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risultati attesi

FIG. 2. Risultati attesi dalla soluzione.

. pianificare: tradurre la conoscenza del rischio in de-
cisioni e azioni collocate nel tempo, definendone un det-
tagliato piano di implementazione

. monitorare: definire e implementare un sistema di
monitoraggio del rischio

. adattare: modificare e adattare il piano in seguito al
verificarsi di cambiamenti di scenario

. comunicare: condividere le informazioni e la cono-
scenza dei rischi correnti ed emergenti internamente ed
esternamente.

Global è stata quella di studiare i rischi da gestire e va-
lutar~ quali cambiamenti fossero necessari per imple-
mentare un'processo di Risk management, includendo
l'analisi dell'adeguatezza degli strumenti di copertura
del rischio disponibili sul mercato e le implicazioni e/o i
cambiamenti necessari ai processi interni per poterne
massimizzare il rapporto costo-risultato. L'approccio ha
seguito le fasi della metodologia precedentemente de-
scritta:

. identificare natura e cause dei rischi di fornitura e i
prodotti/approcci di copertura disponibili (contratti di
acquisto, prodotti finanziari)

. analizzare entità e probabilità dei rischi; livello di
applicabilità degli strumenti al caso specifico (per es.
Swap), performance dei diversi strumenti; valutare i re-
quisiti che ciascun strumento di copertura del rischio im-
poneva ai processi aziendali (per es. la pianificazione de-
gli approvvigionamenti) per massimizzare le performan-
ce minimizzando i costi addizionali

. pianificare l'implementazione della centrale azienda-
le di gestione del rischio, le attività di for-mazione, i con-
tatti con partner finanziari, le azioni sui fornitori, la ge-
stione delle coperture finanziarie, l'inserimento del Risk
management all'interno dei processi aziendali.

. implementare l'introduzione di nuove competenze in
azienda; l'attivazione di una curva di apprendimento in-
terna sui rischi e di processi interfunzionali per la ge-
stione del rischio; revisione del sistema premiante, ri-
strutturazione della governance in funzione dei processi
interfunzionali di gestione del rischio

. monitorare e adattare la definizione del sistema di
key peiformance indicator; l'analisi di scenario; il follow
up di strumenti e processi.

Infine l'azione prevede di comunicare i risultati di ge-
stione del rischio e i contenuti formativi sia specialistici

Un caso reale nel settore chimica fine: prezzi sia di cultura del rischi%pportunità. I risultati attesi so-
stabili ai grandi contratti di fornitura. Il caso è no (vedi fig. 2):
relativo a un'azienda del settore chimico focalizzata a . creazione di nuove competenze (statistiche e previ-
trasformare materie prime con alta variabilità dei costi, sionali), tramite alleanze strutturate con Istituzioni fi-
essendo collegati al prezzo del petrolio. L'esigenza è nanziarie e/o esperti di simulazione e gestione del rischio
quella di saper gestire profittevolmente la stabilità dei . rafforzamento della memoria storica dell' Azienda,
prezzi dei prodotti finiti per grandi contratti di fornitu- mantenendo traccia in basi informative strutturate delle
ra, facendo propria la gestione delle fluttuazioni dei co- fluttuazioni di mercato, delle mosse dei concorrenti, del-
sti delle materie prime, normalmente così significativi le decisioni adottate e del loro impatto
da mettere a rischio la marginalità delle vendite. Que- . comprensione con studi «ad hoc» delle ragioni alla
sta esigenza era emersa dalle richie- base delle fluttuazioni nelle materie
ste dei principali clienti (il 60% del Occorre prime, ponendo le basi per la definizio-
fatturato), che avevano richiesto di . d . .d ne di strategie di copertura sempre
stabilizzare i prezzi delle forniture su I n I v I U a r e e più attente ai fattori competitivi e di
base annua, liberandoli dell'onere del- d. . d. rischio
le fluttuazioni dei costi delle materie C O n I v I e r e I . passaggio da una pianificazione stati-

prime, esse~~o disposti a. pa,gare ~er « 9 a P » d a c o I m a r e c~ a un.a dinamica, as~~gn~~do alla.pia-
questo serVIZIO. Questa nchIesta Im- ruficazIone un ruolo dI rndInzzo e dI de-
poneva il radicale cambiamento del nei processi nei finizionedegli obiettivi di medio e lun-
modello di business, trasformandolo I go termine

da gestione di un processo produttivo I sistem i di. attivazione di processi più interfun-
efficace ed efficiente allaottimizzazio- zionali, per comprendere, gestire e ot-
ne dell'intera filiera di fornitura, pur SU p pO rto e n e Il e timizzare l'assunzione di rischio, por-
senza necessariamente verticalizzar- . f tando se serve le decisioni ai massimi
si. La soluzione proposta da Achieve-. I n r a s t r U tt U re. livelli aziendali
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Conclusioni Il processo di implementazione StR'? disegnato per tutti i livelli
organizzativi

FIG. 3. Adeguamenti dèi processi aziendali FIG. 4. Azione su tre livelli

. revisione del sistema premiante, favorendo la conti-
nua ricerca degli errori e dei rischi ancora non gestiti, ol-
tre che del miglior bilanciamento rischio/risultato

. ripensamento selettivo della governance, verifican-
do i ruoli e i processi che controllano l'applicazione delle
policy aziendali.

re chiaramente le implicazioni strategiche e i cambiamen-
ti richiesti all'organizzazione e alle persone. In sintesi, per
avviare un'iniziativa occorre individuare e condividere i
«gap» da colmare sia nei processi, nei sistemi di supporto
e nelle infrastrutture dell'organizzazione, sia nelle attitu-
dini, nelle competenze e nei comportamenti delle persone.
Per garantire il successo dell'iniziativa è importante agi-
re su tre livelli (vedi fig. 4 ):. strategia: identific~ndo chiaramente le strategie di

business e le relative implicazioni operative per tutte le
funzioni e garantendo la coerenza delle decisioni del ma-
nagement ,.

. organizzazione: ridisègnando i processi di business
e le strutture organizzative, coerentemente con le stra-
tegie definite e supportando i Leader nel realizzare com-
portamenti di eccellenza

. operatività: progettando e implementando le strut-
ture organizzative, i processi aziendali, gli strumenti a
supporto e le procedure operative e supportando ade-
guatamente i cambiamenti richiesti alle persone.

In questo contesto AchieveGlobal propone un approc-
cio fondato sulla mobilitazione efficace delle risorse
aziendali e sulla collaborazione interfunzionale, nonché
sulla capacità di sviluppare piani formativi e di coaching
che forniscano un supporto fattivo ai cambiamenti da im-
plementare. .

L'opportunità del Risk management in azienda.
Così concepito, il Risk management non è solo costituito
da tecniche e strumenti di copertura del rischio, ma sem-
pre come:

. riesame globale nella modalità di gestione del busi-
ness, per interpretare le incertezze sia come potenziali
opportunità sia come probabili rischi: il rischio può di-
ventare opportunità se adeguo i miei processi

. competenza trasversale sviluppata internamente al.
l'azienda con l'obiettivo di conoscere, anticipare, preve-
nire, monitorare

. processo iterativo ed trasversale fondato sulla capa-
cita delle persone a tutti i livelli dell'organizzazione

. insieme di tecniche e strumenti specifici, modulabili
e adattabili alle differenti condizioni di business.

In sintesi ciò che inizialmente si presenta come un ri-
schio insostenibile, se esaminato e compreso a fondo può
suggerire adeguamenti ai processi aziendali che di per se
minimizzino il rischio stesso riportandolo ad un livello so-
stenibile e quindi trasformandolo di fatto in opportunità
(vedi fig. 3). Se poi tale azione è preventiva e sviluppata
pensando alle evoluzioni strategiche del business, antici-
pando la conoscenza e la capacità di gestire il rischio, di-
venta un modo di creare un vantaggio competitivo. Marco Garavelli è partner di AchieveGlobal (Italia),

membro del gruppo internazionale AchieveGlobal che
opera nell'ambito del cambiamento dei processi orga-
nizzativi per garantire che gli obiettivi strategici si tra:-
sformino in risultati concreti. AchieveGlobal opera diret-
tamente nella formazione e consulenza per lo sviluppo
a gestione del cambiamento.

L'approccio ccStrategy to results through peo-
pie». Uapproccio e l'esperienza sopra illustrati richiedo-
no sicuramente di rivedere i processi interni più critici ri-
spetto ai rischi da gestire. Inoltre è importante inquadra-
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