intervenuta a correggere un 
meccanismo fortemente sbilan-
ciato sul breve termine e basato 
soprattutto su dati di tendenza 
chiedendo che l’orizzonte di riferi-
mento dell’analisi di rischio fosse 
esteso ad almeno 3 anni e che le 
informazioni quantitative fossero 
integrate con informazioni di tipo 
qualitativo sulle strategie ESG per 
la sostenibilità adottate dall’ im-
presa. Ciò nell’ ottica del guarda-
re avanti (“forward looking”) e, se 
necessario, utilizzando in modo 
ampio la pratica di “override” (“ol-
trepassare)” che aggiunge la va-
lutazione degli aspetti qualitativi e 
specifici ai sistemi di rating auto-
matici per adattarli alle specifiche 
condizioni delle singole aziende.
Di solito la normativa segue l’evo-
luzione dei modi di pensare e agi-
re delle persone e dei relativi pro-
blemi aperti e spesso il legislatore 
impiega molti anni a regolamen-
tare situazioni che nella società 
sono diventate ormai prassi co-
mune. Nel caso della sostenibili-
tà, invece, il processo risulta es-
sere molto più veloce e il quadro 
normativo si sta evolvendo con-
temporaneamente al presentarsi 
delle nuove esigenze e situazioni; 
forse per questo motivo si gene-
ra anche notevole confusione. 
Ad esempio, espressioni come 
Ambiente-Sociale-Governance 
(ESG), Sostenibilità, Transizione 
Energetica, Economia circolare 
sono spesso utilizzati come se 
fossero dei sinonimi, con un ri-

corso dall’una all’altra quasi che 
avessero un unico significato. 
Tutto ciò indubbiamente genera 
confusione in chi ha come primo 
obiettivo la sopravvivenza econo-
mica della propria iniziativa im-
prenditoriale. 
Se, quindi, da un lato il quadro 
normativo si delinea in modo 
sempre più sistemico e incisivo, 
dall’altro esso risulta essere uno 
strumento che regola non solo le 
“azioni”, che comunque restano 
affidate alla libertà di decisione 
dei singoli operatori economici, 
ma in particolare la loro “traspa-
renza”, dal momento che esso 
richiede agli operatori di rilevare 
(misurare) e rendicontare i risulta-
ti di tali azioni, e quindi il grado 
di partecipazione dell’azienda al 
raggiungimento degli obbiettivi 
di transizione equa e sostenibile. 
L’assenza o la vaghezza sul valo-
re ultimo dell’aspetto prescrittivo 
circa le azioni da intraprendere ha 
generato la percezione che la so-
stenibilità sia piuttosto un insieme 
di nuovi doveri da rispettare, della 
“compliance”, e non della “stra-
tegia” aziendale da modificare, 
favorendo una tendenza tra gli 
operatori a separare il loro model-
lo di business dai nuovi obblighi 
relativi ai cambiamenti da attuare 
nell’area ESG: una situazione che 
finisce per creare ulteriori preoc-
cupazioni in chi necessita in pri-
ma battuta di far quadrare i costi 
con i ricavi.
Il fatto è che l’attuazione di una 
strategia di sostenibilità passa 
inevitabilmente attraverso l’in-
tegrazione tra i relativi valori e il 
modello di attività aziendale di cui 

modifica la natura e rende espli-
cito il contributo positivo o meno 
generato per la comunità di riferi-
mento (stakeholders). L’esigenza 
di identificare tali stakeholders e 
di valutare l’impatto che l’attività 
aziendale ha su di essi, porta a 
riconoscere all’azienda stessa un 
ruolo sociale fondamentale che 
dovrebbe essere chiaramente 
esplicitato nel quadro normativo 
che sta entrando in vigore; ciò 
per poter “premiare” le organiz-
zazioni più virtuose, che hanno 
un impatto maggiore sul benes-
sere e sulla prosperità generale. 
In sintesi: il ruolo delle aziende è 
naturalmente quello di continuare 
a fare profitti per gli azionisti che 
rischiano il proprio capitale; ma 
ciò non dovrebbe più avvenire a 
discapito delle esternalità, vale 
a dire dell’impatto negativo che 
le attività d’impresa che potreb-
bero avere sul benessere collet-
tivo, anche perché va aggiunto, 
quest’ultimo non è indifferente 
alla capacità o meno dell’azien-
da di stare sul mercato nel lungo 
periodo.

1) Il paradosso dei mercati: 
sviluppo e tensioni

L’assenza di un riferimento ad 
un preciso quadro generale sulla 
possibile evoluzione dei mercati 
è un ulteriore aspetto che spes-
so rende difficile cogliere a pieno 
la portata del cambiamento in 
atto. Nel nostro sistema perma-
ne infatti un paradosso di fondo 
che dovrebbe essere affrontato in 
modo radicale per fare chiarezza 
sul reale significato del principio 
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probabilità e di impatto, stia ve-
locemente passando da fattori 
puramente economici o finanzia-
ri a fattori di origine ambientale, 
geopolitica, sociale e tecnolo-
gica, descrivendo un ambiente 
socio-economico che le politiche 
fiscali e monetarie fanno sempre 
più fatica a regolare, sia nel breve 
che nel medio e lungo periodo. 
L’approccio alla sostenibilità nello 
sviluppo dovrebbe, dunque, ser-
vire proprio a questo scopo: ad 
affrontare questi shock e, dove 
possibile, a prevenirli per arrivare 
a ridurre il livello delle conflittualità 
che inevitabilmente scaturiran-
no a livello mondiale, rischiando 
di generare un circolo vizioso tra 

sviluppo e tensioni crescenti. Una 
consapevolezza diffusa di questo 
scenario potrebbe indurre molti 
più operatori a modificare il loro 
modello di attività per renderlo 
sostenibile, cioè più in grado di 
affrontare e resistere alle pertur-
bazioni che potrebbero colpirli in 
futuro, più resilienti e capaci di 
continuare a generare valore per 
i propri azionisti e per le comuni-
tà di riferimento (stakeholders). 
In questo senso, l’idea della so-
stenibilità non deve essere in-
tesa come un mero valore etico 
(valore che comunque non deve 
essere messo in discussione) ma 
piuttosto come una idea-guida di 
un processo di transizione equa 

e funzionale alla sopravvivenza 
stessa del sistema economico 
così come lo abbiamo conosciu-
to fino ad ora.
Riproduzione riservata©

della sostenibilità e sulle moti-
vazioni per cui sta diventando 
sempre più importante tenerlo in 
considerazione nella definizione 
dei modelli di sviluppo. In realtà, 
attualmente il modello che preva-
le induce le imprese a continuare 
a cercare mercati su cui vendere 
sempre più prodotti. Questi mer-
cati sono individuati nei paesi con 
economia avanzata, nei quali i 
consumi sono intensificati con le 
attività di marketing o con l’offerta 
di prodotti di obsolescenza rapi-
da; ovvero, nei mercati emergenti 
dove una nuova classe media o 
ricca contribuisce ad alimentare 
la domanda dei beni. Il fatto è 
che In questi mercati l’aumento 
del loro livello di ricchezza è so-
stenuto o dalla crescita di attività 
estrattive e di sfruttamento delle 
risorse naturali o dallo sviluppo 
di capacità manufatturiere che a 
loro volta entrano in competizio-
ne con quelle già esistenti sui no-
stri mercati. Il risultato di questa 
situazione è, innanzitutto, 
una accelerazione del processo

 di utilizzo delle risorse naturali del 
pianeta. 
Nella figura 2, la storica tavola 
degli elementi dello scienziato 
tedesco Julius Mendeev è stata 
riclassificata in base alla scarsità 
delle risorse naturali con cui sono 
prodotti i beni di consumo. 

Ammesso che non ci sia accele-
razione nel loro utilizzo nei pros-
simi cento anni, il numero delle 
risorse naturali che diventeranno 
scarse è destinato ad ampliarsi 
sempre di più. Un processo che 
andrà ben al di là dei combusti-

bili o delle terre rare, ma che ri-
guarderà elementi come lo zinco, 
il rame e molti altri; e che potrà 
diventare molto più rapido se non 
si provvederà a modificare il tra-
dizionale modello di sviluppo di 
riferimento. Nello scenario attuale 
è certo che sul mercato interna-
zionale ai target di fatturato delle 
aziende già presenti si aggiunge-
ranno inevitabilmente quelli delle 
aziende dei paesi emergenti im-
pegnate a garantire il benessere 
delle rispettive popolazioni dei 
paesi emergenti. Di conseguen-
za, già la prossima generazione 
potrebbe doversi confrontare 
con una sempre maggiore scar-
sità di risorse naturali disponibili, 
con costi crescenti nel loro repe-
rimento, con una conseguente 
inflazione indotta che aumenterà 
le differenze tra paesi ricchi e po-
veri, ma anche tra i gruppi sociali 
ricchi e poveri all’interno dei paesi 

sviluppati. 
Questo processo, in corso, sta 
modificando l’origine delle crisi 
economiche e la gravità degli im-
patti previsti. 
Nella figura 3 si può notare come 
la matrice dei rischi, in termini di 
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Stefano Riello
Consulente Area 

Formazione Sesvil

LEGO® 

Serious Play®: 
il gioco serio che 
conquista

funziona con qualsiasi tipo di 
gruppo e a ogni livello organiz-
zativo.
Sesvil, ad oggi, ha applicato con 
successo questa tecnica a inter-
venti aziendali il cui obiettivo era 
di migliorare
• la comunicazione interna,
• i processi organizzativi dell’a-
rea commerciale,
• i processi organizzativi dell’a-
rea produttiva,

• il piano di welfare aziendale,
• il processo di condivisione e 
gestione degli obbiettivi azien-
dali.
Per concludere, cosa si sono 
portati a casa i partecipanti al 
workshop? Secondo quanto loro 
stessi hanno espresso al termine 
dei lavori e anche dall’analisi dei 
risultati del questionario di sod-
disfazione, l’aspetto fra i più ap-
prezzati riguarda l’aiuto che la 

tecnica può offrire nello stimo-
lare il confronto, la creatività 
e quindi la produzione di idee 
concretizzabili. 
Riproduzione riservata©

LEGO® Serious Play®: il gioco 
serio acceleratore di idee e so-
luzioni. È questo il titolo del wor-
kshop gratuito che si è recente-
mente svolto, presso la sede di 
Sesvil University, con la regia di 
Massimiliano Bergomi (Trained 
Facilitator of LEGO® SERIOUS 
PLAY® method and materials), 
che ha visto la partecipazione at-
tiva di varie figure manageriali di 
sette importanti aziende brescia-
ne. L’obiettivo? Far conoscere e 
provare le potenzialità di questa 
interessantissima tecnica, svilup-
pata dall’IMD, business school 
di Losanna, basata sulle teorie 
pedagogiche del costruttivismo 
di Piaget e del costruzionismo 
di Papert.
Secondo il costruttivismo, i bam-
bini apprendono non ricevendo 
passivamente informazioni, ma 
elaborandole come attivi co-
struttori di teorie: imparano così 
a trattare con il mondo e, quin-
di, la conoscenza è un processo 
attivo. Il costruzionismo si spinge 
oltre: la costruzione di qualco-
sa di concreto, un modello reale, 
favorisce l’elaborazione delle teo-

rie, favorendo la costruzione con-
temporanea del pensiero e del-
la conoscenza.  In altre parole, 
LEGO® Serious Play®, attraverso 
l’uso delle mani per la costruzio-
ne di qualcosa, permette di ela-
borare pensieri e concetti che 
sarebbero difficili da comunicare.
Pur non essendo un gioco, que-
sta tecnica trae ispirazione dal 
gioco e recupera il senso del 
possibile attraverso il supera-
mento di schemi e bias mentali.
Nel corso del workshop, i par-
tecipanti hanno lavorato, co-
struendo modellini, con l’obiet-
tivo di produrre idee, traducibili in 
azioni concrete, per migliorare 
il livello di employer branding 
della loro organizzazione.
Partendo dalla costruzione di 
modellini rappresentanti le carat-
teristiche principali del loro attuale 
employer branding, i partecipanti 
hanno analizzato i fattori che sa-
ranno in futuro più determinanti 
per renderlo sempre più efficace, 
fino ad individuare gli elementi di 
impatto negativo e positivo, per 
concludere con la determina-
zione di azioni di miglioramento, 

immediatamente realizzabili dal 
giorno successivo.
Anche questa esperienza pratica 
ha confermato che LEGO® Se-
rious Play® favorisce la libertà di 
esprimersi, secondo un processo 
di comprensione e condivisione 
immediati, proiettando i parteci-
panti in ipotesi future concreta-
mente realizzabili.
La tecnica è particolarmente ver-
satile e si presta ad affrontare 
diverse tematiche, dal change 
management alle dinamiche 
comunicative, dal confronto 
interfunzionale alla leadership, 
dall’innovazione al team buil-
ding, dalla visione strategica ai 
valori aziendali.
Ciascuna tematica affrontata at-
traverso la costruzione di modelli-
ni, a cui si attribuisce significato e 
partecipazione al racconto di una 
storia, favorisce condivisione, 
confronto sui diversi punti di 
vista e strategie di azione im-
mediatamente realizzabili.
Inoltre, il particolare approccio 
mediato dai mattoncini garan-
tisce democraticità rispetto a 
ruoli e note caratteriali, quindi 

Concluso con successo il primo 
workshop introduttivo
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Al via un nuovo 
anno di formazione 
con Sesvil

Area HR e gestione del per-
sonale (190 ore di formazione) 
- pensata per chi opera nella ge-
stione di persone e Organizzazio-
ni e allo sviluppo di nuove com-
petenze di leadership, al fine di 
ottenere gli strumenti per gestire 
il cambiamento.

Area organizzazione e data 
analysis (160 ore di formazio-
ne) - mira a trasferire gli strumenti 
per ottimizzare e migliorare la ge-
stione dei processi all’interno del-
le organizzazioni, nell’ottica del 
miglioramento continuo e attra-
verso l’applicazione di tecniche 
di problem solving creativo, lean 
production, utilizzo di software 
per la gestione dei dati e dei pro-
cessi produttivi.

Area sostenibilità (30 ore di 
formazione) - dedicata ad ap-
profondire i principi relativi alla 
sostenibilità ambientale e sociale 
e a trasferire le competenze per 
un approccio ESG in azienda.

Le novità 2023 di Sesvil Univer-
sity

Il catalogo dei laboratori formativi 
di Sesvil University si arricchisce 
quest’anno con l’inserimento di 
8 nuovi percorsi formativi pensati 
e progettati per affrontare tema-
tiche strategiche in relazione alle 
tendenze del mercato.

Sostenibilità ESG: significato, 
leva strategica, misurazione 
e comunicazione - conciliare i 
principi di sostenibilità ambien-
tale e sociale con la necessaria 
ripresa economica è una delle 

sfide e delle riflessioni che mag-
giormente coinvolge oggi il mon-
do aziendale. Il corso mira ad 
approfondire i principi ESG (En-
viromental Social & Governance) 
e a trasferire le tecniche per co-
struire e mantenere una strategia 
sostenibile in azienda.

La teoria dei vincoli (TOC) per 
il miglioramento continuo – un 
modello scientifico, applicabile a 
qualunque realtà organizzativa e 
settore, che consente di gestire 
con proattività i vincoli e gli osta-
coli che inibiscono lo sviluppo e 
l’espressione delle potenzialità 
della propria organizzazione.

Data Analysis: l’utilizzo profes-
sionale di strumenti per trarre 
informazioni dai dati aziendali  
- nella società dei Big Data le in-
formazioni rappresentano un ele-
mento inestimabile per trarre va-
lutazioni in merito a performance, 
risultati e obiettivi aziendali. Ogni 
azienda desiderosa di crescere 
non può prescindere dall’adotta-
re una filosofia basata sui dati per 
guidare le scelte aziendali.

L’efficienza dei processi di ac-
quisto: dallo scouting alla va-
lue analysis e vendor rating - il 
processo di acquisto riveste oggi 
un ruolo centrale in un’economi-
ca caratterizzata da instabilità e 
oscillazione dei costi di materie 
prime e servizi. Non basta acqui-
stare al miglior rapporto qualità/
prezzo ma è necessario acquisire 
tecniche per rendere più efficienti 
i processi di acquisto e guidare le 
scelte aziendali nell’ambito della 
supply chain.

Oltre il Marketing: Neuro-
scienze e Comunicazione - il 
contributo delle neuroscienze 
ci permette oggi di capire come 
funziona la mente del consuma-
tore al fine di adottare modelli di 
comunicazione che risuonino in 
linea con il funzionamento della 
mente umana e creare strategie 
di marketing che consentano di 
ottenere l’engagement del con-
sumatore e perseguire la  migliore 
customer experience possibile. 

Negoziazione Strategica - per 
raggiungere obiettivi sfidanti in 
contesti sempre più complessi ri-
sulta fondamentale acquisire tec-
niche per migliorare il processo 
negoziale.

Il processo di vendita nella 
Comunicazione Digitale - in un 
mercato del lavoro sempre più 
competitivo, aggressivo e dina-
mico è necessario superare le 
logiche tradizionali del processo 
di vendita e adottare una stra-
tegia che consenta di gestire, al 
contempo, una relazione fisica e 
digitale con il cliente.

Il Neuromanagement per la 
gestione delle persone e delle 
organizzazioni - il neuromana-
gement ci permette di potenziare 
la skill della leadership favorendo 
un approccio basato su tecniche 
ad alto contenuto e valore scien-
tifico, superando bias e schemi 
mentali che spesso ostacolano la 
creazione di un ambiente azien-
dale positivo.
Riproduzione riservata©

Lo scenario della formazione in 
Italia

Negli ultimi anni, in seguito all’e-
mergenza sanitaria, il nostro si-
stema socio economico è stato 
caratterizzato da instabilità a 
livello occupazionale e dalla pre-
senza di un mercato del lavoro 
incerto e atipico. In questo sce-
nario, la formazione continua 
torna a ricoprire un ruolo centrale 
e strategico in quanto strumento 
chiave per poter gestire al meglio 
l’epoca post pandemia attraverso 
lo sviluppo del capitale umano 
in azienda e favorire la crescita e 
la competitività del nostro siste-
ma economico. 
Il recente Rapporto Inapp 2022 
dal titolo “Lavoro e formazione: 
l’Italia di fronte alle sfide del futu-
ro” rileva una situazione di lieve 
crescita, rispetto ai due anni pre-
cedenti, nei livelli di partecipazio-
ne della popolazione italiana tra i 
25 e i 64 anni alle attività forma-
tive. L’Italia raggiunge una quota 
(9,9%) che per la prima volta si 
avvicina alla media europea (pari 
al 10,8%) ma risulta in posizione 

ancora molto arretrata rispetto ai 
principali altri paesi europei, oc-
cupando infatti il quindicesimo 
posto.
Tra i principali fattori che influi-
scono sui livelli di partecipazione 
formativa nel nostro Paese incide 
in particolar modo il livello di sco-
larizzazione; è stato infatti riscon-
trato che le figure che ricoprono 
ruoli prettamente operativi ven-
gono coinvolte in misura inferio-
re nei processi di formazione. Per 
favorire lo sviluppo delle nostre 
risorse e delle nostre organizza-
zioni si rende quindi ancor più ne-
cessario diffondere la formazio-
ne a tutti i livelli aziendali.

L’offerta formativa di Sesvil 

Sesvil, con il proprio brand Sesvil 
University, si pone in prima linea 
per proporre, nel panorama bre-
sciano e non solo, dei percorsi di 
formazione continua che mirano 
a sviluppare competenze stra-
tegiche necessarie ad affrontare 
le sfide che il mercato ci pone e 
rivolti a tutte le funzioni e a tutti i 
livelli aziendali.

Con il nuovo catalogo dei labo-
ratori formativi Sesvil propone 
complessivamente, per il 2023, 
710 ore di formazione che, gra-
zie all’accreditamento in Regione 
Lombardia per i servizi di istruzio-
ne e formazione sez. B, possono 
essere completamente finanzia-
bili.
L’offerta formativa di Sesvil si 
suddivide in 5 aree tematiche: 

Area comunicazione e relazio-
ne (110 ore di formazione) - de-
dicata allo sviluppo di competen-
ze comunicative e relazionali al 
fine di migliorare i rapporti profes-
sionali con i nostri interlocutori, 
all’interno di un team di lavoro o 
nella relazione con i nostri clienti, 
sia a livello personale che nella 
comunicazione digitale.

Area marketing, vendite e ac-
quisti (220 ore di formazione) - 
si rivolge ai professionisti operanti 
all’interno di queste funzioni con 
l’obiettivo di rendere più efficienti 
ed efficaci le strategie di marke-
ting e i processi di negoziazione, 
vendita e acquisto.

Veronica Massetti 
Responsabile Area Persone 

e Soft Skill Sesvil

Uno sguardo sul nostro paese 
e le proposte di Sesvil per il 2023



clienti e fornitori. I giovani sono 
molto disorientati, la scuola for-
nisce nozioni e basi importanti ma 
capire come orientarsi nel mondo 
del lavoro è difficile; i giovani spes-
so non sono alla ricerca in quan-
to non sanno esattamente cosa 
cercare. Bisognerebbe cercare di 
rendere il lavoro più stimolante ai 
loro occhi. Dalla mia esperienza 
ho rilevato che sono alla ricerca 
di un percorso da affrontare, sono 
attratti dalla dinamicità e non 
dalla staticità. Anche gli stage 
spesso non aiutano in quanto si 
traducono in attività sterili e poco 
formative. Il mercato del lavoro ri-
chiede inoltre delle nuove figure, 
che spesso rappresentano un mix 
di competenze, che non vengono 
prese in considerazione dal mon-
do accademico. Sarebbe impor-
tante creare dei percorsi formativi 
che possano portare i giovani a 
ricoprire dei ruoli che attualmente 
sono vacanti.

Sempre più le aziende devono in-
terrogarsi su come attirare e trat-
tenere le proprie risorse umane e 
come poter promuovere il cosid-
detto employer branding. Qual è il 
Suo pensiero al riguardo?

Ritengo sia importante delineare 
un percorso interno di formazio-
ne e crescita per i nuovi assunti e 
pensare ad un ambiente di lavo-
ro che possa stimolare le nostre 
risorse. Soprattutto per quanto 
riguarda i giovani, che saranno il 
futuro delle nostre aziende, non 
possiamo pensare di offrire loro 
una modalità di lavoro “vecchia” e 
superata. L’attrattività di un’azien-
da non si misura oggi solamente 
attraverso la leva economica, ma 

su altri fattori che consentono alle 
persone di trovare nuovi stimoli e 
soddisfazione sia a livello profes-
sionale che di vita personale. Cre-
do che la sostenibilità si traduca 
oggi anche nell’avere continuità 
nel personale.

AGM si è avvalsa della collabo-
razione di Sesvil per la ricerca e 
selezione di due Consulenti Appli-
cativi che sono stati recentemen-
te inseriti in azienda. Come valuta 
l’esperienza nel suo complesso? 
Cosa ha particolarmente apprez-
zato del nostro processo? 

Abbiamo sempre gestito inter-
namente le selezioni ma mi sono 
reso conto che questa modali-
tà “fai da te” non sempre porta i 
risultati migliori, impegna molto 
tempo e spesso non si è in gra-
do di percepire fino in fondo il po-
tenziale delle persone. La scelta 
di collaborare con Sesvil è stata 
positiva. Ho apprezzato molto 
che tutti i candidati fossero profili 
validi sia dal punto di vista tecni-
co che attitudinale, anche perché 
Sesvil aveva già fatto una selezio-
ne e mi ha presentato candidati 
allineati alle caratteristiche che 
avevo richiesto. Ho individuato 
delle persone con una buona pre-
parazione tecnica e che si sono 
inserite positivamente all’interno 
della nostra realtà.

Oggi si parla molto di Smart Wor-
king e welfare aziendale per cre-
are un ambiente di lavoro incen-
tivante e a “misura di Persona”: 
qual è la Sua esperienza e il Suo 
pensiero al riguardo?
Per quanto riguarda lo smart 
working ci stavamo già pensan-

do prima della Pandemia anche 
se non lo avevamo ancora mes-
so in pratica. Oggi ritengo che 
lo smart working ibrido (50% in 
azienda e 50% da casa) sia la 
modalità migliore in quanto con-
sente di avvicinarsi alle esigenze 
dei dipendenti e al contempo non 
perdere la relazione personale 
con il team e con l’azienda. Da noi 
ha influito positivamente nella ge-
stione e ottimizzazione del lavoro. 
Non abbiamo ad oggi realizzato 
un piano di welfare aziendale 
strutturato ma ne stiamo parlan-
do, ritengo che uno strumento di 
questo tipo sia molto utile per in-
centivare le persone.

Cosa si sentirebbe di consigliare, 
visto il settore professionale in cui 
opera, alle aziende per affrontare 
le sfide dell’era digitale senza es-
serne sopraffatte?

Penso che l’innovazione debba 
partire da ciò che esiste attual-
mente, se un’azienda funziona e 
ha successo non è detto che si 
debba obbligatoriamente stravol-
gere tutto. Consiglierei di analiz-
zare e tenere in considerazione 
ciò che già esiste per valutare 
cosa funzione e cosa no e capire 
cosa si può fare per migliorare. Per 
portare innovazione tecnologica e 
digitale è necessario coinvolgere 
le persone, facendo capire loro 
cosa stiamo facendo e perché lo 
stiamo facendo. Bisogna formare 
le persone al cambiamento, non 
possiamo imporlo ma dobbia-
mo condividerlo, solo in questo 
modo potremo gestire e sfruttare 
al meglio gli investimenti fatti.
Veronica Massetti
Riproduzione riservata©

Sig. Mazzolari, Lei è a capo di 
un’azienda che da 28 anni si oc-
cupa di analisi e digitalizzazione 
dei processi per aziende e studi 
professionali e che ha sviluppato 
importanti partnership con brand 
nazionali e internazionali (quali, ad 
esempio, SISTEMI SPA e MICRO-
SOFT) del settore IT. Quali ritiene 
siano state le scelte più importanti 
e strategiche che hanno permes-
so la costante crescita della sua 
realtà?

Innanzitutto puntare a diversi-
ficare la clientela, partendo dal 
mercato delle PMI e ampliando 
successivamente al mercato de-
gli Studi Professionali, scelta che 
ci ha consentito di espandere il 
nostro business e creare sinergie 
con nuove aziende clienti. Un’al-
tra scelta importante è stata quel-
la di puntare sulla partnership con 
un brand, Sistemi Spa, che 30 
anni fa era quasi sconosciuto nel-
la provincia di Brescia; oggi è uno 
dei leader di mercato nel proprio 
settore e noi siamo riconosciuti 

come punto di riferimento per le 
province di Brescia e Bergamo. 
Abbiamo sempre puntato sull’in-
novazione (digitalizzazione, au-
tomazione di processo, cloud) e 
questo ha permesso a noi e alcu-
ni nostri clienti di precorrere i tem-
pi e trovarci pronti ad affrontare, 
con i giusti strumenti, una situa-
zione di crisi come quella dovuta 
alla Pandemia.

Lei crede fortemente nella for-
mazione per lo sviluppo sia delle 
hard che delle soft skill e ha più 
volte coinvolto i suoi collaboratori 
nei nostri percorsi formativi, par-
tecipando anche personalmente 
ad alcuni. Quali benefici ritiene di 
aver ottenuto per la Sua azienda?

Non abbiamo mai smesso di in-
vestire sulla formazione del per-
sonale, non solo tecnica ma an-
che legata allo sviluppo delle soft 
skill. I percorsi a cui abbiamo par-
tecipato ci hanno aiutato a rela-
zionarci e comunicare in modo 
più efficace internamente e con i 

nostri clienti, riuscendo a trasmet-
tere loro il nostro effettivo valore. 
Abbiamo acquisito consapevo-
lezza di quello che sapevamo già 
fare o non fare, nonché di cosa 
migliorare o fare in modo diver-
so. Abbiamo rivisto determinati 
processi affrontandoli con una 
chiave di lettura nuova e sfruttan-
do al meglio alcune potenzialità, 
e questo ha portato ad una mag-
giore efficienza a 360 gradi.

Il mercato del lavoro italiano sem-
bra esprimere, da un lato, una 
carenza di personale qualificato e 
la mancanza di un orientamento 
adeguato per i giovani e dall’altro 
vede fuggire all’estero i talenti che 
non trovano opportunità e non ve-
dono valorizzato il loro potenziale. 
Il tutto sullo sfondo del fenomeno 
dei NEET: giovani che non studia-
no, non lavorano e non sono alla 
ricerca. Qual è lo scenario che 
percepisce dalla Sua posizione?

È una tematica molto importante 
che condivido spesso con i nostri 
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L’intervista

AGM SpA: il mercato 
del lavoro nell’era 
dell’innovazione 
digitale
Ne parliamo con Mauro Mazzolari, 
CEO di AGM SPA, intervistato 
da Veronica Massetti Mauro Mazzolari

CEO AGM SpA



gazine trattiamo il tema dell’orien-
tamento dei giovani e di come un 
“mancato orientamento” possa 
influenzare il mercato del lavoro 
italiano, in un momento in cui, tra 
l’altro, le aziende hanno sempre 
più difficoltà a trovare personale 
qualificato. Qual è la Vostra posi-
zione a riguardo e quali interventi 
secondo lei potrebbero migliorare 
la situazione attuale? 

Sono indispensabili il dialogo tra 
la scuola e le aziende, l’ascol-
to delle necessità delle imprese 
e  l’aggiornamento in linea con le 
nuove specializzazioni richieste.  

Molte indagini di istituzioni in-
ternazionali evidenziano ancora 
oggi in Italia, seppur con le do-
vute eccezioni, un limitato ricorso 
alla formazione soprattutto per lo 
sviluppo di competenze trasver-
sali, le cosiddette soft skill. Cosa 
ne pensa? 

In un mondo sempre più globa-
lizzato ed internazionale la capa-
cità di interfacciarci con colleghi, 
clienti e imprenditori è indispen-
sabile e, in alcuni casi, ancor più 
importante delle competenze 

tecniche. Nella nostra azienda i 
gruppi di lavoro trasversali sono 
una realtà quotidiana, e la capa-
cità di relazionarsi in modo effi-
cace è cruciale. Nei nostri piani di 
formazione annuali diamo sem-
pre spazio anche alle necessità 
formative che riguardano appun-
to le cosiddette “soft skill”. 

Comap e Sesvil hanno collabo-
rato recentemente per la realiz-
zazione di un progetto di brain-
storming finalizzato a facilitare i 
processi di innovazione attraver-
so l’utilizzo di tecniche creative e 
in cui è stato coinvolto un team 
internazionale. Quali risultati vi ha 
permesso di ottenere questo in-
tervento?

Le bozze di idee prodotte duran-
te il brainstorming sono state 
messe tra le priorità e approfon-
dite. L’esperienza ha permesso 
alle persone di esprimersi e iden-
tificare soluzioni che magari sa-
rebbe stato più difficile mettere in 
evidenza. 

Lo scorso dicembre Lei ha par-
tecipato ad un Workshop, orga-
nizzato da Sesvil, durante il quale 

ha potuto sperimentare sul cam-
po il metodo LEGO® SERIOUS 
PLAY®: come valuta l’esperien-
za? Quali aspetti l’hanno incurio-
sita e stimolata maggiormente? 

La parte creativa e l’approccio 
manuale del procedimento apro-
no scenari e liberano meccanismi 
spesso inespressi. Il metodo ti 
obbliga a creare qualcosa di fisi-
co e ad uscire dalla tua comfort 
zone. 

La sua azienda è sempre in pri-
ma linea nelle attività di Ricerca e 
Sviluppo per proporre soluzioni e 
prodotti innovativi e all’avanguar-
dia. Quali sono gli obiettivi per il 
prossimo futuro? 

Il Gruppo Aalberts ha fatto 
dell’innovazione uno degli assi 
strategici. Il nostro reparto “R&D” 
è già in fase di sviluppo di nuovi 
prodotti. L’approccio è orientato 
alla ricerca di soluzioni eco so-
stenibili con l’utilizzo di materiali 
e processi a basso impatto am-
bientale. 
Paola Gregorio
Riproduzione riservata©

Luca Scalfi è general manager di 
Comap Italia, con sede a Ronca-
delle. Con Scalfi abbiamo parla-
to di prospettive del mercato di 
riferimento dell’azienda, l’idro-
termosanitario, di sfide e cam-
biamenti a livello internazionale, 
dell’importanza della sinergia tra 
mondo della scuola e imprese e 
degli investimenti in innovazione 
e ricerca. 

Lei è a capo di un’azienda che 
rappresenta uno dei marchi più 
rinomati nell’ambito del settore 
idrotermosanitario. Dal suo os-
servatorio che aria tira? 

Il portafoglio ordini è soggetto a 
variazioni repentine, anche per-
ché i nostri prodotti sono legati 
al mercato immobiliare e delle 
ristrutturazioni. L’instabilità è 
stato il leit motiv degli ultimi due 
anni. Il nostro mercato è preva-
lentemente quello estero, ma in 
Italia l’andamento dipende anche 
dalle politiche messe in campo. 
L’instabilità dei mercati ci obbliga 

alla flessibilità nella gestione del-
le scorte e dei magazzini. Se si 
vuole rimanere al passo bisogna 
mantenere un alto livello di inve-
stimenti per avere un apparato 
produttivo e tecnologico sempre 
aggiornato. 

Dal 2006 Comap fa parte del 
Gruppo Aalberts NV, quotato 
in borsa e con oltre 16.000 di-
pendenti a livello internazionale.  
Quali sono le sfide e i cambia-
menti che avete dovuto affrontare 
e che state affrontando?

Il Gruppo Comap era una multi-
nazionale parte di un gruppo più 
ampio, con sede a Lione. Poi 
Aalberts ha comprato Comap e 
dopo qualche anno ha spostato 
la sede in Olanda. Il cambio di 
mentalità tra una proprietà fran-
cese e una olandese è stato mol-
to forte. Siamo passati da una or-
ganizzazione accentrata e molto 
attenta ai dettagli a un modo di 
operare pragmatico e veloce, 
che lascia più spazio allo spirito 

imprenditoriale e alla velocità  nel 
prendere decisioni.

Sul vostro sito fate riferimento a 
“The Aalberts way”, la filosofia 
del Gruppo a cui appartenete e 
che può essere espressa come 
“vincere con le persone”. Può 
raccontarci cosa rappresenta per 
voi questo messaggio e quali po-
litiche mettete in pratica per rea-
lizzarlo tutti i giorni?

L’organizzazione di AAlberts è 
basata sulla condivisione di cin-
que valori principali: essere un 
imprenditore, prendere l’iniziativa, 
perseguire l’eccellenza, condivi-
dere ed imparare, agire con inte-
grità. I percorsi di comunicazione 
e partecipazione che coinvolgo-
no tutti i dipendenti con interviste 
personali annuali e inchieste sul 
grado di soddisfazione fanno sì 
che il motto “vincere con le per-
sone” non sia solo un messaggio 
propagandistico ma realtà. 
  
In questo numero del nostro ma-
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L’intervista

COMAP Italia SpA: 
puntare su 
flessibilità, sviluppo 
e innovazione
Ne parliamo con Luca Scalfi, 
General Manager di COMAP Italia SpA, 
intervistato da Paola Gregorio Luca Scalfi

Direttore Generale 
COMAP Italia SpA



Come sono cambiate (e stanno 
cambiando) le catene del valore 
dalla prospettiva di Matchplat?

Il fenomeno affonda le radici prima 
del Covid-19. L’emergenza sanita-
ria ha infatti accelerato un proces-
so già in corso, con cui le imprese 
si sono confrontate dopo gli anni 
della globalizzazione più “spinta”.
Quest’ultima ha prodotto per oltre 
vent’anni supply chain dispersive, 
dove la ricerca di manodopera e 
materie prime si è basata su un 
criterio: l’economicità. Una prima 
inversione di tendenza aveva però 
iniziato a emergere dopo la crisi 
del 2008. Se al tempo la riconfigu-
razione era dettata dall’aumento 
dei costi di produzione nei Paesi 
dove si era delocalizzato, oggi le 
motivazioni sono (anche) altre.

E quali, di preciso?

C’è la necessità di ridurre il rischio 
di interruzioni delle forniture per 
intere filiere. La situazione è dive-
nuta all’ordine del giorno dopo il 
2020, con il blocco dei trasporti 
internazionali e l’impennata dei 
prezzi delle materie prime.

Il bisogno di costruire business 
resilienti sta poi spingendo molte 
realtà verso lo sviluppo di catene 
di fornitura “gemelle”. Parliamo di 
“liste di backup” con cui far fronte 
al rischio di fornitura, grazie all’in-
dividuazione di potenziali partner 
a cui rivolgersi in caso di bisogno.
Infine, c’è l’urgenza di garantire la 
sostenibilità della supply chain e 
una tracciabilità completa dei pro-
dotti per rafforzare competitività e 
reputazione.

Qual è il vostro ruolo, in questo 
scenario? C’è un modo in cui 
supportate le aziende nelle atti-
vità che avete elencato?

Riavvicinamento delle produzio-
ni, ricerca di fornitori alternativi 
e revisione della supply chain in 
chiave green sono attività unite 
da un bisogno: quello di conosce-
re i potenziali partner presenti nel 
mercato. 
Molte aziende si avvalgono delle 
soluzioni che abbiamo sviluppa-
to in Matchplat per raggiungere 
questi obiettivi. Un’azienda nostra 
cliente, ad esempio, sta svilup-
pando un progetto di sostituzione 

dei fornitori in Cina, con l’obietti-
vo di individuare per ogni azien-
da cinese uno o più equivalenti 
europei. Un’altra del settore delle 
costruzioni si avvale delle nostre 
soluzioni per individuare fornitori 
locali con cui portare a termine le 
proprie commesse internazionali, 
senza dover importare materiali 
dall’estero.

In che modo rendete possibile 
tutto ciò? Che ruolo hanno le 
nuove tecnologie nelle vostre 
soluzioni?

Grazie all’unione tra algoritmi di In-
telligenza Artificiale e un database 
con oltre 425 milioni di aziende, la 
nostra piattaforma Explore auto-
matizza questo processo di ricer-
ca. L’AI consente infatti leggere i 
contenuti online delle aziende in 
più di 100 lingue, profilandole in 
base a caratteristiche specifiche: 
marchi distribuiti, certificazioni 
possedute, prodotti offerti e molto 
altro. Il tutto a condizioni accessi-
bili e in tempi rapidi.
Stefano Inverardi
Riproduzione riservata©
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Riconfigurare 
la catena di fornitura: 
come farlo nel 2023
Nearshoring, mitigazione del rischio e ricerca di
nuovi partner sono solo alcune delle sfide per chi 
si occupa di supply chain e acquisti. La tecnologia 
aiuta a ridurre tempi e complessità.  Ne parliamo con 
Marco Cavenaghi Partnership Manager di Matchplat, 
società all’avanguardia nel market analysis con cui 
Sesvil ha intrapreso una fruttuosa collaborazione

Marco Cavenaghi
Partnership Manager 

Matchplat
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I benefici del 
patent box nelle 
imprese di 
automazione, 
software house 
e della moda

Con questo articolo, vogliamo 
presentarvi i  vantaggi fiscali con-
seguiti da tre imprese che hanno 
beneficiato della nostra consu-
lenza relativa all’applicazione del 
nuovo Patent Box. 
L’art. 6 del DL 146/2021 ha pre-
visto la sostituzione, a partire dal 
2021, del precedente regime di 
Patent box con una nuova forma 
di beneficio consistente in una 
super deduzione, pari al 110%, 
dei costi sostenuti per la creazio-
ne dei seguenti beni immateriali:
- software coperti da copyright;
- brevetti industriali;
- disegni e modelli giuridica-
mente tutelati (registrati o regi-
strabili).
Il nuovo Patent prevede la pos-
sibilità di recapture delle spese 
sostenute negli 8 anni prece-
denti a quello di ottenimento della 
“privativa industriale” ed è cumu-
labile con il credito d’imposta 
ricerca e sviluppo, innovazione, 
design e ideazione estetica.
La normativa prevede la predi-
sposizione di idonea documen-

tazione, godendo dell’esimente 
sanzionatoria.
Riportiamo di seguito alcune in-
formazioni relative ai tre casi che 
abbiamo recentemente gestito.

CASO 1.  
I Vantaggi fiscali delle nuove 
Collezioni di disegni e modelli 
nel settore della Moda

La società, operante nel setto-
re della moda come importante 
produttore a marchio proprio di 
abbigliamento femminile in ca-
shmere, sviluppa ogni anno nuo-
ve collezioni di disegni e mo-
delli registrati e non registrati. 
Ogni anno la Società sostiene 
per tali attività costi relativamente 

a: personale interno, consulenze 
stilistiche, costi di registrazione. 
Nell’esercizio 2021 l’azienda ha 
realizzato un risparmio d’impo-
ste pari a 292.000,00 euro.  

CASO 2.
I Benefici derivanti dallo svi-
luppo di software e applicazio-
ni destinati agli Istituti bancari 
e finanziari

La società, operante nel settore 
della produzione di applicazioni 
rivolte alle Banche e Società Fi-
nanziarie, svolge con continuità 
un’attività di sviluppo di nuovi 
software e/o modifiche rilevan-
ti dei software detenuti in por-
tafoglio. Tali software vengono 
poi concessi in licenza al cliente 

I nostri casi studio

Stefano Inverardi
Responsabile Area 

Tutela Liquidità Sesvil
inverardi@sesvil.it
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Linee Guida, Adempimenti e Indicazioni per applicare 
correttamente la normativa relativa alle operazioni com-
merciali fra aziende dello stesso Gruppo internazionale 
e per evitare sanzioni.
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dietro il riconoscimento di una 
royalty. In questo caso l’ideazio-
ne e sviluppo dell’applicazione ha 
interessato esclusivamente l’e-
sercizio 2021. In questo secondo 
esempio il risparmio fiscale am-
monta a 154.000,00 euro. 

CASO 3.
Il Risparmio fiscale nelle im-
prese manifatturiere e dell’au-
tomazione industriale

La società, operante nel campo 
dell’automazione industriale 
quale produttore di importanti 
macchinari, nel 2019 ha avviato 
lo sviluppo di un proprio software 
innovativo da poter inserire all’in-
terno di prodotti di nuova genera-
zione. Lo sviluppo è terminato nel 
2021 con il rilascio della versione 
finale del software. 
In questo caso, la società ha po-
tuto beneficiare del meccanismo 
di recapture previsto dalla nor-
mativa. L’Azienda in esame ha ri-
sparmiato nel 2021 imposte per 
384.000,00 euro.

Come si può vedere da queste 
semplici proiezioni di casi reali, 
l’applicazione del nuovo Patent 
Box rappresenta una opportunità 

molto interessante che richiede la 
consulenza di esperti, onde evi-
tare intoppi e successive verifiche 
da parte dell’Ente Pubblico con 
probabili sanzioni e recuperi mo-
netari.
Riproduzione riservata©

www.sesvil.it

Sesvil in libreria

35



Sesviland
Il magazine di Sesvil

è un’iniziativa editoriale di Sesvil srl

SE.SVIL. SRL | Brescia, Via Malta 12/b | t. 030.2942447 | m. info@sesvil.it | www.sesvil.it


