www.sesvil.it

Sesviland 05

Parola all’esperto

Temporary
Management

per la crescita

delle PMI

Con il termine temporary mana-
gement (di seguito TM) si intende
I'affidamento della gestione di
un’impresa o di una sua parte a
manager altamente qualifica-
ti e motivati, al fine di garantire
continuita all’organizzazione, ac-
crescendone le competenze ma-
nageriali esistenti, e risolvendone
al contempo alcuni momenti cri-
tici, sia negativi (tagli, riassesta-
mento economico e finanziario)
che positivi (crescita, sviluppo di
nuovi business). Per il successo di
un intervento e fondamentale che
al TM vengano fornite tutte le op-
portune leve (soprattutto poteri e
deleghe, laddove necessario).
Nell'interpretazione piu corretta,
il TM & di fatto come una terza
via, accanto alla consulenza e alla
dirigenza tradizionale, attraverso
la quale I'azienda pud dotarsi di
risorse € competenze finalizzate
a migliorare performance e ca-
pacita di gestione. Molto spesso,
per accelerare la presa di contatto
con il problema ¢ il disegno della
soluzione, i manager sono sovra-
dimensionati rispetto all’incarico.
Nel corso degli ultimi anni, sulla
spinta della domanda da parte di
organizzazioni molto piccole (es.
sotto i 5 milioni di fatturato), per le

quali il classico temporary mana-
ger full time potrebbe risultare ri-
dondante, sia in funzione dei tem-
pi che dei costi, ha preso piede il
fractional o part time manage-
ment (di seguito FM), di fatto una
particolare declinazione del TM.
Viene spesso utilizzato anche in
aziende relativamente piu grandi
(es. fino a 20 milioni 0 a partire da
100-150 dipendenti) per alcune
funzioni di staff che necessitano
di una guida operativa (es. Risor-
se Umane, Finanza) specie in fasi
di crescita e sviluppo accelerato.

Del FM si parla molto negli ultimi
anni, benché in ltalia venga utiliz-
zato dai primi anni 2000 e all’e-
stero, specialmente negli USA,
dagli anni '90.

Lo stato dell’arte del TM nelle
PMI

Conoscenza e utilizzo del TM
sono cresciute nel tempo ed oggi
ad un buon livello: il 60% del-
le aziende piu piccole (sotto i 20
milioni di fatturato) lo conosce,
mentre I'utilizzo si assesta intorno
al 10-12% a seconda delle classi
di fatturato.

Uno dei principali motivi di utilizzo
e proprio I'acquisizione di ele-
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vate competenze manageriali
per accrescere le capacita delle
persone gia operanti in azienda,
che alla fine di un intervento sa-
ranno in grado di fare le stesse
cose meglio di prima oppure di
farne di nuove.

Questo vale anche per aziende
molto piccole: nella fasciatra2 e
5 milioni di euro di fatturato, infat-
ti, la conoscenza dello strumento
e pari al 63% con un utilizzo pari
al’8%, soprattutto per progetti
di lunga durata (es. 24 mesi), ma
gestiti a tempo parziale.

Per quanto concerne le aree
aziendali piu interessate a questa
soluzione, I'imprenditore tende a
vedere e a privilegiare quelle con
un pitl immediato impatto sul con-
to economico (es. supply chain,
produzione, area commerciale,
internazionalizzazione), mentre
esistono due aree, risorse uma-
ne e finanza, in cui sarebbe pe-
raltro possibile generare rilevanti
risparmi e ritorni di efficienza con
interventi a tempo parziale e mi-
rati su specifici obiettivi e attivita.
Molteplici sono le problematiche
gestibili attraverso un intervento
di TM (vedi figura).

Qualche esempio di progetti reali
che abbiamo gestito in aziende
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a proprieta familiare pud chiarire
ancor meglio il discorso:

¢ Azienda bergamasca di compo-
nenti in plastica (60 milioni) — Di-
rettore Acquisti per la razionaliz-
zazione dei processi.

¢ Azienda meccanica bergama-
sca (80 milioni) — Direttore Finan-
ziario per preparare un eventuale
ingresso di partner finanziari.

¢ Azienda meccanica pavese (12
milioni) — Direttore Generale per
accelerare il processo di crescita.
e Azienda meccanica veneta (22
milioni) — Direttore Industriale per
la filiale tedesca.

* Azienda meccanica milanese
(25 milioni) — Amministratore De-
legato per la gestione post mer-
ger di un’acquisizione in Svizzera
Tedesca.

e Azienda meccanica milanese
(21 milioni) — Direttore Operations
per riorganizzare la produzione
per rispondere a un aumento si-
gnificativo di commesse e allo
stesso tempo scegliere, fra due
risorse interne, quella a cui affi-
darne la gestione.

¢ Azienda piemontese (50 milioni),
distribuzione di prodotti elettronici
— Gestione passaggio generazio-
nale, verificato essere impossibile
e quindi gestione vendita a terzi
dell’azienda

Condizioni per il successo di
un progetto

Il TM, cosi come il FM, & uno stru-
mento delicato che va maneg-
giato con molta cura: affinché un
intervento abbia successo in un
PMI & necessario rispettare alcu-
ne condizioni.

Consenso soci operativi

| soci maggioritari sono normal-
mente convinti di poter gestire la
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Direzione Generale/AD/Membri CdA
passaggio generazionale

- gestione crisi aziendali
- gestione piani di crescita/reti di impresa

- operazioni straordinarie (fusioni, acquisizioni)

Direzione Stabilimento

Direzione Risorse Umane
- ottimizzazione costi personale

Italia e estero:

- implementazione processi smart working
- gestione riduzioni personale Digitalizzazione/Industria 4.0 ottimizzazione capitale circolante
- ottimizzazione rapporti sindacali - oftimizzazione delle fonti di credito

- gestione piani di sviluppo delle risorse - gestione accesso finanziamenti

situazione semplicemente facen-
do pesare le loro quote: il proble-
ma & che un socio e con un ruolo
importante, se non condivide |l
progetto, puo facilmente mettersi
di traverso, fare fronda, ad esem-
pio negando o ritardando I'acces-
S0 a determinate informazioni
che possono anche essere vitali
per un progetto.

Deleghe e poteri

Pensare di inserire un manager
senior per gestire e risolvere pro-
blematiche di gestione senza
pero fornirlo delle adeguate dele-
ghe operative significa dotarsi di
un’arma spuntata e inefficace, e
alla lunga demotivata.

Contesto  organizzativo e
comportamenti

Limprenditore non deve delegit-
timare il manager con atteggia-
menti e comportamenti, anche
apparentemente non rilevanti, ma
deve rafforzare continuamente la
sua leadership riconoscendola e
facendola riconoscere alle per-
sone dellazienda, a partire da

Team di manager part time

- Check up preliminare

- Ricerca partner industriali
- Ricerca partner finanziari

- Ricerca manager investitori

Direzione Supply Chain
idisegno catena logistica IN e OUT

Direzione Commerciale/Marketing

- ottimizzazione reti di acquisto

- aree specifiche: tesoreria, transfer pricing

semplici e banali riconoscimenti
di status sostanziale.

Creare una situazione di mutua
comprensione con il manager

In una PMI, la chimica tra le per-
sone & molto importante proprio
a causa della dimensione conte-
nuta dell’ambiente che potrebbe
diventare pericolosa cassa di ri-
sonanza di eventuali attriti.

Da parte del manager € in pri-
ma battuta necessario cercare
di comprendere le sottili relazioni
che intercorrono tra i tratti per-
sonali dell’'imprenditore (valori e
motivazioni soprattutto) e la sua
creatura-impresa (strutture, pro-
cessi, modalita operative).

Da parte sua, 'imprenditore deve
imparare a distinguere tra ciclo di
vita suo personale e ciclo di vita
dellimpresa e rendersi allo stes-
so tempo conto che non pud
diventare un collo di bottiglia di
tutta I'organizzazione ritenendosi
I'unico depositario del know how
dell'impresa.

Entrambi devono infine accettare
la diversita e la complementarieta
dei rispettivi ruoli.
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