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Davide Galli - Presidente di Confartigianato Imprese Varese

EDITORIALE

L'OTTIMISMO DELLA RAGIONE

Scelgo una parala: ottimismo. La scelgo non a caso.

La pandemia ha stressato le nostre certezze sen-
za spezzarle, e questo ci consente di ripartire con
la convinzione che idee, competenze, comunita di
intenti e apertura al mondo sono gli elementi che ci
consentiranno di affrontare le sfide dello sviluppo
digitale, green e finanziariamente sostenibile.

Le aziende, anche quelle di piccole e medie dimen-
sioni, sono il pilastro del benessere del Paese ma
potranno continuare ad esserlo solo se riusciranno
a percorrere la strada della trasformazione.

Leggo il Piano nazionale di ripresa e resilienza e tro-
vo al suo interno tutto cid che da anni cerchiamo
di perseguire per la crescita delle imprese: la tran-
sizione digitale, combinata a quella ecologica; l'evo-
luzione delle competenze, strutturate attraverso
una formazione permanente; la cultura finanziaria,
indispensabile per la capitalizzazione dell'assetto
aziendale; la semplificazione burocratica, la giustizia
certa, il fisco chiaro.

Gli oltre 200 miliardi che pioveranno sull'ltalia nei
prossimi anni non potranno, tuttavia, modernizzare
il sistema economico se non saremo noi imprendi-
tori a prendere coscienza delle nostre potenzialita
e della necessita di implementare competenze sulle
quali verremo chiamati a confrontarci con i mercati
internazionali e con i competitor.

Lo Stato dei Dpcm, delle controgaranzie sul credito,
dei ristori e dei sostegni arretrera e dovremo farci
trovare pronti al ritorno dell'equilibrio tra pubblico e
privato, tra rischio di impresa e tutele normative.
Non potremo farlo se non predisponendo un ter-
reno ricettivo e vivace. Ho chiaro quanto tutto cio
sia legato ai giovani. Le loro conoscenze sono le-
voluzione naturale della nostra imprenditorialita. Do-
vremo combinare la spinta al cambiamento con la
conservazione di cio che di buono sanno esprimere
gia oggi le aziende, coltivando l'arte del dialogo e

stavolta ¢ dalla nostra parte

costruendo una continuita generazionale fondata
sulla chiarezza e la compliance. Lo stesso dovremo
fare con i nostri collaboratori, ai quali affiancare le
nuove forze in arrivo dalle universita, dagli Its e dagli
istituti tecnici e professionali.

Scegliere limpresa & mettere "lintraprendere” al
centra, non accondiscendendo alle derive di una
decrescita infelice che potrebbe costare cara al Pa-
ese e alle giovani generazioni,

Scegliere limpresa e scegliere la crescita qualitati-
va. Non basteranno una spolveratina di verde negli
ingranaggi o una apparecchiatura 4.0, dovremo in-
troitare la cultura della transizione ecologica e digi-
tale, costruire una visione a lungo termine, aprirci
alle-commerce e imboccare la strada della interna-
zionalizzazione, nella convinzione che oltre il merca-
to interno ci sono opportunita da cogliere con un
supporto professionale.

Credo nella comunita, un principio fondativo del rin-
novamento aziendale: costruire reti di socializzazio-
ne, collaborazione e business con altre imprese &
una 'scelta’ e una necessita. Le nostre diversita
sono un patrimonio da mettere a fattar comune per
perseguire l'obiettivo dello sviluppo. Il supporto alla
piccola e media impresa, cosi come lo abbiamo co-
nosciuto in passato, non puo che virare in questa
direzione: il confronto non scalfisce lidentita ma la
fortifica.

Le sfide sono tante, abbiamo gli strumenti e l'asso-
ciazione giusti per affrontarle. Saremo tutti, ciascu-
no con il proprio ruolo e la propria spinta, protagoni-
sti della ripresa. Condivido I'ottimismo della ragione
rivendicato qualche giorno fa dal capo economista
di Intesa Sanpaolo a fronte di quel "vigoroso au-
mento" delle performances aziendali annunciato da
Bakitalia e delle previsioni di crescita del Pil stimate
al 4,7%.

Siamo pronti. L'ottimismo della ragione & dalla no-
stra parte.
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Finira il paracadute del
blocco dei licenziamenti
e, a quel punto, bisognera
far combaciare le esi-
genze delle imprese con
l'offerta di professionalita
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Il calo occupazionale
italiano € in linea con
la media dell’area euro,
ma pitt forte di quello
registrato in Francia e

Germania dove non esiste
un divieto di licenziamento
ma, come in Italia, un
generoso sistema di cassa
integrazione e corpose
misure per la liquidita

2

Parola d'ordine ripartire, ma bisogna capire
come. La strada maestra e far combacia-
re le competenze esistenti dei lavoratori a
cio che domanda il sistema produttivo del
Paese alla vigilia della scomparsa del pa-
racadute che finora il Governo ha tenuto
aperto col blocco di licenziamenti. Anche di
guesti effetti parla Andrea Garnero, eco-
nomista del lavoro presso la Direzione
per I'Occupazione, il Lavoro e gli Affa-
ri Sociali dell'Ocse a Parigi e ricercatore
presso I'Université libre de Bruxelles e re-
search affiliate presso l'istituto IZA di Bonn.

Professore, ha funzionato il divieto di li-
cenziamento introdotto dal Governo ita-
liano?

L'ltalia & stato l'unico paese Ocse ad in-
trodurre una norma simile (sperimentata
prima solo nel 1945, nell'immediato dopo-
guerra) ma ha comunque subito un forte
calo del numero di occupati. Secondo i dati
delle Comunicazioni obbligatorie, nel 2020
ci sono stati 558mila licenziamenti, solo un
terzo in meno rispetto agli anni precedenti

(il divieto, infatti, riguarda solamente i licen-
ziamenti economici, mentre e sempre sta-
to possibile licenziare per ragioni disciplina-
ri o per falimento dellimpresa). Le imprese,
poi, hanno comungque ridotto la forza lavoro
attraverso minori assunzioni e non rinno-
vando i contratti temparanei, quest'ultimo
un margine di aggiustamento importante
in un mercato duale (cio& dove la quota di
contratti temporanei & elevata) come [ta-
lia. Tra uscite e minori entrate, in totale, tra
febbraio 2020 e gennaio 2021, quando si
¢ toccato il punto pit basso, erano quasi
un milione gli occupati in meno (secondo la
nuova definizione Istat che include trainon
occupati anche chi e in cassa integrazione
da oltre tre mesi). Come ha fatto notare la
Commissione europea nel documento tec-
nico che accompagna le raccomandazioni
annuali, se confrontato al crollo del PIL, il
calo occupazionale italiano e in linea con la
media dell'area euro, ma pit forte di quello
registrato in Francia e Germania dove non
esiste un divieto di licenziamento, ma piut-
tosto, come in Italia, un generoso sistema



di cassa integrazione e corpose misure per
la liquidita delle imprese. L'ltalia ha fatto
meglio di Spagna e Portogallo dove la per-
centuale di temporanei e piu alta di tutti
i paesi in cui il sistema della cassa inte-
grazione non esiste o & molto limitato. In
conclusione, il mio sospetto che il divieto
di licenziamento sia stato in qualche modo
ridondante rispetto alla cassa integrazione
e le misure per il credito resta forte visto
I'andamento del mercato del lavoro italiano
comparato a quello degli altri paesi.

Quali sarebbero a suo avviso le misure
piu efficaci per gestire il mercato del la-
voro nella fase post pandemica?

Come ampiamente discusso in questi mesi,
il sistema di protezione del reddito dei lavo-
ratori in Italia (i cosiddetti ammortizzatori
sociali) ha mostrato tutti i propri limiti in
guesta crisi ed e urgente una riforma che
riduca il carattere categoriale e meglio pro-
tegga tutti i lavoratori in difficolta a pre-
scindere dal contratto, I'impresa o il setto-
re in cui lavorano. In un'economia in ripresa,
guello che puo fare la differenza & avere
un sistema di politiche attive funzionante
su tutto il territorio nazionale. E purtroppo
in gquesto ambito [talia sconta un ritardo
pluridecennale non facile da colmare in po-
chi mesi. Nelle scorse settimane, il Governo
ha preso misure decise per cambiare la go-
vernance dell'agenzia nazionale per le poli-
tiche attive (ANPAL) ma questo non basta
a far si che, in tutte le aree del Paese, chi
cerca lavoro sia preso in carico dal punto
di vista personale e professionale. Il Piano
Nazionale di Ripresa e Resilienza prevede
piu di 12 miliardi di investimento in materia
di politiche attive e formazione, ma anche
nella migliore delle ipotesi 'effetto si comin-
cera a vedere tra molti mesi, se non anni.
Gli ostacoli, infatti, non sono tanto di fondi
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(comungue utilil), quanto di struttura istitu-
zionale (il Titolo V), organizzativa (un esem-
pio su tutti: non solo i Centri per l'impiego
mancano di personale, ma quello che c'e &
pure per due terzi occupato in attivita che
non hanno a che fare con chi cerca lavoro)
e culturale (il lavoro, in Italia, si cerca anco-
ra soprattutto in maniera informale e sono
pochi i lavoratori e poche le imprese che
passano dai Centri per l'impiego). Per que-
sto motivo, in maniera molto pragmatica,
€ necessario pensare a partenariati pub-
blico-privati per coinvolgere maggiormen-
te i servizi privati che hanna competenze
ed esperienza nel campo, soprattutto in

In un’economia in ripresa
occorre un sistema di poli-
tiche attive funzionante su
tutto il territorio nazionale.
E purtroppo in questo I'l-
talia sconta un ritardo plu-
ridecennale non facile da
colmare in pochi mesi

guelle regioni dove non esiste né pubblico
né privato. Costruire partenariati pubblico
privati non significa esternalizzare o cede-
re alla "logica del profitto" (sono numerosi
gli esempi in paesi dove lo Stato mantiene
un controllo forte, come Belgio, Francia o
Germania) ma mettere in rete attori diversi,
conciliando gli interessi economici del pri-
vato con l'interesse pubblico.

Quanto contera la riqualificazione del
personale in un quadro di ripartenza? E
in quali settori?

La rigualificazione conta sempre, ma certa-
mente in una fase di ripresa asimmetrica
(alcuni settori crescono, mentre altri resta-
no ancora indietro) ancora di pit. In questo
ambito, fortemente legato alla questione
delle politiche attive, scontiamo un notevo-
le ritardo. La forza lavoro italiana ha compe-
tenze troppo basse, lo sappiamo da tempo.
Ogdgi, circa il 6 per centa dei lavoratari italia-
ni ha competenze insufficienti per svolgere
le proprie mansioni sul posto di lavoro e il
18 per cento possiede un titolo di studio
inferiore a quello richiesto dalla sua profes-
sione. Ma per innalzarne il livello complessi-
Vo, € necessario far si che le competenze
che esistono (o che si creeranno nel pros-
simo futuro) si allineino meglio alle doman-
de delle imprese e del sistema produttivo
italiano. Il 35 per cento dei lavoratori italiani
& impiegato in settori che non corrispon-
dono alla propria area di studio, una condi-
zione che colpisce specialmente i laureati
in materie umanistiche, costretti a riciclarsi
(con perdite salariali importanti) in lavori
distanti dal loro percorso formativo e per
cui risultano spesso sovra-qualificati. Nel
complesso, ['talia si trova in un equilibrio
di basse competenze dove la maggior par-
te delle imprese non ha ancora adattato il
proprio processo produttivo con soluzioni
innovative (turnover, mentoring, rotazione
sul lavoro e flessibilita nelle mansioni, giu-
sto per citarne alcune) e dove la domanda
di competenze manageriali necessarie per
guidare il processa di cambiamento & bas-
sa, cosi come la produttivita complessiva
delle imprese. Una delle scommesse del
Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza & di
uscire da questo equilibrio al ribasso.



Andrea Aliverti

Garanzie
per le imprese

Lo Stato
non entri
nel sistema
produttivo

«Ricapitalizzazione? Le imprese chieda-
no un intervento di sistema. Per evitare
che la mole di garanzie pubbliche rila-
sciate in epoca Covid possano causare
una crisi finanziaria e che lo Stato in-
tervenga in modo pervasivo nel sistema
produttive». E |a proposta che arriva da
Luciano Greco, direttore del Criep (centro
di ricerca interuniversitario sull'economia
pubblica) dell'universita di Padova, che ha
elaborato con il suo team lipotesi di un
fondo per la ricapitalizzazione e la rico-
struzione delle imprese (2Ri). Partendo
dalla considerazione che «serve un inter-
vento di sistema per la ricapitalizzazione
delle imprese, anche per risolvere i proble-
mi strutturali acuiti dalla pandemia Covid».
Un'ipotesi, quella del Criep, che si e ba-
sata anche sull'analisi dellimpatto che la
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Si moltiplicano
le imprese a rischio,

considerando che le misure

messe in campo
dal Governo hanno
sostenuto la liquidita ma

non hanno messo al riparo
da problemi di insolvenza

sul lungo periodo



crisi dell'ultimo anno ha avuto sulle societa
di capitali, che in Italia in circa il 95% dei
casi hanno ricavi al di sotto dei 10 milioni
di euro. Prima del Covid la fragilita patrimo-
niale del tessuto produttivo faceva si che
il 8% delle imprese avessero un patrimonio
netto negativo, ma da una simulazione fat-
ta dal centro l'effetto del Covid, il dato delle
societa 'in de facto default" pit che rad-
doppia, passando al 14%. Si moltiplicano
quindi le imprese a rischio, considerando
che le misure messe in campo dal gover-
no hanno avuto effetto soprattutto per
sostenere la liquidita ma non mettono al
riparo da problemi di insolvenza sul lungo
periodo, oltre a mettere a rischio la note-
vole mole di garanzie pubbliche rilasciate
nell'ambito dei decreti Covid.

«Con le imprese in queste condizioni — ri-
marca il professor Greco — e difficile im-
maginare una capacita di investimento
per le imprese come prospettata dal
Recovery Plan. Senza contare il tema del
circuito finanziario vizioso tra imprese, cat-
tivi pagatori e debitori, banche e finanza
pubblica, su cui si scarica tutto. Ora aggra-
vato dal potente aumento delle garanzie,
che in tempo di pandemia & passato dal
3-4% fisiologico al 25%, non solo in ltalia
ma anche in altri Paesi. Infine ¢'e da consi-
derare che la cattiva allocazione del ca-
pitale, con un eccesso di ricorso all'inde-
bitamento bancario, sembra essere uno
dei fattori fondamentali che determina la
malattia “classica” del nostro Paese, ov-
vero la scarsa competitivita delle impre-
se dovuta alla bassa produttivita totale
dei fattori».

Sono diverse le motivazioni che lasciano
propendere per la necessita di «un inter-
venta di sistema», in grado di mettere in si-
curezza il sistema produttivo dai rischi del
past-Covid ma anche di gettare le basi per
un rilancio. «Bisogna passare dalla logica
dello sgravio fiscale - che sono troppi, or-
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mai sedimentati, e troppo farraginosi - alla
logica dell'investimento, arrivando ad usare
degli "asset class" per fare politiche indu-
striali, come transizione ecologica e digita-
lizzazione, cofinanziando investimenti che
poi vengono fatti dagli operatori di filiera e
di territorio» sintetizza il professor Greco.

Come ricapitalizzare”? «ll governo ha gia
messo in campo delle misure, che pero ten-
dono a rivolgersi ad una fetta molto limita-
ta del tessuto produttivo del nostro Paese,
se pensiamo che "Patrimonio destinato” di
CDP si rivolge solo alle imprese con piu di
50 milioni di fatturato, mentre il fondo Pa-
trimonio Pmi e riservato a imprese con piu

E’ difficile immaginare una
capacita di investimento per
le imprese come prospetta-
ta dal Recovery Plan, senza
contare il tema del circuito
finanziario vizioso tra impre-
se, cattivi pagatori e debitori,
banche e finanza pubblica, su
cui si scarica tutto

di 10 milioni di fatturato — spiega il direttore
del Criep — Noi crediamao che serva un ap-
proccio di sistema, per evitare i problemi di
coordinamento tra i tanti strumentiin cam-
po, ma anche perché le misure attivate
si basano sull'assunto che il mercato dei
capitali funzioni bene, il che con questa
crisi & tutto da vedere, e si intravede un
rischio macroeconomico molto impor-
tante, in termini di perdita di capacita
produttiva in caso di sospensione degli
strumenti».

L'idea di Greco & C. & quella di «trasformare
la carta dei crediti che le banche hanno ver-
so le imprese, senza imposizioni (anche se

le imprese in condizioni finanziarie difficile
non hanno grandi opzioni), in equity. Sostan-
zialmente un "asset class" di questo fondo
nazionale di ricapitalizzazione e ricostruzio-
ne delle imprese (2Ri), a cui si affianca un
altro asset class, con investitori istituzio-
nali pubblici e privati, operatori qualificati,
fondi di investimento, fondazioni bancarie,
che intervengono sottoscrivendo quote di
fondo per fornire capitali freschi». In questo
schema «lo Stato interviene con le regole
e con le garanzie»: rilasciandole «non tanto
ai singoli creditori ma ad un pool di attivi di
guesto fondo per evitare che le banche ab-
biano perdite eccessive e per ridisegnare i
rischi e i rendimenti degli operatori che inter-
vengono in guesto fondo».

Cosa si fa con queste partecipazioni? Lo
spiega il professor Greco: «Nell'arco di un
decennio al massimo I'obiettivo & che
queste imprese siano oggetto di attivita
di ristrutturazione, aggregazione, rilan-
cio, revisione di modelli di business, con
le partecipazioni che non vengono gestite
direttamente dal fondo ma date in gestio-
ne ad operatori qualificati, che gia esistono
0 potranno nascere sulla base di compe-
tenze diffuse o di asset manager. E che
hanno lo scopo di gestire le partecipazioni
per conto del fondo, dare capitale in cofi-
nanziamento (un fondo di filiera produtti-
va o un fondo territariale per rivitalizzare
il tessuto produttivo), per ristrutturare le
imprese e alla fine alienare le partecipazio-
ni per tornare al mercato». Si tratterebbe
dunque di «un'operazione che consegna
una ristrutturazione e ricapitalizzazione
delle imprese ma anche un nuovo merca-
to di capitali per le small cap».
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Con l'aiuto di due esperti proviamo
a capire quali rivoluzioni non
finiranno con il finire dell'emergenza
Covid. Fondamentali le relazioni e la
valorizzazione dell’essenziale

Felicita

e digitale

La lezione

del virus

¢ un insieme

di cambiamenti
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Febbraio 2020. Il Covid entra nella nostra
vita in modo inaspettato e dirompente. E,
a un anno e mezzo di distanza, possiamo
affermare che ha rivoluzionato non solo la
guotidianita, ma anche le aziende, introdu-
cendo delle novita sostanziali, che verranno
mantenute anche oltre I'emergenza sanita-
ria. Con l'aiuto di due professori - Vincenzo
Russo, che insegna psicologia dei consumi
alla lulm di Milano, e Sandro Formica, docen-
te di leadership e personal Empowerment
alla Florida International University - abbia-
mo provato a creare un quadro in cui rac-
cogliere tutti gli aspetti destinati a restare
anche un domani. Quindi, cosa tenere nel
virtuale insieme dell'azienda e cosa no.

Gli esperti concordano che al centro di
guesto insieme ci sono due parole date
fino a ieri per scontate, poi di colpo diven-
tate importantissime e irrinunciabili: felicita
e digitalizzazione.

«La pandemia ci ha spinto a valorizzare
I'essenziale, a dare pili valore alle relazioni»
afferma Russo. A livello di organizzazione,
anche in Italia sta prendendo piede un con-
cetto, gia diffuso negli Usa, che la felicita
non € uno stato d'animo transitorio, ma
— come precisa Formica - «una competen-
za». Di conseguenza, la felicita puo essere
portata in azienda, «in primo luogo dando
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Strategico il ruolo del digita-
le ma anche la sostenibilita
conquista posizioni: «La
tensione verso la sosteni-
bilita si delinea nelle scelte
dei consumatori che si
rivolgono ad aziende che
producono beni e servizi con
attenzione verso I'ambiente»

2

attenzione ai lavoratori.

L' altro aspetto destinato a restare ¢ la
digitalizzazione: tanti processi aziendali e
abitudini di acquisto sono passati online,
stravolgendo le abitudini, ma nello stesso
tempo riducendo i tempi, gli spostamenti
delle persone e gli sprechi e aumentando
la necessita di fare rete per organizzare i
rapporti di collaborazione in modo efficien-
te. La digitalizzazione si collega a un ter-
mine che fino a un paio di anni fa veniva
guardato con sospetto, ma a cui adesso &
difficile rinunciare almeno per alcuni setto-
ri o processi: smart working. Per renderlo
possibile sono state introdotte tecnologie
nuove che hanno catapultato nel futuro
molte realta.

Il Covid ha richiesto una riprogettazione de-
gli spazi di lavoro. Le aziende hanno dovuto
ridefinire i propri ambienti per distanziare
maggiormente i lavoratori. Tutto tenendo
presente la sicurezza, che era gia impor-
tante prima, ma che adesso e diventata
una priorita assoluta. Il corretto utilizzo
dei dispositivi, I'idoneita delle postazioni di
lavoro, l'organizzazione dei turni adesso &
davvero fondamentale.

Passiama poi a un altro aspetta: quello del-
la sastenibilita. Come dice Russo, «il virus

COSA CI RESTA DOPO LA PANDEMIA

ci ha allontanato da tutto quello che & ar-
tificiale e ci ha riavvicinato alla natura. La
tensione verso la sostenibilita si delinea
nelle scelte dei consumatori che, quasi a
valer fuggire dal virus, si rivalgono ad azien-
de che producono beni e servizi con atten-
zione verso l'ambiente»,

Riprogettare la realta aziendale richiede
una buona dose di proattivita: ovvero la
capacita di "leggere il futuro’, cercando di
prevedere cosa accadra e dare le giuste
risposte. Per far questo occorre allargare la
propria visione. Come gia avviene nella lean
production — metodologia di produzione
tesa a valorizzare il prodotto e ad annullare
gli sprechi - il lavoratore viene messo sem-
pre di piu al centro del processo produtti-
vo. Arrivando a poter fermare, in caso di
problemi, la linea produttiva. Questo com-
porta piu responsabilita, ma fa si che ogni
persona goda di una maggiore considera-
zione all'interna dell'organizzazione. «Prima
ancora della retribuzione, il lavoratore ha
bisogno di approvazione e riconoscimento»
conclude Formica. Se un lavoratore & valo-
rizzato, & piu felice (e anche pit produtti-
v0). Quindi tutto torna. E chissa che davve-
ro il virus non ci abbia reso migliori. A. Mor.
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FELICI E PRODUTTIVI

Il barometro del successo
sale con la soddisfazione

«Chi & piu felice & piu produttivo». Cosi Sandro Formica,
Ph.D della Florida International University e vice presi-
dente e direttore scientifico di Ricerca Felicita, associa-
zione che ogni anno pubblica un rapporto sullo statao di
salute della felicita e del benessere dei lavoratori. Che
chi & felice lavora di pit, e meglio, € dimostrato da tante
case-history. Ad esempio: un'azienda (spesso america-
na) arruola una task force di consulenti con l'obiettivo
di aumentare la felicita dei dipendenti. Il gruppo di pro-
fessionisti porta modifiche allambiente, interviene su
colori e le luci. Ma soprattutto si interessa ai lavoratori,
parla con loro, cerca di capirne lo stato d'animo. Sentirsi
considerati sul lavoro & un aspetto fondamentale per
essere felici, tanto € vero che quando la task force la-
scia l'azienda, i dipendenti si sentono subito pit infelici.

E in Italia cosa succede?

«Abbiamo raccolto dati in piena pandemia ottenendo
un livello di felicita pari a 4 su una scala da uno a sei.
Secondo i dati forniti dalle Nazioni Unite, il livello di feli-
cita in Italia & in moderata e costante crescita e non &
stato arrestato neppure dal virus, cosi come testimo-
niato dai risultati che abbiamo potuto osservare — con-
ferma Formica commentando i dati emersi dall'indagine
dellOsservatorio Ricerca Felicita, che ha coinvolto 1.314
persone, lavoratori dipendenti (72,3%) e liberi professio-
nisti (27,7%), suddivisi per sesso (42.3% donne e 57,7%
uomini), appartenenti alle quattro generazioni (Baby Bo-
omers, Generazione X, Millennials, Generazione Z) in rap-
presentanza della popolazione italiana attiva nel mondo
del lavoro - Ma c'e un dato allarmante: la generazione
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Z, in cui fanno parte lavoratori di eta compresa tra i 16
e i 24 anni, & in assoluto la piu infelice e la pit insoddi-
sfatta. Il dato riguarda ['ltalia, ma anche l'Inghilterra e il
Giappone». Pai ci sono anche differenze geografiche: «In
ltalia ¢'e una spaccatura tra Nord e Sud. Soprattutto il
nord est e il piu insoddisfatto.

Un risultato invece in qualche modo prevedibile e la
maggiore solitudine avvertita dai possessori di Partita
Iva rispetto ai lavoratori dipendenti. | liberi professionisti
devono fare fronte a una serie di necessita, che talvolta
portano a isolarsi rispetto al fare gruppo. Superiore, in-
vece, e la passione che un lavoratore autonomo dedica
alla propria occupazione, tanto da «dimenticare tutto il
resto».

Lo smart working non ha fatto abbassare I'asticella del-
la felicita, anzi. Le videochiamate sono state interpre-
tate come una forma di socialita; coniugare famiglia e
lavara un valore aggiunto.

Un quesito chiedeva ai lavoratori di dire se alcune af-
fermazioni fossero vere o false. La frase «quando vado
al lavoro soddisfo tutti i miei bisogni» e stata reputata
falsa dalla stragrande maggioranza del campione. Cosa
che significa che & ancora possibile, specie in alcuni
contesti, lavorare sul barometro della felicita, anche se
non mancano i contesti aziendali, specie di piccole e
medie dimensioni, nell'ambito dei quali soddisfazione e
felicita sono ai massimi livelli. A. Mor.
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PIU RELAZIONI E FIDUCIA

La pandemia ha cambiato
['organizzazione in azienda

La pandemia ha portato nel mondo dei consumi nuo-
vi trend? «Dalle analisi di mercato di Ipsos emerge la
valorizzazione dell'essenziale e di tutti i valori legati
alle relazioni, tra cui I'autenticita e la sostenibilita - ri-
sponde Vincenzo Russo, professore di psicologia dei
consumi e neuromarketing all'universita lulm di Milano
— La pandemia ci ha spinto a riconsiderare gli elementi
piu essenziali e tutto quello a cui non davamo peso. Ci
ha portato ad apprezzare di piU la natura e I'ambiente.
Tutto cio che & naturale ed autentico, d'altra parte, fa
da contraltare al virus, che & visto come gualcosa di
artificioso ed alieno».

Parallelamente, si delinea un'altra tendenza: «La realiz-
zazione personale e la felicita non sono piu solo collega-
te al lavoro. Si e riscoperto il valore della famiglia, delle
relazioni semplici e la bellezza di stare con gli amici. A
guesto si collega il tema dello spazio: abitazioni che fino
a ieri erano funzionali di colpo, a causa delle nuove esi-
genze di smart working, sono diventate piccole».
Anche il tempo e cambiato: lavorare a distanza con-
sente di registrare, rivedere, ripensare, inframezzare.
La logica del "qui e ora" viene soppiantata da un tempo
‘misto’, "blended", in cui ci sono elementi che si con-
taminano, si sovrappongono, fanno nascere qualcosa
di nuovo. Non esiste pit un tempo per il lavoro e un
tempo libero: & un tutt'uno.

Fino a qui tutto bene, si tratta di stati d'animo e si-
tuazioni che tutti abbiamo percepito nella quotidianita,

ma che cosa ha prodotto questa rivoluzione all'interno
dell'azienda in termini organizzativi? «La presenza fisi-
ca dei lavoratori e diventata di colpo una cosa vecchia,
insieme alla strisciata di badge — continua il professor
Russo - Non potendo piu controllare le persone sul
posto, e stato valorizzato maggiormente il lavoro per
obiettivi, cosa che di conseguenza porta con sé tutta
una serie di fattori che una volta venivano considerati
meno. Ad esempio: il miglioramento delle relazioni e la
forza della fiducia reciproca». Ma non solo. Per lavorare
per obiettivi non basta una lista di scadenze e di cose
da fare. Bisogna essere motivati, cercare le strade mi-
gliori per arrivare alle soluzioni, e trovare le energie
anche guando mancano. «Stiamo lavorando, valoriz-
zando le nuove conoscenze di "neuromanagement’
ovvera le applicazioni manageriali delle conoscenze
del funzionamento cerebrale offerto dalle neuroscien-
ze, per rivalutare il ruclo dell'intelligenza emotiva nelle
organizzazioni — continua il professore — Da una parte
le persone devono avere tanta motivazione e capi-
re come fare a farla crescere, contagiando gli altri.
Dall'altra bisogna riscoprire le emozioni anche dal
punto di vista applicativo oltre che scientifico, per
esempio cercando di comprendere come sia possibile
coinvolgere di piu il gruppo di lavoro o essere un leader

anche a distanza». A. Mor.
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Dai tre porcellini
alle Guerre Stellari

Yy Sono spesso mol-
teplici i fattori che
governano le scelte:
ne parla I'economista

A N
Luciano Canova nel
nuovo libro “Favolosa
economia”




| porcellini Timmy e Tommy hanno davvero
fatto male iloro conti costruendo rispettiva-
mente una casa di paglia e di legno? Sono
stati davvero pelandroni e sfaticati, oppure
la loro scelta si basa su una puntuale analisi
dei costi-benefici? Ai bambini viene spiega-
to che chi non si da da fare resta penaliz-
zato. Ma a trovare un'altra morale della cele-
bre favola "l tre porcellini" ci pensa Luciano
Canova, economista e scrittore, noto per
utilizzare alcune narrazioni (favole popolari,
saghe letterarie, romanzi) per spiegare l'eco-
nomia. Le sue lezioni divulgative sono state
raccolte nel libro "Favolosa economia” nato
come podcast ed edito da HarperCollins Ita-
lia con Storielibere.fm.

«Timmy e Tommy, per costruire le loro abi-
tazioni, hanno utilizzato materiali di scarta
e hanno avuto piu tempo per divertirsi —
spiega Canova — Forse hanno fatto questa
scelta calcolando che la probabilita di veder
arrivare il lupo non fosse poi cosi elevata.
Sapendo, incltre, che il fratello Jimmy, in
caso di bisogno, li avrebbe ospitati nella
propria casa di mattoni. Quindi, e il lieto fine
della favola da loro ragione, non & detto che
si siano comportati in modo irrazionale».

In un altro capitolo ecco comparire |'astro-
nave della Morte Nera di Guerre Stellari. Una
minaccia che pesa sulla testa di tutti e che,
nel libro di Canova, & metafora dell'enorme
debito pubblico. Costruire un'astronave
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CONTROCORRENTE

necessita di una guantita immane di ac-
ciaio, come ¢ possibile finanziare un'opera
cosi mastodontica® Canova utilizza questo
esempio per spiegare la mole del debito e
altre dinamiche ad esso collegate, come |l
tasso diinteresse e di crescita.

Quello che vuole fare Canova utilizzando fa-
vole e narrazioni e far capire che «dietro ad
ogni decisione e dietro ogni scelta c'e sem-
pre un‘analisi di costi e benefici. L'economia,

L’astronave come riflesso
del debito pubblico. E la
considerazione: «Dietro a
ogni decisione e ogni scel-
ta ¢’e sempre un’analisi di
costi e benefici»

a differenza di quello che si pensa, non &
sempre associata a scelte di esborso di
denaro». Cosa puo fare, dungue un impren-
ditore o qualsiasi altra persona, per fare la
scelta giusta? «Nel libro cito un passo del
diario di Darwin — spiega Canova — Si prende
un foglio, lo si divide in due, da una parte
si scrivono le ragioni a favore della scelta.
Dall'altra quelle contrarie, poi si tirano le
somme. Darwin aveva utilizzato questo me-
todo per valutare se spasarsi o meno. E alla

fine si e sposato».

Ma i matrimoni non vanno sempre bene.
Pensiamo alla favola di Cenerentola. Canova
riesce a riabilitare parzialmente la matrigna
e a giustificarne razionalmente il comporta-
mento nei confronti della povera Cenerento-
la. Morto il marito che era un ricco mercan-
te, trovandosi sola, madame Tremaine deve
capire quante risorse destinare alle figlie. Si
tratta di un investimento, la cui posta in gio-
co e la mano del principe. La matrigna decide
di puntare sulle figlie biologiche, Genoveffa
e Anastasia, che reputa vincenti. La favola,
in gquesto caso, viene utilizzata per spiegare
come la microeconomia sia una scelta che
dipende dai comportamenti umani.

IIlibro affronta anche altri temi, come i paga-
menti digitali, la sostenibilita, l'economia cir-
colare, i soldi del Recovery Fund. Tutto con
un il lessica semplice, che viene ad essere
fondamentale per districarsi in un mondo
complesso.

La favola che forse descrive piu da vicino il
monda artigiano & Pinocchio. Geppetto, un
falegname, con il suo lavoro da vita a qual-
cosa di vivo, ma che per sopravvivere deve
sfidare tutte le insidie di cui & pieno il mon-
do. La morale, in questo caso, la lasciamo
trovare a voi. A. Mor.
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Da dipendenti

a imprenditori

Storie di un successo

«Ci mettiamo insieme?», e non solo per dire.
In azienda, infatti, puo capitare che lo si dica
fra dipendenti. E, alla fing, il sentimento & lo
stesso: I'amore e la passione per il lavoro.
Gia perché in questa economia "liquida” sta
capitando sempre pit spesso che i lavorato-
ri si trasformino in imprenditori.

| motivi sono svariati: il vecchio titolare ini-
zia ad avere una certa eta e gli eredi non
possono, per diverse ragioni, subentrargli;
oppure l'impresa va male e, piuttosto di la-
sciare che chiuda, i lavoratori fanno squadra
per poterla risollevare insieme. E funziona: la
nuova linfa, le idee, il mettersi insieme, han-
no successo. E successo qualche anno fa
alla Mgc Meccanica di Jerago con Orago.
«Era iI 2001 — racconta Elena Ghiringhelli,
subentrata con Marco Carava — e limpren-
ditore che aveva guidato l'impresa fino a
guel momento, purtroppo si € ammalato. A
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non scontato

Nicola Antonello

guei tempi i figli erano molto giovani e non
sono riusciti a proseguire. Allora abbiamo
pravato noi. lo lavoravo in ufficio, Marco era
il capofficina». Da dipendenti sono diventati
imprenditori. «in vent'anni & cambiato tutto.
Il lavoro che avevamo ereditato — aggiunge
Ghiringhelli - & sparito dalla circolazione».

Inizialmente i maggiori clienti provenivano
dal mondo dell'automotive e da altri diversi
settori della minuteria metallica. In seguito
ci siamo inseriti nel mondo delle valvole nel
settore oil & gas dove, «con grande sod-
disfazione abbiamo avuto riscontri impor-
tanti, che ci hanno permesso di crescere
e farci apprezzare come partner affidabili
e precisi anche nelle lavorazioni piu com-
plesse e in materiali speciali». Ed € cambiata
anche la lora vita: «<Prima lavoravamo otto
ore — aggiunge Carava — e poi andavamo
a casa. Adesso le ore non si contano. Ma

siamo molto contenti cosi, col senno di poi
abbiamo fatto la scelta giusta per noi e per
la nostra famiglia».

Una storia che raddoppia alla pasticceria 'l
Capricci” di Tradate. Qui, addirittura si sono
vissuti due passaggi generazionali di dipen-
denti che hanno rilevato I'azienda dal pre-
cedente titolare. Il negozio goloso, infatti,
fu aperto da Enrico Puricelli nellimmediato
Dopoguerra, che lo cedette a Sergio Forse
il quale, a sua volta, ha passato la mano,
nel 2013 a Daniele Bascialla e Giulia Speroni.
«Avevo lavarato dieci anni come dipendente
— racconta Bascialla — poi ho cambiato me-
stiere, per poi tornare al primo amore, quello
per cui avevo studiato: la pasticceria».

A un certo punto il passaggio é stato qua-
si fisiologico: chi meglio del proprio dipen-
dente puo portare avanti una storia ormai
decennale e soprattutto i prodotti della tra-



I sacrifici, le ore che
non si contano piu, ma
anche le soddisfazioni
di vedere il lavoro che

riprende e che le novita
piacciono

Non sono poche le im-
prese che non passano
di mano in famiglia ma
ai collaboratori di una
vita: le storie di Mgc
Meccanica e I Capricci

dizione, in un settore come la pasticceria,
dove basta un grammo in pit o in meno di
materia prima per cambiare il risultato fi-
nale? E infatti, come afferma I'attuale pa-
sticciere-capo, «<non ho portato molti cam-
biamenti, semplicemente ho proseguito nel
solco di quello che gia c'era e funzionava,
aggiungendo qualcosa di moderno, ma te-

nendo viva la tradizione che la clientela

apprezza e cerca. E quindi la pasticceria

mignon, quella secca e il gelato». E poi ci
sono i Capricci: «Sono la nostra specialita:
un biscotto secco con le nocciole, simili ai
Brutti e buoni e che hanno un marchio de-
positato da Puricelli negli anni Cinquanta.
Una storicita che, recentemente, € stata
premiata dalla Regione Lombardia, col rico-

noscimento di negozio storico».
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INSIEME SI PUO FARE
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L'esempio
dello sport
Insieme
anche

nel basket

In un'epoca in cui domina l'individualismo,
unirsi & tutt'altro che facile. Eppure, se
cid viene spinto da una passione, spes-
so il "matrimonio” funziona. E cosa c'e di
pil passionale della squadra del cuore?
Ecco perché a cinque anni dalla nascita,
nell'ambito dello sport varesino c'& una
realtd che puo essere
da esempio anche per
molte aziende su come
I'unione possa fare la forza. Si tratta de |l
"Basket siamo noi", un'associazione sen-
za scopo di lucro costituita nel 2016 da
un gruppo di appassionati al fine di cre-
are un supporter trust a sostegno della
Pallacanestro Varese.

Nei suoi primi tre anni di vita, la realta
presieduta da Umberto Argieri e arrivata
addirittura ad acquisire il 5% delle quote
della societa, diventando parte attiva del-
la proprieta e si e posta come un punto di
riferimento nella grande famiglia costitui-
ta dai tifosi dello storico club varesino, ta-
gliando il traguardo dei 500 associati. Se
lo scopo sociale primario rimane quello di
generare risorse economiche utili alla ge-
stione di Pallacanestro Varese, attraver-
so il coinvolgimento del maggior numero
possibile di aderenti, la guotidianita del
Trust va ben oltre: con le sue iniziative e
con i suoi servizi a beneficio degli iscritti
e della collettivita cestistica varesina, |l
Basket siamo noi, il cui nome ricalca un
coro mitico della tifoseria biancorossa,
€ una nuova e coinvolgente esperienza
di tifo per tutti coloro che amano i colori
biancoraossi.
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Matteo Fontana

Nella supply chain
usate i dati e

SCOPRITE

| GLIENTI

CON |
MARKETPLACE

I rapporti devono diventare
sempre piu stretti: bisogna
lavorare insieme e ascol-
tarsi. Kssendo le esigenze
dei compratori sempre pitl
mutevoli, altrettanto rapida
deve essere la risposta delle
imprese

66

11 consiglio ¢ affidarsi a
operatori all'avanguardia
dotati di sistemi tecno-
logici adeguati che diano
garanzie di efficacia e di
iniziare a testare i mar-
ketplace. Il tutto senza
dimenticare il magazzino

2

Tante volte nel corso di questa lunga fase
di emergenza sanitaria abbiamo ascoltato
la parola “insieme”, declinata in vari ambiti,
tutti uniti da un unico filo rosso, ovvero
la certezza che soli da questa situazione
di crisi non esce nessuno. Ma come ap-
plicare questo proposito nell'ambito delle
imprese? Un esempio puo arrivare certa-
mente dal rapporto tra azienda e cliente,
sia esso il consumatore finale del prodotto
oppure un intermediario; un rapporto che
deve diventare sempre piu stretto so-
prattutto oggi, essendo le esigenze dei
compratori sempre piu mutevoli e di con-
seguenza altrettanto rapida deve essere
la risposta delle imprese.

Quando parliamo di rapporto tra azienda e
cliente, il pensiero corre alla catena della
fornitura, la supply chain, che deve es-
sere una catena di creazione del valore.
Fino a qualche anno fa, i canali di distribu-
zione dei prodotti erano differenziati a se-
conda che il cliente fosse un intermediario
oppure il consumatore finale, oggi i contor-
ni.sono decisamente piu sfumati. «Quello
che e centrale — spiega il professor Carlo
Rafele, docente del Dipartimento di Inge-
gneria Gestionale e della Produzione del
Politecnico di Torino - ¢ la tracciabilita del
prodotto in tutte le fasi, dal fornitore piu
lontano, \fino al proprio stabilimento e al
prodotto finito.
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Questo si collega all'importanza della visibi-
lita della domanda e della fornitura».

Anche nell'ambito della supply chain c'e
ovviamente una fase pre e una fase
post Covid, dove si sta determinando un
cambio delle relazioni. «La pandemia ha
provocato lo choc della domanda e della
fornitura in contemporanea — prosegue il
professor Rafele — e resta, a maggior ra-
gione, ancora piu importante la visibilita
lungo tutto la catena, che ove possibile
va accorciata per poterla tenere piu facil-
mente sotto controllo»,

L'avvicinamento dei fornitori & un altro ele-
mento emergente anche se non dominan-
te e non applicabile per tutti i prodotti, ma
che ha dimostrato tutta la sua importan-
za nella vicenda del blocco del Canale di
Suez a seguito di un incidente in corso ad
una nave container, di cui ancora si stanno
pagando le conseguenze e ancora se ne
pagheranno in futuro, in termini di ritardi
di consegne. «Un altro aspetto importan-
te e quello della disponibilita dei dati e in
questo senso le tecnologie legate all'In-
dustria 4.0 possono essere molto utili
— aggiunge il docente — parliamo di lot, di
sensori distribuiti, di reti e di strumenti in
grado di interpretare i dati, come l'intelli-
genza artificiale e diinteragire con i clienti».

L'interazione con il cliente e fondamentale
e oggi puo avvenire tramite diversi canali;
online, sul sito del produttore, tramite un
intermediario, in un negozio o in un su-
permercato. Da questo punto di vista, la
pandemia di Covid e stata un acceleratore.
Ecco perché raccogliere dati e interpre-
tarli in modo corretto & oggi ancora piu
importante, per consentire di arrivare al
cliente e alle sue richieste in diversi modi
e in tempi rapidi. <Oggi un'azienda non si

puo permettere di lavorare solo su un ca-
nale perché perderebbe la trasversalita
nelle scelte dei propri clienti» osserva il pro-
fessor Rafele. Un valore aggiunto & quello
della logistica e dei trasporti che nella sup-
ply chain devono supportare pit modalita,
sia che si tratti di rapporti tra aziende sia
che si tratti dei clienti finali.

Quali consigli pratici si possono dare alle
imprese”? «Per quanto riguarda la logistica
— spiega il docente del Politecnico — il con-
siglio & quello di affidarsi a operatori all'a-
vanguardia dotati di sistemi tecnologici
adeguati che diano garanzie di efficacia.
Un altro consiglio per le imprese e quello di
iniziare a testare i marketplace, intrapren-
dendo le diverse strade dell'online, perché
solo sperimentando si puo trovare il canale
pit adatto».

Un'altra azione utile per le aziende puo es-
sere quella di affittare servizi di business
intelligence in grado di comprendere gli
andamenti variabili della domanda. Quan-
do si parla di catena del valore e di supply
chain non si pud non affrontare il tema del
magazzino. «Trent'anni fa il magazzino
era sinonimo di ricchezza - evidenza il
professor Rafele — poi con gli anni & di-
ventato un costo fisso. Sul tavolo c'¢ si-
curamente la riduzione dei magazzini, do-
vuta a una domanda che muta sempre piu
rapidamente». Il Covid ha evidenziato che
oggi occorre dosare in modo selettivo tra
la presenza di stock, utili alla continuita del
business e la sua limitazione per evitare di-
sefficienze nel processo.
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Gli investimenti per linnovazione digitale
delle piccole e medie imprese sono in cima
alle priorita del Governo; a garantirlo la
sottosegretaria al ministero dello Sviluppo
Economico Anna Ascani. «Lo Stato al di la
delle maggioranze che si sono susseguite
al Governo ha deciso di investire sull'inno-
vazione delle Pmi perché il nostro Paese
ha bisogno di affrontare in modo forte la
sfida del futuro che e quella del presente —
prosegue la Ascani — abbiamo bisogno di
uscire dalla pandemia piu forti rispetto
a come ci siamo entrati e per raggiunge-
re questo obiettivo non possiamo esimerci
dall'investire nell'innovazione digitale».

L'esponente del Governo Draghi ha parla-
to di innovazione delle piccole e medie im-
prese anche nel corso di un convegno sul
tema organizzato dal Politecnico di Milano.
I mezzo & stato individuato, il Pnrr, il Piano
nazionale di Ripresa e Resilienza; la sotto-
segretaria invita a guardare in particolare
guel 27% di risorse europee indirizzate alla
transizione digitale, di cui beneficeranno
le imprese di ogni settore. «Queste risorse
attiveranno tutto il Sistema Italia e non un
solo settore — spiega la Ascani — pensia-
mo ad esempio alle infrastrutture il cui
sviluppo portera un beneficio per tutti».

Le carenze infrastrutturali sono senza
dubbio un argomento molto sentito da-
gli imprenditori del Varesotto che da anni
chiedono miglioramenti e attenzione. La
sottosegretaria allo Sviluppo Economico
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invita pero a guardare quanto contenuto
nel Pnrr nel suo insieme, seguendo il filo
rosso’ che unisce i vari progetti in esso
contenuti. «Investire sulle tecnologie e in-
dubbiamente molto importante, ma lo e al-
trettanto prevedere risorse per la ricerca
e sviluppo e per un altro fattore chiave
come la formazione e le competenze.
Se non si abilitano imprenditori, manager
e lavaratori delle imprese che devono far
funzionare queste tecnologie, il rischio e
che non si produca innovazione e che I'in-
vestimento nelle tecnologie resti fine a sé
stesso» argomenta la Ascani.

Bisogna insomma stare molto attenti che
le nuove tecnologie digitali non restino
gualcosa di isolato e quindi di inutilizzato
nella guotidianita di un'impresa; ecco per-
ché formazione e competenze devono
camminare di pari passo. Solo tenendo
insieme i pezzi di questo puzzle compli-
cato che é il Pnrr si puo arrivare ai risul-
tati sperati e cioe di uscire dalla pandemia
piu forti di come ci si & entrati. Lo stesso
discorso vale per le infrastrutture, I'atten-
zione non puod essere solo concentrata su
strade, ferrovie e aeroporti.

«Abbiamo bisogno di un Paese piu con-
nesso — prosegue la sottosegretaria — di
rilanciare i Distretti, di connettivita veloce,
di potenziare tutti quei servizi che passano
sopra le infrastrutture tradizionali». Quan-
do parliamo ad esempio di cloud o di intel-
ligenza artificiale non partiamo da zero. «Si
tratta di soluzioni che hanno gia cambiato

in parte la nostra vita ma per vivere una
seconda primavera ci vuole uno scatto in
avanti anche da questo punto di vista»
aggiunge la Ascani. Subire passivamente
le novita legate alle nuove tecnologie &
un lusso che le imprese non si possono
permettere e per evitare questo errare oc-
corre investire molto sulle competenze.

«Partendo dalla scuola e dall'universita —
suggerisce la sottosegretaria — ma non tra-
scurando il mondo del lavoro, c'e bisogno di
un aggiornamento delle competenze. Fare
innovazione non é parlare di tecnologie,
ma & l'incontro di diverse realta, I'incon-
tro tra un burocrate e il mondo digitale».
Siamo davanti a un cambio di modello di
sviluppo, i cui termini e la direzione, 'espo-
nente del Ministero dello Sviluppo Economi-
co indica con chiarezza.

«Dobbiamo essere capaci di innovare i no-
stri settori tradizionali, innovare cid che ha
reso grande il Made in Italy e lo si puo fare
soltanto investendo risorse e capacita in
competenza digitale, immaginando un mo-
dello nuovo, diverso, ambizioso, sostenibile
dal punto di vista ambientale e socialmente
inclusivo». Un progetto a cui tutti gli "attori"
del Sistema Italia sono chiamati a dare |l
proprio contributo, ciascuno secondo i pro-
pri ruoli, dalle istituzioni alle piccole e medie
imprese. Matteo Fontana
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La formazione a vita ci salvera. O meglio,
permettera alle imprese e ai loro collabora-
tori di acquisire le competenze necessarie
ad affrontare i cambiamenti che stanno
componendo la nostra nuova normalita. La
certezza matura tra le pagine del rapporto
Skills Outlook 2021 voluto dall'Ocse per evi-
denziare l'importanza della formazione con-
tinua (lifelong learning) e dettare agli Stati
le strategie necessarie per avviare percorsi
adeguati ai cambiamenti in atta.

D'altronde la pandemia ha messo a dura
prova un contesto economico gia duramen-
te compromesso dalle crisi del 2008 e del
2011, Da qui, dall'ennesimo colpo inferto allo
sviluppo economico e imprenditoriale — dice
I'Ocse — occorre ripartire, e per farlo la stra-
tegia sollecitata & quella della formazione
permanente che, in quanto processo di re-
silienza attiva ai cambiamenti, non puo che
essere la chiave per aprire alle imprese le
porte per il futuro.

La premessa dell'Organizzazione per la Coo-
perazione e lo Sviluppo Economico & chiara:
la pandemia ha innescato processi di svilup-
po importanti, stravolgendo equilibri e abitu-
dini, e provocando il rapido invecchiamento
delle conoscenze, sia scolastiche che lavo-
rative, aprendo una pericolosa forbice tra
esigenze di mercato e capacita di risposta
da parte delle imprese.

Per colmare il gap occorre rimettere in moto
il circuito della conoscenza, spingendola sin
quasi ad anticipare gli sviluppi tecnologici,
per "ricostruire” intere professionalita che,
con lo sviluppo della digitalizzazione, rischie-
rebbero di ridursi all'irrilevanza. In questo
senso e da intendersi anche la riorganizza-
zione delle mansioni, oltre che l'acquisizione
di skills suppletive rispetto a quelle origina-
riamente necessarie all'impresa: il nuovo va
gestito, non saolo "acquisito”, e per farlo oc-
corrona prafessionalita in grado di compren-
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dere e valorizzare quanto di innovativo sta
introducendo I'azienda.

Certo e che, per arrivare al sistema del life-
long learning, occorre lavorare sulla menta-
lita, per traghettare la formazione da circo-
scritta ad una fase limitata della vita (quella
scolastica) ad asset personale (e aziendale)
a ciclo continuo.

Da dove si comincia? Al solito, dalla foto-
grafia dello stato delle cose: I'emergenza
Covid ha prodotto una flessione del 18%
dell'apprendimento informale da 4,9 ore set-
timanali per lavoratore a 3,7 ore, e del 25%
dell'apprendimento non-formale (interazio-
ne sociale con colleghi) a 0,7 ore. In ltalia
la diminuzione & stata anche piu pesante,
scendendo dalle gia scarse 4,1 ore per la
formazione informale a 3/1. Il calo e stato
ampio soprattutto tra i lavoratori con qua-
lifiche medio-basse, mentre & risultato piu
contenuto tra i lavoratori molto qualificati.
Il che, se possibile, ha alzato I'asticella su
disparita sulle quali sara indispensabile met-
tersi a lavorare.

Specialmente perché I'ltalia, ad oggi, figura
agli ultimi posti nell'Ocse per la formazione
degli adulti (25-65 anni), con una quota pari
solo al 23% contro percentuali che sfiorano
il B0 nei Paesi scandinavi e contro la media
Ocse del 40%.

Insomma, c'¢ tanto da fare ma indietro, as-
sicura |'Ocse, non si torna. E la formazione
permanente — per il lavoratore e lo stesso
imprenditore — e destinata a diventare un
asset aziendale al pari della pianificazione
finanziaria, dellorganizzazione e della gestio-
ne del personale. Uno sforzo importante, da
parte delle aziende, al quale dovra affiancar-
si quello statale, con I'Ocse che raccoman-
da ai Governi di fondare le politiche di forma-
zione continua su un'offerta diversificata di

opportunita di apprendimento che rafforzino
la qualita dell'istruzione e del training e che
siano basate su una concezione inclusiva,
accessibile e adattabile.

Fondamentale anche la convalida e la cer-
tificazione: un modello gia adottato nella
formula IPE (Imprese di Provata Eccellenza)
promossa dalla societa di servizi di Confarti-
gianato Imprese Varese, Artser.

Un modo per introdurre, e rendere struttura-
le, un approccio formativo moderno e coin-
volgente, in grado di alternare la pratica alla
teoria, e di proporre stimolanti esperienze
sul campo. Un modo per battere il terreno
del cambiamenta alla luce del fatto che la
digitalizzazione, e linvecchiamento della
popolazione, produrranno un'accelerazione
della domanda di competenze digitali e gre-
en oltre che di figure professionali di elevata
qualita.

Il processo e in salita anche per il ricorso,
da parte dei datori di lavoro, di contratti di
breve durata che in linea di principio non
consentono di approntare percorsi formati-
vi strutturati e continuativi.

Le sfide sventolate sotto gli occhi delle im-
prese dallOcse sono impegnative, ma ra-
zionali; paiché, se da un lato aprono nuove
opportunita lavarative, dall'altro impongono
la radicale modifica delle competenze indi-
spensabili ai lavoratori, come le capacita
cognitive necessarie per svolgere mansioni
non ripetitive (che verranno sempre mag-
giormente automatizzate) e competenze
interpersonali e trasversali. A queste si ag-
giungono le competenze cognitive, come
quelle analitiche, di risoluzione dei problemi,
digitali, di leadership e di presentazione, che
sono altamente trasversali tra le occupazio-
ni e i contesti di lavoro.
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La sostenibilita non e solo green. Le piccole
e medie imprese possono giocare un ruolo
chiave a maggior ragione, perché I'hanno
genuinamente vissuta in termini pit ampi e
radicati nel territorio. Ma si sono spesso tro-
vate un muro: l'interpretazione degli obietti-
vi, calati dalle grandi realta.

Il professor Mario Calderini, che insegna
Social Innovation al Politecnico di Milano
e dirige Tiresia (il Centro di ricerca sulla in-
novazione e la finanza a impatto sociale),
non ha peli sulla lingua riguardo la partita
sostenibilita. Ha messo in guardia ripetuta-
mente sul rischio di un green di facciata.

Ci si trova dungue a un bivio: «Tutti parlano
di sostenibilita, in termini verdi soprattutto
— spiega — La dimensione saciale rischia di
essere trattata con superficialita». Dunque,
primo pericolo & la prevalenza della compo-
nente green. L'altro rischio? «Che in que-
sta interpretazione prevalgano approcci
formali e diventi un fenomeno di opportu-
nismo» precisa. Un'eventualita molto con-
creta, che gia anzi si coglie. Per combatterla,
ci vuole un profondo lavoro, anche cultura-
le. Attenzione alla “spolveratina di verde"”,
ammonisce, che non cambiera il modo in
cui le imprese affronteranno i grandi pro-
blemi, le grandi sfide.

Non e tutta in salita, la strada: «<Molto ha
fatto la Commissione europea — riconosce
il professor Calderini — attraverso la classi-
ficazione di prodotti e fondi di investimento.
Questo consentira a chi mette soldi da qual-
che parte di distinguere. Tuttavia, c'e anco-
ra molto da fare. In particolare, le piti penaliz-
zate sono le piccole e medie imprese».

Per quale ragione® «Da un lato — evidenzia
il professore — sono vincolate da questi
obiettivi Esg (environmental, social, gover-
nance, ndr), con cui viene interpretata la
sostenibilita.  Un'interpretazione  appunto
delle grandi multinazionali in termini planeta-
ri o comungue di scala globale. Ma vengono
a mancare alle piccole e medie imprese |l
senso, la misura, il valore di cid che di buo-
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no creano a livello locale, di prossimita». La
conseguenza® «Stiamo assistendo a un po'
di repulsione da parte delle aziende verso
guesti schemi — spiega Calderini — Presto si
rivolgeranno a indicatori piu sartariali, in gra-
do di riconoscere il loro valore anche nella
dimensione di prossimita.

In fondo, c'e una prova del nove, per cosi
dire, della diversa mentalita: nelle piccole
imprese c'& spesso meno sproporzione tra
attenzione al green e al sociale. «E verissimo
— risponde — questa e la ragione per cui le
imprese fanno fatica ad adeguarsi ai nuovi
schemi Esg che propongano le multinazio-
nali. Mi aspetto che in futuro Ie piccole e me-
die imprese svilupperanno propri autonomi
sistemi di valutazione dell'impatto socia-
le, in grado di cogliere la forza di trasfor-
mazione che portano con il loro prodotto,
il valore economico, I'offerta di impiego».

Come fare ad arrivare a questa svolta, a
una sostenibilita pit a misura e sensibilita
di tutti? | piccoli devono allearsi di piu? Ci
affacciama al discorso della rete, allora.

«Ci sono due aspetti — precisa ancora — Uno
certamente e quello della rete territoriale. Un
esempio tipico di questi mesi: abbiamo visto
aumentare a dismisura il welfare aziendale.
Ogni impresa ha offerto soluzioni ai propri
dipendenti. Questo non & detto che sia una
buona notizia, perche e corrisposto anche a
un abbassamento di qualita del welfare. Se
tutti fanno il loro piccolo welfare, in maniera
non coordinata, non & detto che poi si tra-
duca nell'aumento di godimento dei beni di
welfare, da parte di dipendenti e comunita».
Invece, & fondamentale mettere in comune
le cose, con programmi di rete, alleanze ter-
ritoriali, costruzione congiunta di sistemi di
welfare.

Si mette in luce poi un altro aspetto: «Le
piccole imprese, ma anche le medie, si ren-
deranno conto che ci sono dinamiche di
trasformazione di alcuni settori dopo la pan-
demia, come assistenza alla cura, turismo

di prossimita, produzione e distribuzione di
cibo dell'ultimo miglio e molto altro... in cui
non ci sara pit business se non di comuni-
ta, con profonde radici nella prossimita, nella
societa locale».

In questo senso, sara importante «allargare
gueste forme di alleanza anche ai sogget-
ti del terzo settare», che sono piu in grado
«di interpretare questa nuova centralita dei
beni relazionali e della reciprocita che ci por-
tiamo a casa dopo la pandemia».

Sembra attenuarsi invece il rischio di ritene-
re la sostenibilita secondaria, quasi un lus-
so, considerando I'emergenza da cui sono
assillate le imprese.

«Ci ha insegnato, la pandemia, che la rela-
zione, il mutualismo, la cooperazione sono
delle forme di organizzazione delleconomia
dei mercati altrettanto importanti — specifi-
ca - quanto le dimensioni del profitto e del
valare economico».

C'e un soggetto, tuttavia che non si puo
scardare in questo match: il consumatore.
«Oggi il consumatore o percettore di valo-
re e ancora un soggetto dicotomico — os-
serva — soprattutto i giovani. Fior di inchie-
ste stanno fotografando un cambiamento
strutturale di valore per dare importanza
sociale allambiente, ma quando lo stesso
consumatore giovane si sposta nella dimen-
sione del consumo, non sceglie ancora sulla
base di valori»,

E una trasformazione di lungo periodo, in
cui la politica deve stare molto attenta alle
scelte che fa. Evitando disuguaglianze na-
scoste, che possono escludere fasce della
popolazione. Ciascuno deve fare la sua par-
te per creare un mondo di consumatori che
guidi meglio le scelte delle imprese. D'altro
canto, servona davvero bilanci che indichino
in maniera affidabile I''mpegno nella direzio-
ne della sostenibilita.

Nel professor Calderini prevale la fiducia:
«Con la consapevolezza, pero, che ci sia una
battaglia da fare». Ma. Lu.
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L'orizzonte e cambiato e anche per le picco-
le imprese & necessario riorientare la propria
attivita in chiave sastenibile. Ne parliamo con
Caterina Carletti, varesina, docente ricerca-
trice al Dipartimento di Economia aziendale,
sanita e sociale (Deass) della Supsi.

Quando ha iniziato a occuparsi di soste-
nibilita?

Mi occupo di responsabilita sociale delle im-
prese e di sostenibilita dal 2004, negli ultimi
anni sia a livello di docenza che di accompa-
gnamento delle imprese in particolare nella
realizzazione dei report di sostenibilita.

Quanto é stata profonda la trasformazio-
ne in questa materia?

Il cambiamento e stato radicale. In passato
questi temi erano considerati una "moda’, un
vezzo radical chic, una parte marginale dell'at-
tivita dimpresa. C'era molta confusione e
molti sono stati a lungo condizionati dal fatto
che si e iniziato a parlare di sostenibilita solo
in relazione allambiente, quando il vero focus
e un diverso modo di concepire l'economia, un
diverso mado di pensare al profitto.

Il modello é quello della decrescita felice?
Al contrario, la prospettiva & quella di una
crescita felice, vale a dire una situazione in
Cui - come gia avviene in tantissime impre-
se - il profitto economico sia accompagnato
da quello sociale e ambientale. Non & in di-
scussione la ricerca del profitto che resta
il presupposto dell'attivita di impresa ma |l
‘come” farlo. E, mi lasci aggiungere, soprat-
tutto il come misurarlo.

Servono nuovi strumenti?

Le aziende in passato hanno continuato a
rappresentarsi esclusivamente attraverso |l
bilancio economico, in estrema sintesi una
serie di numeri. Ora, I'adozione dei rapporti di
sostenibilita implica il chiarimento di come le
imprese hanno ottenuto quei numeri, attra-
verso, ad esempio, quale palitica di gestione
delle risorse umane, attraverso quali rappor-
ti con la comunita, attraverso quali scelte
in materia ambientale, attraverso quale ti-
pologia di governance aziendale. Sul ‘come’
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si arriva ai numeri, in sostanza, si pesa la
differenza tra un'azienda e l'altra.

Cosa ha innescato il cambiamento? Il me-
rito e stato dei consumatori?

Quasi sempre una sherla innesca una re-
azione piu rapida rispetto a un bel discor-
so. Credo che il sistema economico si sia
orientato sulla sostenibilita sullonda degli
scandali, ambientali, finanziari, sociali. Tut-
te vicende che ci hanno aperto gli occhi a
fronte di realta non piu accettabili dal punto
di vista etico ma anche economico perché
si & capito quanto un certo modo di fare
business produca una serie di impatti nega-
tivi e quindi generi costi sociali altissimi. Cio
detto, e chiaro che il ruolo dei consumatori
& impartante, ogni scelta di acquisto orienta
il mercato in un senso piuttosto che in un
altro. Una maggiore cultura dei consumatori
sul tema della sostenibilita e di fondamenta-
le importanza.

In concreto le imprese come possono
orientarsi?

Credo sia necessario su questo fare una
riflessione in premessa: lidea di misurare
un'economia nuova con degli strumenti vec-
chi ha poco senso; sono in via di definizione
metriche condivise, lo stesso GRI (Global Re-
porting Initiative) ha creato degli standard
sulla sostenibilita e i relativi criteri di misu-
razione. Ma prima ancora degli strumenti bi-
sogna comprendere cosa misurare, ovvero,
nel caso specifico, scegliere le attivita con
gli impatti piu significativi. Ogni realta, ogni
business ha un impatto diverso. Pensiamo
solo a un impianto petrolchimico accanto a
uno studio di architettura, nondimena en-
trambi possono mettere a fuoco le attivita
con il maggiore impatto e le categorie — gli
stakeholders - su cui si realizza tale impatto.
In passato le aziende avevana tipicamente
a che fare con due portatori di interessi - i
clienti e gli azionisti — e nella situazione ot-
timale erano chiamate a soddisfare i primi
per massimizzare i profitti dei secondi. Oggi
il quadro e cambiato, stiamo passando da
una shareholder view, orientata cioe all'inte-
resse dell'azionista, a una stakeholder view,

alla visione di un'impresa capace di genera-
re vantaggio a una pluralita di categorie: i
clienti e gli azionisti ma anche i collaboratori,
I'amministrazione pubblica, il territorio e an-
che le generazioni future perché ogni scelta
presente condiziona chi verra dopo di noi.

Un piccolo imprenditore quali strumenti
ha per trasformare il suo business?

Le associazioni di categoria stanno facendo
molto da questo punto di vista. Non e raro
che le piccole imprese siano gia orientate
sulla sostenibilita in tanti campi ma naon
ne hanno consapevolezza, non le chiama-
no cosi. In un'impresa artigiana, ad esem-
pio, & generalmente spiccata 'attenzione
per i propri collaboratori e per le comunita
in cui sono attive. C'¢ questo si un grande
bisogno di formazione e occorre mettere a
punto strumenti pratici che consentano alle
aziende di orientarsi su questi temi. Il tema
¢ rilevante, la sostenibilita avra un peso
sempre maggiore nel sistema economico e
le imprese tanto pit saranno capaci di dimo-
strare un alto livello di sostenibilita e tanto
pil saranno competitive.

Chi non fa nulla rischia di rimanere taglia-
to fuori?

Pil che un rischio & una certezza. Se le
aziende piu grandi, nel rapporto di sostenibi-
lita, si impegnano a scegliere un certo tipo di
fornitori, & facile immaginare che tutta la fi-
liera si arienti in una certa direzione. Siamo di
fronte a una transizione generale e le scelte
dell'Europa sono eloguenti, pensare di starne
fuori & semplicemente impensabile.

Quanto la tecnologia assiste e sostiene la
crescita della sostenibilita?

La digitalizzazione & un ingrediente essen-
ziale e non a caso si & diffusa lespressione
"innovability”, sintesi di innovazione e so-
stenibilita, i due driver della competitivita. E
chiaro che sono due concetti che vanno a
braccetto e che ci offriranno grandi oppor-
tunita, & un campo su cui sarebbe bello che
si misurassero il talento e la creativita dei
giovani.
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La gravita del problema eco-
logico é poco percepita dalle
persone comuni: ¢ difficile che la
spinta al cambiamento arrivi dal
basso, dai consumatori. Sara la
finanza a cambiare radicalmente
le regole del gioco

DA ECOLOGIA
A SOSTENIBILITA

[/acceleratore sara la finanza

Opporsi o fingere di ignorare cio che sta
accadendo e piu di un rischio. Il tema della
sostenibilita sta trasformando ogni attivi-
ta di impresa e il cambiamento, nell'arco
dei prossimi anni, subira una straordinaria
accelerazione sullonda della finanza. Uno
scenario che coinvolge per intero anche le
piccole imprese secondo Carlo Cici, Head
of Sustainability Practice di The Europe-
an House Ambrosetti.

Quali settori sono piu interessati dalla
transizione green?

Siamo di fronte a un modello che poten-
zialmente riguarda tutte le attivita. Di fatto
attualmente i settori pit avanti sono quelli
delle multiutilities le cui aziende hanno da
anni un interesse molto forte e del credito.
In prospettiva il tema dell'economia circola-
re trovera grande sviluppo nella moda che
produce una grande quantita di rifiuti con
una quota di recupero di questi ultimi anco-
ra molto bassa.
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Quale saranno i fattori che genereranno
il cambiamento?

Assistiamo a una transizione generale del
sistema economico verso la sostenibilita.
C'e da aspettarsi, sulla base dellesperien-
za passata, che le imprese non vi aderi-
ranno di propria iniziativa, sara la finanza a
innescare il cambiamento. Bisogna farlo in
tempi definiti, la Commissione europea si e
data il 2050 come anno limite entro il quale
raggiungere la cosiddetta decarbonizzazio-
ne ed e un limite fissato non in virtu della
nostra capacita di azione ma della nostra
incapacita a gestire un cambiamento se
non raggiungiamo quel risultato. In altre
parole, posta a 100 la quota da raggiunge-
re, ci siamo posti l'obiettivo prima ancora
di mettere a fuoco il "come" arrivarci. Ed e
un approccio che ha una sua logica perché
limpatto atteso per il cambiamento clima-
tico e "enne" volte superiore a quello del-
la pandemia, abbiamo la necessita di fare

qualcosa subito a fronte di un fenomeno
che non avremo la forza di governare. La
gravita di questo problema e poco perce-
pita dalle persone comuni, e difficile che
la spinta al cambiamento arrivi dal basso,
ovvero dai consumatari. Sara la finanza a
cambiare radicalmente le regole del gioco.

In quale modo la digitalizzazione e in ge-
nerale I'innovazione tecnologica é allea-
ta della sostenibilita?

Tutto il sistema Ict € il secondo grande pro-
duttore di Co2, magari la circostanza non e
immediatamente percepibile ma si tratta di
un settore altamente inquinante, in questo
senso & una sorta di "sorvegliato speciale”.
Allo stesso tempo pero e anche il settore
che puo dematerializzare I'economia con
un aspetto coerente con la sostenibilita
perché significa vendere, tendenzialmen-
te, non beni ma servizi. Pensiamo alla mo-
bilita: in prospettiva, anziché la vendita di
un'auto, perlomeno nella misura attuale,
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guardare cio che e fuori dal mercato, nella
societa. Fino a ieri nel cruscotto per guida-
re l'azienda ci stavano solo dati di matrice
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Lavori in corso sul fronte
dell’assessorato all’urbani-
stica: «Qui ci sono due dei
venti interporti italiani e
I'idrogeno ¢ il carburante
del futuro. Non possiamo
ignorarlo»

Busto lancia la shida dell’Hydrogen Valley




La mobilita del futuro e sostenibile. E a Bu-
sto la sfida & sviluppare la filiera dell'idro-
geno. Avviato, su input dell'assessore all'ur-
banistica Giorgio Mariani, un tavolo con le
imprese e i player della logistica per cogliere
le opportunita del Piano nazionale di ripresa
e resilienza.

«Siamo la citta in cui hanno sede due dei
20 interporti italiani, lo scalo merci Hupac
e quello di Malpensa Intermaodale a Sacco-
nago - la considerazione di partenza di Gior-
gio Mariani, da quasi due anni delegato alle
politiche del territorio della giunta Antonelli
- L'idrogeno & uno dei carburanti del futuro
ed e gia al centro delle politiche di investi-
mento di Ferrovie Nord, societa proprietaria
del terminal intermodale di Sacconago, che
si "affaccia” sulla zona industriale di Nord-O-
vest, una delle pit grandi della Lombardia.
Credo che Busto debba darsi la prospettiva
di sviluppare la filiera dell'idrogeno, con l'o-
biettivo di diventare una capitale della logi-
stica sostenibile». Anche perché la crescita
dell'intermodalitd portera il territorio di
Busto Arsizio ad essere sempre piu solca-
to da camion e Tir in ingresso e in uscita
dai due terminal: per rendere sempre piu
‘green’ e sostenibile l'impatto di queste
infrastrutture, evitando di creare ulteriore
inquinamento atmosferico, sara fondamen-
tale trovare un'alternativa ad "impatto zero"
per il trasporto da e per gli scali intermodali.

In questa prospettiva della transizione eco-
logica, I'assessore Giorgio Mariani non ha
fatto altro che unire i "puntini* per dare una
visione che guarda al futuro su cui basare
la variante del Piano di Governo del Terri-
torio, il cui iter e stato avviato nelle scor-
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L'obiettivo ¢ diventare la capitale
della logistica ecologica anche perché
la crescita dell’'intermodalita portera
il nostro territorio ad essere sempre

pitt solcato da camion e tir
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se settimane. Busto "ci mette" gli interporti
(tra cui quello delle Nord di Sacconago ha
appena siglato un protocollo d'intesa con
Sea per studiare sinergie con la Cargo City
di Malpensa) ma anche un tessuto produt-
tivo innovativo come quello della zona indu-
striale di Sacconago, sempre in cerca di nuo-
ve vocazioni da sviluppare per rafforzarsi e
diventare sempre pit competitivo. Regione
Lombardia sta investendo forte sulla filiera
dell'idrogeno, come dimostra il progetto
H2iseO di FNM e Trenord che portera nuo-
vi treni alimentati a idrogeno sulla linea
ferroviaria Brescia-Iseo-Edolo, con la Val-
camonica che ospitera nuove centrali per la
praduzione diidrogeno, inizialmente destina-
to proprio ai convogli che soppianteranno gli
attuali mezzi alimentati a diesel.

E poi c'é il PNRR, il Piano nazionale di ri-
presa e resilienza, che destina fondi im-
portanti alla transizione ecologica e in
particolare alla filiera dell'idrogeno. In par-
ticolare, su questo fronte, il Piano prevede
investimenti pari a 3,19 miliardi di euro, di cui
2 per la decarbonizzazione di settori produt-
tivi legati all'acciaio, al vetro, al cemento e
alla carta, 500 milioni per il settore traspor-
ti, finalizzati anche alla realizzazione di 40
stazioni di rifornimento per veicoli su ruota
e 9 per quelli su rotaia e altri 500 milioni
andranno verso il recupero di aree industria-
li dismesse da trasformare nelle cosiddette
"Hydrogen Valleys".

Opportunita concrete che sembrano dise-
gnare una sorta di "congiunzione astrale’
che Giorgio Mariani, a Busto Arsizio, non
vuole assolutamente perdersi. «Siamo ad
una svolta epocale - spiega |'assessore bu-

stocco - lidrogeno oggi € quello che 15 0 20
anni fa erano i pannelli fotovoltaici. Si tratta
di una prospettiva concreta di sviluppo indu-
striale che al momento ancora non esiste.
Possiamo arrivare prima degli altri».

Per aprire opportunita a 360 gradi, per
quella che potrebbe essere una nuova fi-
liera da creare da zero. Cosi Mariani ha ini-
ziato a lavorare pancia a terra per mettere
attorno ad un tavolo le istituzioni (Regione
Lombardia in primis), gli scali intermoda-
li, 'aeroporto di Malpensa (Sea Spa e Sea
Energia Spa), le associazioni imprenditoriali
del territorio, tra cui Confartigianato Im-
prese Varese (che sul tema della mobilita
avanzata ha gia fatto passi importanti con
lo studio di The European House - Ambro-
setti), ma anche i grandi player del setto-
re energetico (per il progetto H2iseO & in
campo Enel Green Power ma per lo sviluppo
dei treni a idrogeno e in campo anche Snam
alleata di Fnm) e dei trasporti (per la costru-
zione dei camion a idrogeno), fino ai sogget-
ti che operano nell'ambito della formazione,
come I'ITS Lombardo Mobilita Sostenibile,
che a Busto Arsizio sta gia pianificando la
possibilita di insediare un nuovo istituto
tecnico superiore dedicato alla logistica
sostenibile nell'ambito dell'ambizioso piano
di recupero dell'area delle Nord. Il lavoro da
fare & ancora molto, le sinergie sono tutte
da costruire, ma le premesse sono estrema-
mente promettenti. E a far ben sperare c'e
anche la staria di Busto Arsizio, la ex Man-
chester d'ltalia che ha gia dimostrato piu
volte di saper essere all'avanguardia.

IMPRESE E TERRITORIO | 33






N5

82.25

E4 e

26.25
3!8 :

LS
- % = H
)

138

aui!ﬂl

zionamento delle Regioni, e per le aziende
statali spesso in perdita. Qui, in questi anni,
il debito comincia ad aumentare e ad essere
impiegata per la spesa corrente quindi non
piti in previsione di', e in un Paese sempre
priva di riforme: finché ci fu la Banca d'ltalia
che acquistava titoli di Stato monetizzando
il debito si riusci a tenere bassi i tassi d'in-
teresse, ma quando si arrivo al divorzio fra
Banca d'ltalia e Tesoro, e il debito fini sul
mercato, si arrivo allaumento dei tassi con
debito in volata e crescita della spesa pub-
blica che passa dal 39% del Pil del 1970 a
piti del 50% degli anni 80. E il periodo dell"il-
lusione razionale", con i governi che vanno
da Spadolini, fino ad Amato che ritenevano
fosse una garanzia il fatto che la gran par-
te dei titoli di Stato fosse in pancia a credi-
tori italiani cosi da sfruttare il debito come
strumento di crescita, e che fosse possibile
controllarlo. Questo diventera in realta lo
zoccolo duro del debito: dal 60% del Pil pas-
sa al 100%: con avanzamento rilevante alla
fine degli anni '80.
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Poi arrivo la svalutazione della lira, Tangento-

poli e il crollo del sistema dei partiti che mise
a dura prova la tenuta dello Stato e che ha
portato all'aumento incontrollato dei tassi di
interesse sul debito.

Ma quindi il debito & un vizio tutto ita-
liano?

Uno dei piu grandi esperti di questo tema,
il professor Gianni Toniolo dice che I'talia
ha una vera e propria cultura del debito. In-
sieme a Belgio, Grecia e in parte alllrlanda
siamo gli stati che detengono questa tra-
dizione economica. Esiste il caso del Giap-
pone, certo, che ha un rapporto debito Plil
del 200% ma e un caso a parte poiché la
crescita sostenuta rappresenta un elemen-
to che riesce a calmierare gli effetti debitori.

Veniamo al presente. Le Pmi, con tutto
questo debito oggi che possibilita di ripre-
sa hanno?

Credo che vi sia un importante fattore di
crescita per le Pmi legato al debito attuale
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che stiamo accendendo a patto che questo
non sia come in passato sulla spesa corren-
te ma ben calibrato sugli investimenti: reti,
infrastrutture, sanita, Un debito "buono’,
insomma, affiancato da una credibile rifor-
ma del sistema fiscale: sono convinto che
guesto sia oramai inevitabile. Non abbiamo
piU altre chances. La politica deve capire, e
ripartire da qui.

Moriremo di debito pubblico?

No, ma patto che venga utilizzato bene. Non
possiamo cancellarlo, ma stabilizzarlo si. Se
arriviamo, come credono tutti, al 160% del

Pil, & necessario calmierare questo livello

con una forte crescita che non puo limitarsi
a rimbalzi post pandemici ma deve essere
reale, non dello 0,1 0 0,2 per cento. Il debito
buono ¢ tale solo se & sotto controllo. Una
riduzione a breve e difficile se non impos-
sibile, ma possiamo pensare a fermarne la
crescita. E questa potrebbe portarci un agio
in grado di farci arrivare a una riduzione.
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Il nodo va sciolto su-
bito, lo impongono gli
impegni presi dall'Italia
con I'Europa nell'ambi-
to del Recovery Plan:
entro cinque anni,

- 40% dei tempi
del giudizio civile

Giustizia lenta,
Pmi immobili

Il progetto di riforma della giustizia messo
in campo dal Guardasigilli Marta Cartabia
prende le mosse dagli impegni che I'talia
ha preso di fronte all'Europa nell'ambito del
Recovery Plan, che prevede uno stanzia-
mento da 3,2 miliardi per il capitolo giusti-
zia. Entro 5 anni, arrivare ad una riduzio-
ne del 40% dei tempi del giudizio civile
e del 25% di quello penale: un accorcia-
mento dei tempi dei processi che puo por-
tare ad un risparmio stimato in 8 miliardi
nell'arco di un decennio. Per certificare
guesti impegni entro il 2021 occorrera por-
tare in approvazione le tre leggi delega sul-
la riforma del processo civile, del processo
penale e del Csm.

Un'occasione unica per arrivare finalmente
ad una rivisitazione complessiva del siste-
ma giustizia. Nelle linee programmatiche
della riforma Cartabia un ruolo centrale ce
I'ha la riorganizzazione amministrativa della
macchina giudiziaria, essenziale per centra-
re l'obiettiva della riduzione dei tempi della
giustizia, secondo un modello di efficienza
e competitivita. Cosl si prevede di istitui-
re un "Ufficio per il Processo", un modello
organizzativa che supporta il magistrato
nella parte conoscitiva della causa, con as-

sistenti addetti alla classificazione dei casi,
alle ricerche di precedenti e dottrina, alla
predisposizione di bozze di provvedimenti,
ma anche di integrare le cancellerie con
personale con professionalita tecniche di-
verse da quelle giuridiche, incrementare le
‘best practices" (Busto Arsizio ad esempio
e considerato uno dei tribunali piu perfor-
manti sulla giustizia civile) e formare i ma-
gistrati destinati ad incarichi direttivi con
competenze organizzative e gestionali.

Piu nello specifico, la riforma ipotizza una
valorizzazione delle soluzioni alternative
alle controversie in ambito civile, con piu
spazio alla mediazione, anche favorita da
incentivi processuali e fiscali, nell'ottica di
una “giustizia preventiva e consensua-
le" che eviti I'intasamento delle aule di
tribunale. In ambito penale, il principio &
analogo: pit spazio ai riti alternativi e alle
sanzioni sostitutive, con l'obiettivo di una
«deflazione sostanziales, che passa at-
traverso un intervento sui meccanismi di
procedibilita, un incremento del rilievo del-
le condotte riparatorie e un ampliamento
dell'istituto della messa alla prova e della
non punibilita per particolare tenuita del
fatto. Si parla anche di «scansioni tem-
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Si ipotizza di potenziare
il filtro pre-contenzioso
(affidato a un organo
terzo o al giudice ono-
rario) allargandone la
platea a tutte le con-
troversie fino a 50mila
euro: significherebbe, ai
dati odierni, sottrarre
oltre '80% delle cause
tributarie al processo

2

porali piu certe e stringenti» per le fasi
d'indagine e si ipotizzano incentivi al pat-
teggiamento, che «nel nostro contesto ha
un'applicazione periferica» come rimarca |l
professor Vittorio Manes, docente di diritto
penale all'universita di Bologna e membro
della commissione di riforma.
Particolarmente importante, per il ministro,
e poi il tema della giustizia tributaria, che
affolla la Corte di Cassazione «dove - scrive
il ministro nella sua relazione al Parlamento
- i ricorsi tributari a fine 2020 rappresenta-
vano il 50% di tutte le pendenze della Su-
prema Corte, con tempi di giacenza medi di
tre anni, e con esito delle decisioni che si
conclude con I'annullamento della decisio-
ne di appello nel 47% dei casi». Sul fronte
delle liti fiscali si ipotizza di potenziare
il filtro pre-contenzioso (affidato ad un
organo terzo o al giudice onorario) allar-
gandone la platea a tutte le controver-
sie fino a 50mila euro: significherebbe,
ai dati odierni, sottrarre oltre 1'80% delle
cause tributarie al processo.

Ora non resta che attendere | tempi della
politica. Il testo della riforma, al di la delle
linee programmatiche esposte dal ministro
Cartabia in commissione giustizia alla Ca-



mera, ancara nero su bianco non ce. E
il Governo dovra «decidere fra l'aspirina
e il cortisone, fra una terapia minima e
uno shock per curare la giustizia italiana
- scrive Michele Ainis su Repubblica - che
sia malata, d'altronde, non c'e dubbio. Un
sondaggio Ipsos espone numeri eloquenti:
quasi un italiano su due (il 49%) dichiara di
non avere piu fiducia nella magistratura».
Ed e un problema sostanziale che tocca
anche l'economia e la competitivita del si-
stema Paese.

«La certezza del diritto & una base per lo
svolgimento dei rapporti economici - so-
stiene Carlo Cottarelli, direttore dell Osser-
vatorio sui conti pubblici e gia commissario
alla spending review, autore di una propo-
sta di riforma della giustizia nell'ambito del
‘Programma per I'ltalia" messo a punto da
un comitato di forze politiche liberaldemo-
cratiche - se un imprenditore straniero vie-
ne a investire in Italia e quando si rivolge
alla giustizia deve attendere otto anni per
la definizione di una controversia, quanto
e stata fino al 2016 la media dei processi
civili in Italia, quellimprenditore non ritor-
nera piu».

La durata delle cause civili € un pro-
blema: in Italia si aggira sui sette anni,
«troppi se si pensa che in Germania la
durata media di un processo é di due
anni e quattro mesi», come sottolinea
Cottarelli. «Ma c'e anche la giustizia pena-
le: se funzionasse meglio, permetterebbe
di fare meno controlli ex ante sulle azien-
de. E la giustizia amministrativa i cui ritardi
possono frenare gli investimenti pubblici».
Nel pacchetto Cottarelli la riforma dovreb-
be basarsi sulla separazione delle carriere
dei magistrati (con due CSM distinti per
inquirenti e giudicanti), su una gestione
manageriale dei tribunali, con strumenti di
valutazione dei risultati e della produttivita
anche dei magistrati, e dando piu spazio
alle procedure extragiudiziali per ridurre
il peso dei processi sulla macchina della
giustizia.

Andrea Aliverti

IL FOCUS M PROMESSE DA MANTENERE
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A confronto con lo
sciatore nautico para-
limpico non vedente
Daniele Cassioli che
nel libro “Il vento
contro” racconta come
affrontare anche insie-
me ad altri le difficolta

2
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Se il vento “soflia contro”
trova un’altra strada

«Qualsiasi sia il tuo "vento contro”, tu vai
avanti». Cosl Daniele Cassioli, 34 anni, il piu
grande sciatore nautico paraclimpico di
tutti i tempi, non vedente dalla nascita e
autore del romanzo autobiografico che si
intitola appunto "Il vento contro" (De Ago-
stini, 2018). Noi lo abbiamo intervistato, per
chiedergli qualche ricetta motivazionale, e
per ascoltare la sua storia, e soprattutto
per capire come si fa a rialzarsi sempre,
anche quando la vita mette a dura prova.
Daniele, vivere con il vento contro fa di-
ventare piu forti, o alla fine piega?

La prima cosa da dire e che tutti hanno
un "vento contro’. Inizialmente pensavo di
intitolare il mio romanzo "beati voi che ci
vedete", ma poi mi sono confrontato con la
casa editrice De Agostini e abbiamo optato
per un titolo che potesse avere un signifi-
cato assoluto — continua Cassioli — Il mio
libro, parlando della mancanza della vista,
vuole in realta raggiungere tutti coloro che
devono superare una problematica com-
plessa. Non & detto che essere cieco sia
il peggiore dei mali. Da come accogliamo il

problema, e da come scegliamo di reagire,
dipende la gravita del problema stesso.
Quindi, tornando alla domanda, credo che
guando si reagisce avere il vento contro &
una condizione che da una grande forza,
da cui possono derivare grandi risultati.

Lei come ha reagito allo sconforto deriva-
to dalla sua condizione di non vedente?
Ho imparato a reagire quando ho capito
che lo sconforta non mi faceva vivere me-
glio. E facile, di fronte un problema, sentire
un profondo senso di ingiustizia. E dall'in-
giustizia all'abbattimento & un attimo. Ma
piu ci si sente giu, meno ci si avvicina alla
soluzione del problema. Allora bisagna fare
appello alla buona volonta per avvicinarsi
alla soluzione intervenendo su qualcosa
di diverso. Quando si vive una condizione
difficile, spesso, la si maledice. Ma cosl si
disperdono tante energie che potrebbero
essere spese meglio, incanalandole nella
soluzione del problema. E se una persona
da sola non riesce, allora puo fare gruppo
con qualcuno. Insieme si e piu forti. Pecca-
to, pero, che noi siamo poco abituati a fare



squadra. Questo e sicuramente un aspet-
to sul quale in ltalia dobbiamo migliorare a
tutti i livelli.

Ha mai sentito i suoi sogni preclusi
dall'essere non vedente?

lo da sempre voleva fare il fisioterapista. Mi
sono rivalto a una universita che mi ha det-
to che, essendo io non vedente, non avrei
potuto frequentare il corso di laurea. Sono
uscito dal liceo animato da buoni propositi,
contento di poter avverare il mio sogno, €
sentirmi dire "tu non puoi" mi ha buttato
nello sconcerto. Poteva cambiare rotta, ma
invece ho lottato per trovare una soluzio-
ne. Allora mi sono messo a cercare altrove
e per fortuna sono approdato all'universi-
ta dell'insubria di Varese dove ho potuto
laurearmi in fisioterapia. Bisogna essere
disposti a fare di tutto per raggiungere i
propri obiettivi. A volte ci incastriamo in
una strada. Ma, quando il perché e grande,
il come si trova. Chiediamoci quanto sono
grandi i nostri "perché" e continuiamo a far-
li crescere.

Nel 2019 ha fondato Real Eyes Sport

A.S.D. (www.sportrealeyes.it). Ci pud rac-
contare qualcosa di questa esperienza?
Ho deciso di restituire almeno in parte
guanto lo sport mi sta dando. La mission di
Real Eyes Sport Asd e avvicinare chi non

Da bambino volevo gioca-
re a calcio, forse se ci fossi
riuscito non avrei scoperto
che il mio talento era fare
altro. Quindi ¢ importante
la determinazione, ma an-
che un po’ di “vento con-
tro” aiuta a scoprire quello
che siamo davvero nati
per fare

vede allo sport. Questo perché, nonostan-
te iniziamo a sentire diverse storie di atleti
non vedenti, molti dei bambini che incontro
non fanno nemmeno l'ora di educazione fi-

sica a scuala. Stiamo crescendo e, grazie
ad alcune aziende partner, organizziamo
davvero tante occasioni straordinarie per
mettere anche chi non vede in condizione
di fare sport. Quando la pandemia ci la-
scera, avremo ancora pil cose da fare.

La ricetta del successo, che possiamo in-
dicare anche ai nostri imprenditori, & non
piegarsi al vento contrario?

Si. Ci vuole motivazione, ma anche allena-
mento duro e predisposizione alla fatica.
Avere un po' di talento non guasta, nel mio
caso credo si tratti di una naturale attitu-
dine all'equilibrio e alla coordinazione. Da
bambino volevo giocare a calcio, forse se
ci fossi riuscito non avrei mai scoperto che
il mio talento era fare altro. Quindi credo
che sia importante la determinazione, ma
forse anche un po' di "vento contro” aiuta
a scoprire quello che siamo davvero nati
per fare>,

Come dire che anche il vento contro, alla
fine, soffia in poppa. Adriana Morlacchi

IMPRESE E TERRITORIO | 39






CONSIGLI PER LE IMPRESE "NON !! (e |- (s BECONOMICO

ruolo di fornitore aiuta a lavorare meglio
nel concreto e, a scendere, condiziona ogni
piccola azione pratica.

Uscire dalla logica ordine-fattura-bonifico
ed entrare in quella del partner, aiuta in-
fatti a comprendere come il nostro lavora
possa influenzare il lavoro, i prodotti, i risul-
tati degli altri. Lavorare insieme al cliente
nella fase di prototipazione, progettazione
e design, nelle fasi di test sull'usabilita e
di lancio del prodotto e decisivo per la sua
e la nostra attivita. Anche qui ci sono due
vie. Si puo fondare il rapporto sulle regole
del contratto, che giustamente specifica-
no "devi consegnare il giorno x".

Oppure si puo entrare nella testa e nei
tempi del cliente: non consegno perché c'e
scritto, ma consegno perché so che gli ser-
vira per quel giorno. Una buona relazione,
fruttuosa e redditizia, ci porta infatti ad or-
ganizzarci sulla base dei suai ritmi, a stargli
al passo. Un rapporto sincronizzato con Iui,

non solo gli porta la soddisfazione dei suoi
stessi clienti e gli evita i costi o i proble-
mi causati dai ritardi, ma consente a noi di
pianificare meglio il lavaro, quindi di rispar-
miare (abbiamo presente gli straordinari?!).

Un altro principio & I'ascelto, da cui nasce
la collaborazione: un feeling pit stretto
con nai che forniamo materie prime, parti
intermedie e prodotti finiti e decisivo per
migliorare i suoi prodotti, ma soprattutto
per avere una altrettanto buona organiz-
zazione. Se con lo scopo arrivano i principi,
con i principi arrivano poi le regole quoti-
diane che ordinano il nostro ruolo e ci tra-
sformano da fornitori a partner. Capire se
e quanto siamo importanti e indispensabili
al cliente e alla comunita di filiera dovrebbe
aiutarci naturalmente ad impostare i rap-
porti con loro sulla fiducia.

La fiducia rende infatti automatico il rispet-
to dei tempi e dei metodi che riguardano
proprio gli ordini, le fatture, le consegne, i

I

g

bonifici... E soprattutto, porta alla collabo-
razione che rende superflui il comando ed
il contrallo, i due elementi che da partner ci
degradano nuovamente a fornitari, e da for-
nitori a granelli di sabbia piccoli e facilmen-
te sostituibili. Ascolto, fiducia e collabora-
zione sano declinati ogni giorno attraverso
una comunicazione fluida e frequente, non
dovuta ma voluta, dove sentirsi spesso ¢
un modo per 'fare offerte insieme”, avere |l
polso della situazione, raccogliere dati, in-
formazioni e anche umori e sensazioni di
chi ci porta il lavoro.

Un rapporto cosi impostato ha conseguen-
ze pratiche perché amplifica le reciproche
competenze tecniche e le conoscenze sui
prodotti, ma apre anche la strada a relazio-
ni forti, che qualche volta partano cliente e
fornitore a diventare una cosa sola e sce-
gliere un'integrazione spesso necessaria.
Antonio Belloni
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Welfare senza ritorno
[.a differenza la fa la rete

Chi aveva gia un sistema avviato ha affrontato meglio la crisi da Covid.
Ora la sfida ¢ renderlo uno strumento sempre piti flessibile e personalizzabile

Il termine welfare aziendale e strettamente
connesso a due aspetti fondamentali della
vita: il benessere e il lavoro. La sfida, oggi,
e quella di rendere gli strumenti di welfare
aziendale aderenti al periodo di crisi che
stiamo vivendo. Da una parte aiutando l'a-
zienda a diminuire i costi economici del la-
voratore. Dall'altra sostenendo il reddito del
dipendente e offrendo servizi consoni alle
sue necessita sociali. Franca Maino, direttri-
ce del Laboratorio percorsi di secondo wel-
fare e docente al Dipartimento di scienze
sociali e politiche dellUniversita degli Studi
di Milang, spiega il ruolo assunto dal welfare
nel difficile anno e mezzo appena passato e
come gli strumenti di welfare aziendale po-
trebbero modificarsi a seguito degli stravol-
gimenti che hanno investito il mercato del
lavoro.

E possibile tracciare un bilancio dal feb-
braio 2020 ad oggi per capire come il
sistema welfare abbia reagito alla pande-
mia?

Il dato piu significativo, evidenziato dai no-
stri report, & che le imprese che in passato
avevano investito di piu nel welfare sono
state le piu pronte a fornire delle risposte.
Anche piccoli investimenti nell'area del wel-
fare aziendale hanno quindi permesso di
non retrocedere di fronte alle sfide e, molto
spesso, di capitalizzare i propri sforzi. Ed ¢
guesto il motivo per cui, nonostante la crisi
generalizzata, il welfare sta continuando a
crescere. Ovviamente facendo rete, cosa
che e possibile nonostante la crisi solo coin-
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volgendo diversi attori sul territorio (le reti
multi-attore).

Come e in quali settori il welfare aziendale
si stava sviluppando nel periodo pre-pan-
demia?

Stavamo assistendo ad una forte crescita
del mercato dei "provider’, che sono inter-
mediari tra impresa e fornitori di servizi. |l
loro € un ruolo importante dal punto di vi-
sta dellincontro tra bisogni e risposte e
della semplificazione. Per quanto riguarda
i servizi offerti, erano cresciuti quelli lega-
ti alla conciliazione vita-lavoro e alla sanita
integrativa. Entrambi questi versanti hanno
avuto un'accelerazione con la diffusione del
Covid. Ad esempio, a causa della pandemia
molti ospedali hanno bloccato le prestazioni
di routine per ded