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INTRODUZIONE

Quando parliamo di impresa non dobbiamo limitarci a pensare al semplice stabilimento
produttivo in cui ogni dipendente, posto all’interno di una gerarchia verticalmente lineare,
impiega le proprie competenze in cambio di un salario necessario per il proprio
sostentamento. Bisogna scavare a fondo all’interno di questo concetto per capire che
quest’ultima non ¢ altro che una microsocieta, in cui diverse personalita coesistono e
collaborano non solo per i propri interessi personali, ma soprattutto per il raggiungimento
di un importante obiettivo collettivo. Sulla base di cid ¢ possibile analizzare come
un’organizzazione, durante il proprio ciclo di vita, ¢ chiamata ad affrontare diverse fasi
altalenanti legate a brusche variazioni dell’ambiente di riferimento, che minano il proprio
sviluppo e la propria integrita nel settore in cui opera.

Negli ultimi decenni il panorama aziendale mondiale ¢ stato sottoposto a numerose sfide
legate soprattutto ad eventi, che ne hanno deviato lo sviluppo rendendolo pit complesso
e tortuoso come la crisi derivante dal “Covid 19” del 2020 o la “Crisi dei Mutui
Subprime” del 2008 accelerando il passaggio da fasi di crescita e maturita, a condizioni

di stagnazione e declino.

Il primo capitolo di questo elaborato parte proprio dall’analisi accademica delle diverse
fasi del ciclo di vita di una societa, enfatizzando i fattori esterni e interni che possono
condurre ad un peggioramento dei risultati aziendali, fino a focalizzarsi sull’argomento
centrale della mia tesi riguardante il concetto di declino organizzativo.

Lo scopo di questa prima parte ¢ appunto quello di fornire un quadro teorico completo,
che consente di comprendere al meglio i diversi step con i quali un’impresa riesce a
gestire periodi di crisi organizzativa, che determinano la perdita di competitivita e

stabilita.

Proseguendo con il secondo capitolo, qui viene posta I’attenzione sulle possibili strategie
di resilienza, necessarie per consentire alle d societai superare il proprio declino,
orientandole verso una nuova prospettiva di crescita e di sviluppo. Nello specifico si parte

con I’analisi di strategie difensive che possono essere messe in atto per prevenire qualsiasi



presagio di crisi, per poi passare a quelle competitive che invece devono essere attuate
durante la fase di declino organizzativo, con lo scopo di adattare i propri prodotti ed
attivita operative alle persistenti metamorfosi del mercato e delle preferenze dei
consumatori.

Per ultimo, viene approfondito il ruolo centrale del capitale umano e della leadership
aziendale nella costruzione di assetti organizzativi in grado adattarsi in modo flessibile ai
suddetti cambiamenti, resistendo agli innumerevoli shock esterni e sfruttando il progresso

come trampolino di rilancio.

Per avvalorare le tematiche accademiche trattate nei primi due capitoli, 1’ultima parte di
questo elaborato si focalizza sull’analisi concreta di un caso studio riguardante la societa
“Trasnova s.r..”, in cui mi ¢ stata data I’opportunita di visitare la sede operativa e legale
di Cassino (FR) e di intervistare 1 vertici aziendali ottenendo i1 dati e le previsioni
essenziali per il completamento della tesi. La trattazione prende avvio con la descrizione
dell’impresa e del suo modello di business in cui viene sottolineata la sua totale
dipendenza economica con la multinazionale “Stellantis”, in quanto risulta essere uno dei
principali “player” in Italia operante all’interno del proprio indotto. Nella seconda parte
ci si focalizza invece sull’analisi del contesto di crisi attorno al settore “automotive”
europeo e piu nello specifico sul momento di instabilita economica che sta vivendo
“Stellantis”, per arrivare infine a trattare il vero nocciolo della questione rappresentato
dal periodo di forte tensione vissuto da “Trasnova s.r.1.”, in cui ha dovuto affrontare una
vera e propria fase di declino organizzativo causata dalla volonta della multinazionale
olandese di cessare ogni tipo di vincolo contrattuale con quest’ultima.

Nello specifico sono state fatte delle previsioni sull’andamento del livello del personale
e del fatturato della societa in caso di mancato rinnovo della commessa da parte di
“Stellantis”, evidenziando la vulnerabilita della societa italiana e le gravi problematiche
generate da questo infausto evento.

Infine, il capitolo si conclude con una riflessione sulle possibili strategie operative che
potrebbe attuare “Trasnova s.r.l.” per diversificare le proprie attivita attraverso
I’individuazione di possibili partner strategici ad alto potenziale che le permetteranno di

tornare a crescere € a prosperare all’interno del proprio settore di appartenenza.



Attraverso il tracciamento di questo percorso logico, 1’elaborato in questione ambisce a
dimostrare come il declino organizzativo sia una fase molto complessa da gestire, e per
questo motivo le imprese devono impiegare il proprio know-how tecnico e strategico,

sviluppando strategie resilienti che le diano 1’opportunita di reinventarsi e di scalare

efficientemente il mercato.



CAPITOLO 1 - DALLA NASCITA AL DECLINO
ORGANIZZATIVO DELL’IMPRESA.

1.1 ANALISI DEL CICLO DI VITA ORGANIZZATIVO

A1 fini di un’analisi piu approfondita dell’argomento centrale della mia tesi, ¢ doveroso
dedicare un paragrafo alle diverse fasi del Ciclo di vita Organizzativo. Questo concetto
ipotizza che le organizzazioni, allo stesso modo degli esseri viventi, intraprendono un
percorso evolutivo caratterizzato dalla nascita, crescita e declino con la conseguente
morte della societa. Per questo motivo il Ciclo di vita dell’Organizzazione puo essere
articolato in quattro stadi: Stadio Imprenditoriale, Stadio della Collettivita, Stadio
della Formalizzazione e Stadio di Elaborazione. Ciascuno stadio ¢ costituito da
determinati meccanismi interni ed esterni, che delimitano in modo coinciso le diverse
strategie adottate e soprattutto la struttura organizzativa prevalente. Ogni passaggio da
una fase all’altra ¢ caratterizzato da crisi ed insidie, che minano la solidita
dell’organizzazione e che spingono quest’ultima a progredire e a sviluppare nuove
conoscenze, con il seguente avanzamento verso una nuova fase (Kimberly & Miles,

1980).
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Figura 1: Ciclo di vita di un’organizzazione.

Fonte: adattato da Robert E. Quinn, Kim Cameron, "Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of
Effectiveness: Some Preliminary Evidence",", Management Science29 (1983): 33-51,; Larry E. Greiner,
“Evolution and Revolution as Organizations Grow," Harvard Business Review 50 (luglio-agosto 1972),

37-46.

1.1.1 STADI DEL CICLO DI VITA ORGANIZZATIVO

Procediamo con I’analisi specifica di ciascuno stadio:

STADIO IMPRENDITORIALE

In questa prima fase caratterizzata dalla nascita dell’organizzazione, 1’attenzione viene
posta maggiormente sulla creazione di un servizio o di un prodotto e sulla sopravvivenza
all’interno del settore di riferimento. Per questo motivo la societa sara innanzitutto di
piccola dimensione e di carattere formale e non burocratico, il cui vertice sara composto
interamente dal proprietario dell’azienda che si occupera di fornire la struttura ed il

sistema di controllo (Daft, 2021; Grenier, 1972)

Questa fase culmina con una crisi dovuta ad un incessante bisogno di leadership. Infatti,
al crescere delle dimensioni dell’organizzazione, i proprietari hanno bisogno di assumere
un maggior numero di dipendenti per svolgere le diverse mansioni richieste dal mercato.
Puo accadere pero che quest’ultimi possano sviare questo problema, poiché ritengano piu
opportuno concentrare le proprie potenzialita sulla creazione e commercializzazione del
bene o sull’invenzione di prodotti e servizi. Ci0 scatenera la crisi appena descritta, alla
quale gli imprenditori dovranno rispondere adattando la struttura dell’organizzazione per
agevolare un processo continuo di crescita, oppure dovranno assumere manager con
importanti conoscenze che si occuperanno di svolgere questo compito (Kimberly &

Miles, 1980; Quinn & Cameron, 1983).

STADIO DELLA COLLETTIVITA’
Nel momento in cui la crisi descritta in precedenza viene gestita nel migliore dei modi

dall’organizzazione, si andra ad ottenere un sistema di leadership forte e compatto che



iniziera a gettare le fondamenta per il raggiungimento di obiettivi puri e coincisi da parte
della societa. Questo stadio costituisce il periodo di giovinezza dell’organizzazione in cui
lo scopo principale da seguire ¢ quello di mantenere una crescita continua. Vi ¢ la
creazione di una gerarchia precisa ed una strutturazione delle diverse unita organizzative,
scandite da una prima divisione del lavoro e dalla suddivisione dei diversi compiti tra i
membri della societd. In questa fase i dipendenti si identificano nella missione
dell’organizzazione e dedicano tempo e soprattutto impegno a contribuire al successo
organizzativo. Tanto ¢ vero che questi iniziano a sentirsi parte di un collettivo, in cui le

funzioni di controllo e comunicazione sono per lo piu di carattere informale (Daft, 2021).

Qualora lo scenario appena descritto si verificasse senza nessun ostacolo, si andra a creare
una situazione in cui coloro che operano all’interno di un livello gerarchico piu basso,
vedranno le proprie attivita limitate a causa del crescente potere decisionale esercitato dai
membri della societa che occupano un gradino della scala gerarchica piu elevato. Questo
porta alla creazione di una fase di crisi, tipica di questo stadio, caratterizzata da un
bisogno di delega che inizia a prendere piede nel momento in cui i manager posti in alto,
avendo svolto impeccabilmente le proprie mansioni, ritengono assolutamente
inopportuno delegare ai livelli piu bassi funzioni di responsabilita e gestione aziendale.
Infatti, lo sviluppo sempre pit impetuoso dell’organizzazione crea la necessita da parte
di quest’ultima, di suddividere fasi e procedure di controllo e di gestione tra i diversi
dipendenti senza che vi sia un controllo diretto proveniente dal vertice (Weitzel &

Jonsson, 1989; Cameron, Kim & Whetten, 1987).

STADIO DELLA FORMALIZZAZIONE

In questo stadio I’impresa vive una prima fase di maturita dovuta principalmente alla
creazione e allo sfruttamento di procedure, regole e sistemi di controllo formali. Cio ¢
reso possibile dal fatto che I’'imprenditore o i1 manager, che fino a quel momento
svolgevano compiti prettamente di gestione, iniziano a delegare tali mansioni a personale
di medio livello, dedicando le proprie risorse in ambiti strategici e di pianificazione
(Grenier, 1972; Daft, 2021). Per questo motivo all’interno dell’organizzazione iniziano

ad affermarsi peculiarita del sistema burocratico, una catena gerarchica ben definita e



soprattutto viene attuata una divisione del lavoro chiara e coincisa. Questo permette
all’impresa di strutturarsi in modo pitt complesso, istituendo organi di staff con 1’obiettivo
di fornire supporto alle diverse funzioni aziendali e prodotti complementari andando cosi

a creare una linea di prodotti ben strutturata (Weber, 1947).

L’aumento della complessita strutturale, scandito dalla conseguente nascita di un
management di livello intermedio che svolge compiti di gestione delegati dal vertice
aziendale, puo sfociare in una crisi di eccessiva burocratizzazione dovuta alla
propagazione di sistemi e programmi coincisi che mettono in difficolta I’impresa stessa
(Cameron, Kim & Whetten, 1987). Nonostante il sistema burocratico sia una forma
logica e razionale che permette di controllare in modo efficiente le risorse attraverso un
sistema di regole definito, questo pud minare lo sviluppo dell’impresa nel momento in
cui si va ad affermare in modo eccessivo all’interno della struttura organizzativa. Difatti,
questa crisi deriva proprio dal fatto che 1’organizzazione assume una struttura grande e
particolarmente complessa per essere controllata solamente attraverso sistemi formali,
che non permettono a quest’ultima di usufruire di tutte quelle conoscenze professionali,

tecniche ed umane utili alla propria crescita nel lungo periodo (Mintzberg, 1983).

STADIO DI ELABORAZIONE

L’unico modo di superare questa crisi di eccessiva burocratizzazione ¢ quello di passare
ad un ulteriore stadio della propria vita, caratterizzato da un nuovo slancio collaborativo
scandito dal lavoro di squadra che riguarda 1I’intera organizzazione (Grenier, 1972). In
questa fase, la societa risulta essere ampliata e burocratizzata e vive un periodo di piena
maturita, in cui il proprio marchio inizia ad occupare una posizione di rispetto e notorieta
all’interno del settore in cui opera. I sistemi di controllo formale, tipici della fase
precedente, vengono rimpiazzati da una maggiore autodisciplina e controllo sociale, e
allo stesso modo 1 sistemi operativi vengono semplificati grazie alla creazione di task
force e gruppi di lavoro (Daft, 2021). Le imprese iniziano ad adottare una struttura
divisionale scomposta per prodotti o aree geografiche, mantenendo flessibilita e agilita al
proprio interno attraverso un processo di gestione piu dinamico ed efficiente. Quindi nel

passaggio a questo nuovo stadio, 1’obiettivo della dirigenza ¢ quello di semplificare
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I’eccessivo livello di burocrazia gestendo al contempo un sistema di regole, controlli e

procedure ben articolato (Mintzberg, 1983).

L’organizzazione anche in questa fase puo attraversare situazioni di difficolta che
possono culminare in una crisi di rivitalizzazione, che si manifesta in maniera ciclica
ripresentandosi periodicamente in un arco di tempo di circa 10-20 anni (Cameron, Kim
& Whetten, 1987). Puo essere causata da un mancato rinnovamento dei processi di
produzione o da un lancio di una campagna marketing non in linea con i1 segmenti di
clientela da servire, che pone I’impresa in uno stato di discordanza rispetto all’ambiente
in cui opera. Quindi, in questo periodo di maturita le imprese per evitare il declino,
devono essere pronte a fronteggiare situazioni di restaurazione periodica attraverso un
processo di graduale rivitalizzazione o di drastica ristrutturazione della propria struttura

organizzativa (Weitzel & Jonsson, 1989).
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1.2 IL RUOLO DELLA BUROCRAZIA NELLA CRESCITA
AZIENDALE

Attraverso un attento approfondimento sul Ciclo di vita organizzativo redatto nel
paragrafo precedente, si pud evincere che le organizzazioni, nel passaggio verso uno
stadio successivo, iniziano a sviluppare caratteristiche burocratiche sempre piu articolate.
I pin importanti studi riguardanti il concetto di burocrazia sono stati condotti dal sociologo
e filosofo Max Weber, che intravide in questo fenomeno il sistema piu efficiente che le
societa hanno a disposizione per organizzarsi (Weber, 1947). Attraverso questo processo
dirazionalizzazione I’impresa inizia ad adottare criteri di produzione e di struttura precisi
e sistematici guidati da un rigore logico ben strutturato, rimpiazzando quelli basati su
esperienze personali e approcci spontanei. Infatti, con 1’ausilio del sistema burocratico le
imprese possono applicare regole in maniera imparziale, generando un importante
aumento della propria produttivita, riuscendo ad operare egregiamente in contesti

commerciali, economici e di amministrazione pubblica (Weber, 1947; Sapere.it, 2024).

Secondo il filosofo tedesco, un’organizzazione per poter essere strutturata in modo
ottimale dal punto di vista burocratico, deve disporre di importanti e precise

caratteristiche organizzative che si suddividono in:

- Regole e procedure: Il sistema burocratico, per essere efficiente, deve essere
caratterizzato da regole e procedure standard che vadano a definire in modo
preciso le mansioni e le attivita svolte dai dipendenti della societa. Queste norme
disciplinano svariati aspetti dell’attivita aziendale, che vanno dalla gestione
interna dei progressi lavorativi fino ai legami con fornitori, clienti e societa esterne
con lo scopo di garantire manovre aziendali trasparenti e uniformi, andando cosi
a diminuire rischi riguardanti arbitrarieta e favoritismi (Weber, 1947). E
fondamentale pero che 1’organizzazione mantenga un giusto bilanciamento tra
’assoluta fedelta a regole e procedure, e il bisogno di flessibilita operativa, poiché
un’eccessiva rigidita strutturale pud ostacolare il processo di innovazione e

sviluppo dell’impresa (Daft,2021).
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Gerarchia dell’autorita: Quest’approccio prevede che 1’organizzazione si basi
su un sistema gerarchico ben definito, in cui il potere decisionale risulta essere
distribuito in modo piramidale e i dipendenti, che occupano i diversi gradini della
scala gerarchica, devono ricoprire ruoli specifici con precise competenze e
responsabilita (Mintzberg, 1983). Inoltre, cio crea ordine e armonia all’interno
dell’azienda e fa si che si vada a creare un coordinamento efficace e una rigorosa
ispezione delle diverse mansioni aziendali. Nonostante 1 numerosi aspetti positivi,
un sistema gerarchico troppo rigoroso potrebbe diminuire I’autonomia dei
lavoratori della societa andando ad ostacolare la propria capacita di adattarsi
velocemente ai mutamenti dell’ambiente esterno (Daft, 2021). Per questa ragione,
la stragrande maggioranza delle organizzazioni preferisce strutturarsi seguendo
un modello organico in cui i1 dipendenti godono di un certo grado autonomia

all’interno di una struttura organizzativa piu flessibile e adattabile.

Specializzazione e divisione del lavoro: Uno dei fattori principali del concetto
diburocrazia ¢ la suddivisione del lavoro in mansioni specifiche in base alle abilita
e all’esperienza dei singoli lavoratori che compongono 1’assetto aziendale (Weber,
1947). Weber riprende questo concetto dal modello meccanicistico-razionale
teorizzato da Tylor, il quale afferma che la produttivita del lavoro puo essere
incrementata attraverso la scomposizione di mansioni generali in attivita piu
semplici e ripetitive in cui calcolare metodi e tempi di lavoro. Infatti, questo
sistema permette di incrementare 1’efficienza operativa in cui ciascun dipendente,
focalizzandosi su una specifica attivita, ¢ in grado di sviluppare un alto livello di
professionalita e competenza nel proprio lavoro (Daft 2021). Nonostante cio, la
specializzazione del lavoro, se attuata a livelli eccessivi, puod generare instabilita
all’interno dell’organizzazione poiché si andra a creare uno scenario in cui ogni
comparto aziendale operera in modo isolato I’'uno dall’altro, creando inefficienze
di comunicazione tra le diverse funzioni operative. Questo ¢ il motivo per cui le
organizzazioni, nel frammentare il lavoro, cercano di incentivare il piu possibile
la collaborazione tra le diverse unita attraverso la creazione di task-force e gruppi

collaborativi (Mintzberg, 1983).
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Dipendenti altamente qualificati: Ogni lavoratore deve possedere competenze
specifiche e soprattutto un alto livello di esperienza, che gli permettono di
svolgere il proprio lavoro in modo efficace ed efficiente. E essenziale che
all’interno dell’organizzazione vi sia un processo continuo di formazione e
aggiornamento del personale, il quale consente di mantenere un importante livello
di competitivita ai fini di garantire prestazioni lavorative di alta qualita. Ad ogni
modo, ¢ possibile che si creino casi in cui una specializzazione dei dipendenti
troppo esagerata, crei una situazione in cui si va a trascurare aspetti molto
importanti come la creativita, il “problem solving” o la capacita di adattamento,
che sono essenziali per lo sviluppo dell’azienda. Per questo motivo, 1’obiettivo
delle societa ¢ quello di unire competenza e versatilita, favorendo lo sviluppo di

un sistema di formazione completo e trasversale (Daft,2021).

Divisione tra posizione e persona che la ricopre: E essenziale che vi sia una
netta separazione tra il lavoratore in quanto persona e il ruolo professionale che
ricopre all’interno della societa. I continuo turnover dei dipendenti non deve
compromettere la crescita dell’organizzazione, la quale deve agire con completa
oggettivita abbassando il pericolo di favoritismi e influenze personali. Tuttavia,
questo atteggiamento puramente impersonale pud portare alla creazione di un
ambiente lavorativo distaccato e poco motivante, in cui i dipendenti non hanno la
possibilita di esprimersi e di sentirsi parte di un progetto. Per sopperire a questo
problema, la maggior parte delle aziende cercano di valorizzare sempre di piu il
proprio capitale umano, andando a stimolare la creativita e coinvolgimento dei

propri dipendenti all’interno delle dinamiche aziendali (Weber,1947).

Comunicazioni e tenuta di archivi in forma scritta: Una delle peculiarita piu
importanti della burocrazia ¢ il continuo ricorso a documentazione scritta,
utilizzata per la registrazione di procedure e transazioni. Questa pratica ¢ di
rilevante importanza poiché permette alle organizzazioni di gestire al meglio
attivita e processi aziendali, facendo in modo che le informazioni e conoscenze
accumulate siano settorializzate e ordinate con attenta precisione. Come per le

altre caratteristiche precedentemente analizzate, anche in questo caso
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un’eccessiva documentazione scritta potrebbe generare svariate problematiche
all’interno della societa, che si traducono in un rallentamento delle operazioni
aziendali e della comunicazione e cid0 va a minare la fluiditd dei rapporti
impersonali e la tempestivita di reagire prontamente di fronte e diversi tipi di

problematiche (Daft,2021).
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1.3 IL DECLINO ORGANIZZATIVO

Dopo un’accurata analisi sulle fasi del ciclo di vita organizzativo e sullo sviluppo della
burocrazia all’interno delle societa, giungiamo alla conclusione che ogni impresa durante
il suo percorso evolutivo, deve fronteggiare numerose insidie e cambiamenti che

andranno a determinare la propria fase di crescita, maturita e declino.

Infatti, ¢ errato pensare alla crescita aziendale come un fattore puramente positivo e
vantaggioso a cui ogni organizzazione deve aspirare, poiché queste ultime devono avere
le risorse necessarie per fronteggiare fasi di rapido ed inaspettato sviluppo.

Per cui le aziende possono valutare anche I’opportunita di mantenere il proprio assetto
attuale, in virtu di diverse ragioni di natura strategica. Il CEO di una societa, insieme al
suo team, puo ritenere opportuno adottare una strategia che miri a conservare una
specifica quota di mercato e dimensione aziendale, evitando cosi di andare in contro ai
diversi problemi e complessita inerenti all’espansione, permettendo quindi di focalizzarsi
sulla stabilita del posizionamento dell’azienda (Daft, 2021; Weitzel & Jonsson, 1989).
Percio, in definitiva, il processo di crescita aziendale oltre ad essere una fase vantaggiosa
e di grande prestigio, porta con s¢ anche numerosi rischi, che se non vengono gestiti con

lungimiranza possono generare gravi scenari di recessione e di declino.

Il Declino Organizzativo ¢ uno stadio del ciclo di vita di un’impresa, in cui si prolifera
uno scenario caratterizzato dalla ingente riduzione dell’insieme di risorse di cui
un’organizzazione dispone (Daft, 2021). Questa fase rappresenta I’ultimo tassello che va
a chiudere e a completare il sequenziale processo di sviluppo di un’impresa, € puo
generarsi da problemi dovuti al sovradimensionamento dell’organizzazione in termini di
attivita svolte o di personale assunto, o da problemi di natura ambientale scanditi da una
riduzione della domanda dei prodotti offerti, dovuto ad esempio da un mutamento nelle

scelte di utilizzo dei consumatori (Cameron, Kim & Whetten, 1987).

E possibile individuare tre diversi elementi che possono generare situazioni di declino

organizzativo:
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Atrofia Organizzativa: Il termine “atrofia” ¢ molto ricorrente negli studi in ambito
biologico e va a definire uno scenario in cui si ha una “riduzione di volume di tessuti e
organi animali e vegetali, dovuta alla diminuzione di volume delle singole cellule e della
sostanza intercellulare, per cause fisiologiche e patologiche” (Enciclopedia Treccani,
2024). Ai fini del mio lavoro di ricerca ¢ importante dare una definizione scientifica di
questo fenomeno, in quanto si collega perfettamente a cio che vive un’impresa durante il
suo ciclo di vita. Come un essere umano puo andare incontro a degenerazioni del
funzionamento del proprio corpo dovute dall’atrofia, allo stesso modo I’impresa,
specialmente in una fase successiva ad un periodo molto prospero, pud non essere in
grado di cambiare 1’assetto organizzativo che fino a quel momento ¢ stato efficace, a
causa di cambiamenti ambientali che colpiscono il settore in cui opera. Il concetto di
atrofia organizzativa ¢ strettamente collegato al concetto di burocrazia, e si manifesta
quando le organizzazioni, in seguito al loro processo di crescita, iniziano ad assumere
strutture sovra-burocratizzate ed inefficienti derivanti da sistemi amministrativi caotici in
cui vi ¢ difficolta a mantenere un sistema di comunicazione e di leadership efficienti

(Greenhalgh, 1983; Datft, 2021).

Vulnerabilita: Questo fenomeno rappresenta una condizione di fragilita, propria
dell’organizzazione, che le impedisce svilupparsi all’interno del settore in cui opera. Le
aziende vulnerabili sono tali poiché non riescono ad andare in contro a quelle che sono le
nuove preferenze e bisogni dei consumatori, € percid non sono in grado di adattarsi ai
cambiamenti esterni ed interni che colpiscono la propria struttura ed il settore di
riferimento in cui operano. Un fattore chiave della vulnerabilita organizzativa ¢ la
difficolta per ’organizzazione di prevenire e gestire situazioni impreviste come crisi
economiche o mutamenti nei comportamenti di acquisto, che sommati a processi
decisionali rallentati e una cultura aziendale poco incline al cambiamento, possono
generare una consistente diminuzione della competitivita con successivi impatti
spiacevoli su redditivita, quote di mercato e reputazione (Cameron, Kim & Whetten,

1987; Whetten, 1980).

Declino ambientale e competizione: Il Declino ambientale ¢ una situazione irreversibile,

in cui la societa subisce una notevole riduzione delle principali risorse di cui ha bisogno
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per progredire e competere all’interno del settore di riferimento. Le risorse possono essere
di diversa tipologia, infatti riguardano risorse materiali (materie prime), risorse
informative (dati e tecnologie), finanziare e soprattutto risorse umane. Le cause esterne
da cui scaturisce una situazione di declino ambientale, possono derivare da rilevanti
cambiamenti tecnologici che rendono obsolete le tecnologie precedenti, o da durature
crisi economiche che vanno a contrarre il mercato, riducendo le opportunita di crescita
per l'organizzazione. Inoltre, 1’introduzione di programmi legislativi e normativi piu
severi in ambiti ambientali o fiscali possono determinare costi aggiuntivi rendendo

insostenibili numerose attivita (Daft, 2021).

1.3.1 LA SUCCESSIONE DELLE FASI DEL DECLINO
ORGANIZZATIVO

Il processo di declino organizzativo non ha come effetto immediato la liquidazione e
cessazione degli incarichi dell’impresa che va in contro a questo fenomeno. Al contrario,
le organizzazioni percorrono una serie di fasi, ognuna con caratteristiche e problematiche
diverse, alle quali i dirigenti dovranno rispondere escogitando manovre di reazione, con
I’obiettivo di mitigare le diverse difficolta e di permettere a queste di tornare a prosperare
all’interno del proprio settore (Weitzel & Jonsson, 1989). Ovviamente, nel caso in cui i
manager non riuscissero a riportare 1’impresa in una situazione di sviluppo ed uberta;
quest’ultima, al termine del ciclo che andro a descrivere, sara destinata a dissolversi,
interrompendo nell’immediato cosi qualsiasi attivita svolta, fino ad arrivare ad

intraprendere un processo di liquidazione giudiziale (Daft, 2021).

Il modello che va a descrivere gli stadi di questo ciclo ¢ stato ideato nel 1989 dai
ricercatori Weitzel e Jonnson, 1 quali evidenziano all’interno di un grafico molto
esplicativo un netto calo dello stato di salute dell’azienda nel passaggio da una fase
all’altra. Ci0 ¢ rappresentato da una linea discendente che culmina con I’intersezione con
I’asse delle ascisse, andando ad indicare lo stato di dissoluzione dell’impresa. Tale retta
puo assumere al contrario, un andamento lineare in seguito ad interventi positivi da parte

dei dirigenti volti a risanare lo stato di declino dall’impresa (Weitzel & Jonsson, 1989).
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Figura 2: Stadi del declino e crescente gap di prestazioni.
Fonte: American Science Quarterly. "Decline in Organizations: A Literature Integration and Extension,

“di William Weitzel, vol. 34, pp.99-109 (Marzo 1989),

Dal grafico sopra riportato, osserviamo che questo ciclo ¢ composto da cinque stadi ben

distinti:

» Stadio della cecita: il nome specifico di questa fase ci permette di intuire il vero
significato celato dietro questo termine. Infatti, in questo primo stadio del
processo di declino organizzativo, 1’organizzazione non riesce a vedere, o meglio
a captare i diversi cambiamenti esterni o interni che, se non gestiti correttamente,
andrebbero a creare problematiche e difficolta minacciando 1’integrita e la
sopravvivenza nel lungo termine di quest’ultima (Weitzel & Jonsson, 1989).

Cio che porta I’impresa a fronteggiare questa situazione risiede nella presenza di

un eccessivo livello di personale e di procedure amministrative troppo complesse
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e voluminose, che vanno a generare una struttura organizzativa obsoleta, un basso
livello di comunicazione tra le diverse funzioni o divisioni della societa e
soprattutto una riduzione del grado di preferenza dei consumatori. Per ovviare a
queste problematiche 1 dirigenti devono implementare sistemi che vadano ad
intensificare il monitoraggio ed il controllo sul corretto funzionamento delle

mansioni svolte dall’impresa (Daft, 2021).

Stadio dell’Inattivita: Se ’impresa non riesce a fronteggiare le problematiche
descritte nella prima fase, passa direttamente al secondo stadio di questo processo.
Lo stadio dell’inattivita ¢ definito come tale poiché rispecchia una situazione ben
precisa in cui 1 dirigenti, nonostante sia evidente che la societa stia subendo un
notevole degrado in termini di struttura, efficacia e performance, ignorano tale
situazione cercando di convincere finanziatori e dipendenti a continuare a credere
nel “business model” dell’impresa stessa (Cameron, Kim & Whetten, 1987). Le
cause che portano a questa situazione possono essere riconducibili ad un netto
calo delle vendite e delle preferenze dei consumatori e in particolare da un drastico
mutamento delle condizioni ambientali in cui opera I’impresa.

Questa problematica si collega facilmente alla cosiddetta “Teoria dell’ Agenzia”,
teorizzata per la prima volta dagli studiosi Berle ¢ Means ed iniziata a diffondersi
a partire dagli anni °70. Secondo questo concetto un’organizzazione ¢
caratterizzata dalla presenza di due figure principali al proprio interno: il
“principale” e 1’*“agente”. Il principale ¢ colui che ha un interesse puramente di
profitto nei confronti della societa, la quale deve essere in grado di generare utili
che gli verranno poi distribuiti (proprietario della societd o azionista di
maggioranza), dall’altra parte vi ¢ invece 1’agente che si occupa solamente della
gestione (manager) e quindi sara maggiormente incentivato a reinvestire gli utili
favorendo la crescita aziendale. Nella maggior parte dei casi questi due soggetti
hanno interessi molto divergenti e questo va a generare ingenti problematiche di
gestione e di comunicazione, che possono portare i dirigenti ad ignorare le reali
problematiche dell’organizzazione, continuando ad operare nei propri interessi

senza I’ausilio del principale.
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Al contrario i manager (agenti) devono prendere atto della reale situazione in cui
verte I'impresa e dovrebbero apportare differenti criteri per la risoluzione dei
problemi, chiedendo la collaborazione degli stakeholders per procedere ad una
risoluzione congiunta delle diverse anomalie che affliggono la societa (Jensen &

Meckling, 1976).

Stadio dell’errore: In questa terza fase I'impresa entra all’interno di una
dinamica in cui 1 problemi e le difficolta diventano cosi ingenti che 1 manager non
possono piu trascurarli. Nonostante gli sforzi dei dirigenti nell’uscire da questa
situazione, 1 risultati finanziari negativi o 1 tagli ai fondi riguardanti le
organizzazioni che operano nel settore pubblico, continuano ad aumentare sempre
di piu. Cio ¢ accentuato dalla difficolta dell’impresa nell’adattarsi alle diverse
tematiche ambientali e nella risoluzione di problemi interni, che portano questa
ad intraprendere scelte errate compromettendo cosi il proprio sviluppo (Weitzel &
Jonsson, 1989).

Per permettere all’organizzazione di tornare a prosperare e di superare questo
periodo di crisi, 1 manager devono prendere una serie di provvedimenti drastici
volti a potenziare il sistema comunicativo al proprio interno e a diminuire
I’incertezza attraverso un netto taglio dei costi e riduzione del personale assunto.
Questo stadio rappresenta un bivio molto importante per I’impresa, la quale se
non riesce a fronteggiare questa situazione, vedra ridursi drasticamente la

possibilita di sopravvivere all’interno del settore in cui opera.

Stadio della crisi: nel quarto stadio del processo di declino organizzativo,
’organizzazione entra in uno stato di caos in cui non riesce a dare un ordine e
rigore logico alle proprie decisioni ed obiettivi, che iniziano a diventare sempre
piu confusionari. Questo porta la societa ad attuare una serie di decisioni errate
che le impediscono di ottenere risultati positivi dalle proprie attivita ed

investimenti.
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Per cercare di cambiare un destino che risulta gia essere segnato, devono essere
attuate delle manovre precise e drastiche che prevedono la sostituzione di coloro
che occupano posizioni di vertice all’interno della struttura organizzativa, forti
cambiamenti in ambito di cultura aziendale e strategie scandite da un ancor piu
rigoroso taglio del personale (Cameron, Kim & Whetten, 1987).

E importante rimarcare sempre di piti ’importanza del processo di rinnovamento
e di sostituzione del vertice aziendale, poiché I’assunzione di personaggi nuovi e
neutrali, che non hanno alcun rapporto pregresso nei confronti della societa, puo
essere di rilevante importanza nell’implementazione di nuove strategie che non

risentono di rapporti e possibili accordi tra 1 diversi dipendenti (Daft, 2021).

Stadio della dissoluzione: In questo quinto ed ultimo stadio I’impresa non puo
piu fare nulla per evitare il proprio declino. Quest’ultima non gode piu della
fiducia di stakeholders e finanziatori che iniziano a troncare definitivamente 1
propri rapporti con questa. Questo comporta una grave perdita per
I’organizzazione in termini di reputazione e quota di mercato, amplificato dalla
perdita sempre piu cospicua dei propri dipendenti, che non sentendosi piu tutelati
da quest’ultima, decidono di continuare la propria carriera altrove assestando un
colpo cosi forte all’impresa che non avra piu possibilita di ripresa. Infatti, il solo
piano che puo essere attuato ¢ I’immediata cessazione delle attivita da parte della
societa nel modo piu accurato possibile, la quale poi andra in contro ad un

processo di liquidazione giudiziale (Weitzel & Jonsson, 1989).
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CAPITOLO 1II - LE STRATEGIE DI RESILIENZA NEL
SUPERAMENTO DEL DECLINO ORGANIZZATIVO.

2.1 LA RESILIENZA ORGANIZZATIVA: FONDAMENTI TEORICI
E STRUTTURALI

Oggigiorno viviamo all’interno di un contesto economico e geopolitico particolarmente
instabile in cui 1 mercati risentono molto dei diversi contrasti politici e militari tra paesi,
come ad esempio il conflitto sul fronte Russo-Ucraino o la cosiddetta “Guerra
Economica” tra USA e Cina che si ¢ inasprita nell’ultimo periodo a causa di una serie di
dazi, che hanno portato ad un crollo dei mercati e a situazioni di instabilita economica. A
risentirne sono soprattutto le imprese, le quali devono essere in grado di fronteggiare in
modo efficace livelli sempre piu alti di volatilita economica e numerose insidie
caratterizzate da potenziali crisi globali. Devono essere quindi in grado di prevedere e di

gestire al meglio la fase di declino organizzativo analizzata pocanzi nel mio elaborato.

In tale scenario il concetto di Resilienza Organizzativa assume un ruolo chiave, non solo
come risposta difensiva da parte delle imprese, ma anche come capacita positiva di
adattamento, apprendimento e trasformazione. La Resilienza, focalizzata dal punto di
vista organizzativo, ¢ definita come: “la capacita di un’impresa di assorbire le
perturbazioni, adattarsi ai cambiamenti e, ove necessario, trasformarsi per garantire
continuitd operativa e la sostenibilita a lungo termine” (Hamel & Vilikangas, 2003).
Questa definizione va oltre il semplice concetto di sopravvivenza, I’impresa resiliente
infatti dovra resistere allo shock cercando di uscirne rafforzata con ’ausilio di processi di
apprendimento orientati alla ridefinizione degli obiettivi aziendali e al rinnovamento
strategico.

il modello che ha ottenuto maggiore rilevanza ¢ stato quello proposto da Sutcliffe e Vogus

(Sutcliffe & Vogus, 2003) il quale afferma che il concetto di resilienza organizzativa, si
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compone di tre competenze interdipendenti che costituiscono I’insieme delle manovre

adattive adoperate dalle imprese durante le fasi di crisi o di declino:

Resistenza: Rappresenta la prima manovra difensiva adottata dall’organizzazione
dinanzi ad una situazione di crisi, in cui assumono molta importanza elementi
come la solidita finanziaria o la prontezza dei meccanismi di controllo, grazie ai
quali riesce a contenere lo shock e a ridurre I’impatto negativo delle crisi sulle
strutture operative e decisionali.

Grazie ad una solida struttura e ad una cultura organizzativa attenta al rischio, la
societa non si arrende immediatamente alle pressioni ambientali e di crisi, ma
riesce a mantenere un buon livello d funzionalita anche in presenza di eventi

avversi (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Ripresa: Questa seconda fase si riferisce alla velocita e all’efficacia con cui la
societa, dopo un periodo significativo di perturbazione, riesce a ripristinare delle
condizioni operative stabili. Questo concetto riguarda sia aspetti materiali come,
la riattivazione delle catene logistiche o la riconfigurazione dei processi
produttivi, ma anche aspetti immateriali che spaziano dalla ricostruzione della
fiducia interna fino alla reintegrazione della credibilita dell’impresa nei confronti
degli stakeholders. In questo stadio le imprese resilienti investono le proprie
risorse in strumenti di gestione flessibile e piani di continuita operativa, che
permettono di rispondere tempestivamente alle insidie andando a contenere le

perdite. (Lengnick-Hall, Beck & Legnick-Hall, 2011).

Trasformazione: Le prime due fasi analizzate in precedenza avevano come
obiettivo principale quello di limitare i danni causati dalle crisi e dalle situazioni
di declino e di ripristinare 1’equilibrio. Al contrario la Trasformazione comporta
invece un radicale cambiamento da parte dell’impresa che spazia dall’identita
organizzativa, fino al modello di business attraverso un vero e proprio processo
attivo in cui quest’ultima traduce in innovazione cid che ha vissuto ed appreso
durante il periodo di declino. Secondo il framework delle “dynamic capabilities”

(Teece, Pisano & Shuen, 1997), il processo appena descritto puod verificarsi solo
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se la societa ¢ in grado di cogliere nuove opportunita (sensing), afferrandole con
rapidita ed efficacia (seizing) ed infine di riconfigurare le proprie risorse e
competenze con coerenza, andando a ricollocarsi in una posizione competitiva pit

solida ed innovativa superando la precedente situazione ostile e ricca di insidie.

Le tre competenze appena descritte che vanno a definire il concetto generale di Resilienza
non devono essere intrepretate come singole tappe sequenziali e indipendenti le une
dall’altre, ma al contrario sono delle componenti interdipendenti che vanno a formare un
processo integrato, grazie al quale 1’organizzazione puo trarre un vantaggio competitivo

superando situazioni e contesti di alta incertezza.

2.1.1 MODELLI MECCANICI ED ORGANICI: STRUTTURE
RESILIENTI A CONFRONTO

L’approccio utilizzato da una determinata organizzazione nella gestione di una fase di
declino, ¢ strettamente correlata al tipo di gestione e di struttura che vanno a definire
I’assetto organizzativo di quest’ultima. Uno degli strumenti teorici pitt importanti che si
focalizza proprio su questa tematica ¢ la teoria dei modelli organizzativi Meccanici ed
Organici elaborata da Tom Burns e G.M. Stalker nel 1961 (Daft, 2021), i quali
teorizzarono questi due schemi, completamenti opposti, con 1’obiettivo di descrivere le

modalita strutturali utilizzate dalle imprese in risposta a mutamenti provenienti

dall’ambiente esterno.

Le strutture meccaniche sono caratterizzate da un elevato grado di centralizzazione dei
poteri, i quali sono gestiti dal vertice della societa e diventano sempre meno complessi
man mano che si scende verso il basso all’interno della struttura gerarchica. L’impresa
che adotta questo modello ¢ caratterizzata da un livello di gerarchia verticale ben definito,
caratterizzato da un alto grado di formalizzazione e specializzazione, in cui ogni posizione
lavorativa ¢ rigidamente definita e le attivita sono suddivise seguendo un preciso rigore
logico e funzionale. In questo approccio che possiamo definire “conservatore”, (facendo

un piccolo richiamo al mondo politico), il cambiamento viene percepito in molti casi
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come una minaccia che va a minare la condizione di equilibrio organizzativo aziendale e
percio, dato I’alto livello di rigidita delle procedure, ¢ difficile che possano esserci
innovazioni e mutamenti strutturali. Dunque, ¢ possibile affermare che questo tipo di
struttura organizzativa risulta essere efficace in ambienti stabili e prevedibili in cui
I’obiettivo primario resta quello di massimizzare 1’efficienza e di ridurre il piu possibile
I’incertezza attraverso un rigido regime di controllo (Daft, 2021). Nonostante le rigide
peculiarita di questo approccio, in una fase di declino organizzativo o di crisi, il modello
meccanico potrebbe rappresentare un ostacolo significativo alla resilienza, poiché va a
limitare I’autonomia, rallentando in questo modo i tempi di risposta e I’iniziativa

individuale dell’organizzazione stessa.

Dall’altro polo troviamo invece la struttura organica che, al contrario di quella meccanica,
¢ caratterizzata da un alto livello di flessibilita scandito da un basso grado di
formalizzazione della gerarchia, in cui i dipendenti collaborano strettamente tra di loro in
virtu di un apprendimento continuo e di uno sviluppo delle proprie conoscenze operative.
Infatti, in una societa che adotta questo tipo di struttura, i compiti e le attivita non sono
rigidamente assegnati, ma al contrario si adattano a quelle che sono 1 bisogni del personale
all’interno di reti orizzontali di comunicazione, dove vi ¢ un processo decisionale
decentralizzato. Questo fa si che le procedure operative non sono eccessivamente
codificate e quindi i1 dipendenti dispongono di una maggiore liberta d’azione e
sperimentazione all’interno della societa, la quale consente loro di adattarsi piu
velocemente alle diverse politiche aziendali incentivando questi a creare soluzioni
innovative per risolvere problematiche di vario tipo. Questo tipo di approccio, attraverso
un sistema di leadership partecipativa, spinge molto sull’iniziativa personale e sul
coinvolgimento emotivo dei propri dipendenti e ci0 assume rilevante importanza in
termini di resilienza poiché 1’organizzazione riesce ad affrontare in modo scaltro e
meticoloso situazioni di difficolta, grazie alla sua capacita di mobilitare rapidamente le
proprie risorse e di ristrutturare i propri assetti, adattandosi ai diversi cambiamenti
ambientali e mettendo al primo posto le iniziative e le idee dei propri collaboratori ( Daft,
2021).
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Figura 3: Modello organico e modello meccanico

Fonte: Daft 2021.

Questo confronto tra modello meccanico ed organico trova fondamento e coerenza nel
cosiddetto “Approccio Contingente” (uno dei paradigmi principali della teoria
organizzativa contemporanea), il quale afferma che non esiste una struttura organizzativa
“corretta” in assoluto e che quindi, I’impresa assume un modello efficace se questo risulta
essere coerente con le caratteristiche del panorama esterno in cui opera (Daft, 2021). In
ambienti complessi e instabili, tipici di una fase di declino organizzativo,
I’organizzazione deve essere in grado di dotarsi di una struttura flessibile che si adatti
rapidamente ai cambiamenti dettati dalla crisi. Percid questo “Approccio Contingente”
impone [’utilizzo di una logica situazionale, attraverso la quale la progettazione
organizzativa diventa un atto puramente strategico, caratterizzato da una meticolosa
lettura del contesto ambientale e da un’attenta capacita di fronteggiare le situazioni di
crisi.

In questo senso ¢ possibile individuare il profondo legame che vi ¢ tra resilienza e
progettazione organizzativa in cui si evince che una struttura organizzativa meccanica,

caratterizzata da elevata rigidita e poco incline ai cambiamenti, rischia di aumentare le
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proprie probabilita di declino, mentre al contrario una societa flessibile e dinamica che
adotta una struttura organica avra maggiori possibilita di attuare una risposta resiliente ed

evolutiva all’interno di un ambiente ostile e ricco di difficolta.
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2.2 STRATEGIE DIFENSIVE: DOWNSIZING E RIGHTSIZING

Per fronteggiare una situazione di declino organizzativo, le imprese possono innanzitutto
cercare di attuare delle strategie difensive che rappresentano una prima risposta utile a
contenere I’erosione delle performance aziendali e a recuperare la precedente situazione
di equilibrio finanziario, creando in questo modo forti fondamenta per un’eventuale fase
di rilancio.

Tra le strategie difensive piu importanti della dottrina organizzativa contemporanea,
troviamo 1l “Downsizing” e il “Rightsizing”, 1 quali risultano essere due approcci con un
obiettivo comune di snellire e razionalizzare la struttura organizzativa dell’impresa, ma
che differiscono significativamente per aspetti legati al tipo di portata ed impatto che

hanno sulle organizzazioni.

Il Downsizing viene definito dalla dottrina economica ed aziendale come un processo
intenzionale di riduzione delle dimensioni dell’organizzazione, attuato principalmente
attraverso azoni di taglio del personale e soppressione delle divisioni mediante azioni di
outsourcing e vendita di asset non strategici o anche di disinvestimenti in aree non ritenute
strettamente essenziali.

Grazie all’utilizzo di questa strategia 1’impresa riesce a contenere 1 propri costi fissi, in
particolare quelli del lavoro, e a gestire una riduzione della forza lavoro che permette a
quest’ultima di evitare un inevitabile crollo economico e finanziario, andando cosi a
rigenerare una base economica ed operativa piu sostenibile (Cameron et al., 1991).
Inoltre, questo processo pud permettere all’impresa di semplificare la propria struttura
organizzativa, andando ad eliminare possibili casi di sovrapposizione o di analogia dei
diversi ruoli aziendali e snellendo i processi decisionali e il livello di burocrazia aziendale
con l’obiettivo di migliorare la comunicazione interna e di riallineare 1 propri fini
strategici. Infatti, il Downsizing non viene utilizzato soltanto per ridurre le mansioni ed il
personale organizzativo, ma ¢ uno strumento che permette all’impresa di rifocalizzare le
proprie attivita attraverso un focus sul ripensamento dell’identita organizzativa e sulla
ridefinizione delle priorita (Appelbaum et al., 1999). D’altra parte, questo tipo di strategia
difensiva porta con sé anche degli effetti collaterali critici tra 1 quali il piu frequente ¢ la
cosiddetta “sindrome del sopravvissuto” (Survivor syndrome) riguardante i lavoratori non

licenziati, che seppur mantenendo la propria posizione lavorativa, possono risentire del
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taglio del personale, manifestando sentimenti di insicurezza e sfiducia nei confronti del
management aziendale (Noer,1993; Appelbaum et al., 1999). Inoltre, se questo fenomeno
viene applicato in modo uniforme e non attraverso un rigore logico e strategico, puo
compromettere la stabilita dei gruppi funzionali causando una riduzione della capacita
produttiva, con un conseguente sovraccarico del lavoro che colpisce i dipendenti rimasti,
i quali perdono sempre piu fiducia e motivazione nei confronti dei valori aziendali

proposti.

Con lo scopo di fornire una risposta piu mirata e sostenibile al fenomeno del Downsizing,
la dottrina organizzativa ha elaborato una nuova tipologia di strategia, chiamata
Rightsizing, che negli ultimi decenni ha acquisito un rilievo ed una notorieta crescente
all’interno del panorama strategico aziendale. A differenza del fenomeno citato in
precedenza in cui si assisteva ad una riduzione quantitativa delle risorse da parte della
societa, il Rightsizing punta a riallineare le struttura organizzativa e le risorse verso quelli
che sono gli obiettivi strategici della societa, attraverso un approccio qualitativo e
selettivo il cui fine ¢ quello di snellire da un lato la struttura organizzativa e dall’altro di
ottimizzarla, potenziando le competenze chiave e promuovendo un assetto organizzativo
coerente con le sfide del panorama ambientale e competitivo ( Appelbaum et al.,
1999). Uno dei principali punti di forza di questa strategia ¢ che il processo non ¢ reattivo
ed immediato (come il Downsizing), ma si sviluppa in modo graduale andando a valutare
in prima istanza le principali attivita aziendali e le prospettive di sviluppo della societa e
in seconda istanza, procede con un riposizionamento competitivo delle mansioni
aziendali, dismettendo aree marginali e di poco valore e concentrando le risorse dove il
valore generato ¢ maggiore. (Appelbaum et al., 1999). Nel Rightsizing il cambiamento
non ¢ percepito come un’emergenza, ma come un processo di continuo adattamento che
si traduce nell’introduzione di ruoli trasversali utili nel rafforzamento dell’efficienza
organizzativa e nel coinvolgimento attivo dei lavoratori all’interno della societa, 1 quali
sviluppano una visione dinamica della struttura organizzativa ed iniziano a percepire il
cambiamento come una tappa fondamentale verso un nuovo assetto societario che si adatti

perfettamente ai diversi mutamenti dell’ambiente esterno in cui opera 1’organizzazione.
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2.2.1 DELAYERING E SEMPLIFICAZIONE GERARCHICA

Nell’affrontare un periodo di crisi o di declino, I’impresa pud ricorrere ad un’altra
strategia difensiva, diversa da quelle citate in precedenza, chiamata “Delayering”, che fa
riferimento alla pratica di riduzione dei livelli gerarchici, messa in atto dalla societa, con
I’obiettivo di costituire una struttura organizzativa piu snella e flessibile. Ai fini di una
corretta analisi ¢ importante differenziare questa strategia con il processo di Downsizing
citato in precedenza.

L’obiettivo principale del Downsizing ¢ infatti quello di ridurre il numero complessivo
dei dipendenti, mentre il Delayering si focalizza sulla semplificazione della struttura
gerarchica della societa, intervenendo in ambito di architettura organizzativa piuttosto che
in campo occupazionale, tentando di accorciare la catena di comando e di incrementare
la qualita dei flussi informativi, aumentando in questo modo I’efficienza e la duttilita dei
processi decisionali (ATHR,2024).

Grazie a questa strategia ’impresa pud potenziare e migliorare il proprio sistema di
comunicazione interna, poiché un minor numero di passaggi gerarchici permette alle
informazioni di fluire in maniera piu diretta tra i livelli operativi e il top management
andando cosi a ridurre il rischio di distorsione di quest’ultime e di rallentamenti
all’interno del canale di comunicazione tra i1 diversi dipendenti (Time Champ,2024). In
ottica di resilienza organizzativa il Deyalering assume un ruolo molto importante per cio
che concerne D’efficacia nel potenziamento del grado di responsabilizzazione dei
dipendenti, poiché lo snellimento della catena gerarchica pud andare ad incentivare
positivamente 1’autonomia di questi, che iniziano ad esercitare le diverse mansioni
lavorative con un grado di responsabilita ed importanza maggiore, sentendosi sempre piu
coinvolti nei processi di innovazione aziendali e fondamentali in ottica di valori e cultura
proposti dalla societa.

E importante pero sottolineare il fatto che questo processo, se non venisse ben gestito
dalla societa che lo mette in atto, potrebbe generare delle criticita che vanno a minare
I’efficacia degli aspetti positivi descritti in precedenza. Tra queste spicca la possibilita di
provocare una situazione di sovraccarico gestionale nei confronti dei dirigenti e lavoratori
rimasti, 1 quali si troveranno a dover gestire un maggior numero di incarichi e di personale
generando un calo del livello di qualita del coordinamento aziendale, accentuato

principalmente dall’assenza di una chiara riprogettazione delle responsabilita e dei
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processi e dalla perdita di competenze e conoscenze tacite proprie dei livelli intermedi
della gerarchia, che andavano a fortificare il legame tra strategia ed

operativita. (AIHR,2024).

Percio ¢ essenziale che vi sia un’accurata progettazione strutturale e soprattutto un forte
comparto manageriale, in modo tale che questa strategia risulti significativa nell” aumento
della resilienza dell’impresa, permettendole di affrontare nei migliori dei modi situazioni
di crisi e difficolta e di superare le criticita, appena evidenziate, evitando in questo modo

un taglio gerarchico privo di visione sistematica e di orizzonti di sviluppo.

2.2.2 BUSINESS PROCESS REENGINEERING

Per concludere nel modo piu preciso possibile questo paragrafo riguardante I’importanza
e l'utilizzo delle strategie difensive da parte delle imprese in situazioni di declino
organizzativo, ¢ doveroso dedicare un sottoparagrafo al cosiddetto “Business Process
Enginnering” (BPR). Questo tipo di strategia comincia ad affermarsi intorno agli inizi
degli anni Novanta grazie agli studi di Hammer e Champy , i quali nel 1993 all’interno
del loro libro intitolato “Reenginnering the Corporation: A Manifesto for Business
Revolution” , diedero una prima definizione di questo fenomeno, definendolo come: “Il
ripensamento fondamentale e la riprogettazione radicale dei processi aziendali, al fine di
ottenere miglioramenti drammatici in misure critiche e contemporanee di performance,
come costi, qualita, servizio e velocita” (Hammer & Champy ,1993).

Partendo da questa definizione, possiamo affermare quindi che il BPR ¢ un processo che
viene attuato dall’impresa nel momento in cui vuole ripartire totalmente da zero, andando
a ridisegnare completamente i1 propri processi produttivi e gestionali, ridefinendo il
proprio approccio operativo, mediante 1’eliminazione di processi obsoleti e poco
funzionali e ’impiego di tecnologie innovative come leve portanti per il cambiamento.
Attraverso il BPR le imprese riescono ridurre in modo drastico il livello dei propri costi
operativi, andando a rimpiazzare attivita complesse ed antiquate con processi produttivi

piu semplici ed efficaci grazie ad un’accurata semplificazione dei flussi decisionali ed un
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efficiente accorpamento di fasi produttive complesse in sistemi di produzioni piu
funzionali (Blueprint System, 2024).

Questo processo, se ben gestito, risulta essere una delle migliori strategie difensive che
I’impresa puo adottare in situazioni di crisi e di difficolta; tuttavia, ¢ di vitale importanza
che quest’ultima disponga delle risorse necessarie e soprattutto di competenze gestionali
elevate, in quanto stiamo parlando di un processo molto dispendioso sia al livello
economico che strategico, che se gestito in malo modo, puo far trasparire delle criticita
che andranno ad accelerare in maniera esponenziale la fase di declino dell’impresa. Puo
succedere che 1 dipendenti non siano pronti per questo tipo di cambiamento caratterizzato
da profonde modifiche all’interno della cultura organizzativa, scandite da profonde
variazioni dei ruoli aziendali all’interno dei nuovi processi produttivi proposti e quindil,
cid pud comportare incertezza e timori da parte di quest’ultimi andando a complicare
sempre di piu questo processo (Hammer e Champy, 1993). Percio ¢ essenziale che il
“BEP” venga applicato con rigorosa trasparenza e soprattutto che sia caratterizzato da un
sistema di pianificazione strategica rigoroso, che miri al diretto coinvolgimento dei

dipendenti durante le fasi di cambiamento e rinnovamento dei processi produttivi.
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2.3 STRATEGIE COMPETITIVE PER USCIRE DAL DECLINO:
PORTER

Le strategie difensive appena analizzate, che si focalizzano sulla riduzione delle
dimensioni aziendali o sulla semplificazione dei processi produttivi ed organizzativi, non
sono sufficientemente efficaci da permettere all’impresa di superare con successo un
periodo di crisio una vera e propria fase di declino. Infatti, le imprese oltre a riorganizzare
il proprio assetto organizzativo, devono essere in grado di riformulare il loro
posizionamento strategico andando ad incrementare e a ridefinire le proprie capacita
gestionali, con lo scopo di generare nuovo valore e di rafforzare il proprio vantaggio
competitivo, essenziali per il superamento di una situazione di crisi. Percio, ai fini della
mia analisi, risulta essere doveroso dedicare un paragrafo alle Strategie Competitive, che
unite alle Strategie difensive rappresentano un importante inventario di soluzioni
essenziali per le imprese che intendono continuare a prosperare e a svilupparsi all’interno

del proprio settore ed ambiente di riferimento.

Una delle opere piu importanti in ambito strategico e competitivo ¢ la cosiddetta
“Competitive Strategy” scritta nel 1980 dall’economista statunitense Michael Porter ,
all’interno della quale propone un nuovo modello strategico cruciale per le imprese che
hanno come obiettivo quello di acquisire € mantenere un vantaggio competitivo
sostenibile all’interno del proprio settore, mettendo in atto delle strategie competitive
essenziali per la propria sopravvivenza e per il superamento di fasi di crisi e di declino
organizzativo.

All’interno di questo modello Porter va a determinare due tipologie di strategie che
possono essere adottate dall’organizzazione: Differenziazione e Leadership di Costo

(Porter; Competitve Strategy, 1980).

Differenziazione: Un’impresa decide di adottare una strategia di Differenziazione nel
momento in cui quest’ultima investe ingenti risorse sia dal punto di vista pecuniario che
di know-how, con l’obiettivo di rendere il proprio prodotto unico agli occhi dei
consumatori, 1 quali devono essere in grado di riconoscere la qualita e I’importanza di
questo prodotto rispetto ai prodotti offerti dalla concorrenza (Porter; Competitive

Advantage,1985).
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L’impresa infatti, attraverso questo piano, punta a migliorare le caratteristiche specifiche
dei propri prodotti come ad esempio design, qualitd o immagine del marchio, rivolgendosi
ad una nicchia di clienti interessata all’acquisto di articoli unici e di qualita e che ¢
disposta a pagare un “premium price” senza porsi limiti di prezzo. Per questo motivo
I’organizzazione riesce a sottrarsi dalla concorrenza diretta, proponendo un’offerta
inimitabile, rispetto ai concorrenti, accrescendo la propria competitivita all’interno del
mercato mediante I’innovazione e [’esclusivita dei propri prodotti; e quindi deve
possedere un comparto di dipendenti qualificati con ottime capacita creative, che sia in
grado di apportare le giuste innovazioni per rendere il prodotto unico e differenziato.
(Daft, 2021).

In termini di resilienza organizzativa, la strategia di Differenziazione assume
un’importanza cruciale in quanto, da un lato aumenta la fidelizzazione dei clienti al
marchio dell’impresa e dall’altro rafforza la capacita adattiva di questa, la quale reagisce
efficacemente ai bruschi cambiamenti nelle preferenze dei consumatori e negli assetti

organizzativi che possono compromettere la stabilita di quest’ultima (Grant, 2021).

Leadership di Costo: Al contrario della Differenziazione, un’impresa decide di adottare
una strategia di Leadership di Costo quando intende aumentare la propria quota di
mercato, andando a massimizzare e a ridurre i propri costi di produzione, potendo in
questo modo ottenere un margine di guadagno maggiore nel momento della vendita del
prodotto. Questa strategia non comporta necessariamente una riduzione del prezzo di
vendita; infatti, 'impresa puo scegliere liberamente di mantenere il prezzo inalterato,
andando ad attuare strategie di riduzione dei costi operativi come ad esempio economie
di scala con cui aumenta la quantita di beni prodotti, provocando una riduzione del costo
medio, o di standardizzazione dei processi riuscendo a mantenere un basso livello dei
costi e un alto margine di profitto rispetto ai propri concorrenti (Daft, 2021).

Al fini di un’efficace applicazione della suddetta pianificazione, ¢ fondamentale che
I’impresa sia dotata di una cultura aziendale fortemente orientata all’efficienza e alla
crescita strategica, la quale le permette di fronteggiare al meglio situazioni di declino
organizzativo andando a risanare 1’equilibrio economico e finanziario attraverso una
semplice riduzione dei costi, senza andare a compromettere le proprie vendite e la qualita

dei prodotti offerti (Hill, Jones & Scholling,2014).
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La strategia di Leadership di Costo assume notevole prestigio in un’ottica di resilienza
organizzativa, in quanto permette all’organizzazione di sviluppare considerevoli capacita
di controllo e di assorbimento degli shock economici che colpiscono il settore in cui
opera. Questo le da la possibilita di sostenersi anche all’interno di contesti recessivi,
riuscendo a fronteggiare nei migliori dei modi situazioni di instabilita ambientale e di
rafforzare la propria capacita di adattarsi ed innovare all’interno di uno scenario

economico e politico sempre piu incerto € instabile.

2.3.1. LA BLUE OCEAN STRTEGY

Nell’andare ad approfondire le strategie competitive a disposizione delle imprese per
affrontate periodi di difficolta segnati da incertezza organizzativa e declino, sarebbe un
errore non dedicare un sottoparagrafo ad una particolare pianificazione strategica,
sviluppata nel nuovo millennio, che negli ultimi anni ha acquisito un notevole prestigio e
notorieta all’interno del panorama industriale, generando prosperita e sviluppo alle
imprese che hanno deciso di adottarla.

La strategia in questione ¢ la cosiddetta “Blue Ocean Strategy” (BOS) creata dagli
economisti W. Chan Kim e Ren¢e Mauborgne che nel 2005 pubblicarono un libro
intitolato “Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the
Competition”. In questa pubblicazione definiscono innanzitutto il mercato come un vasto
“Oceano Rosso” (metafora che allude al sangue versato dalle imprese) all’interno del
quale le societa competono fortemente tra di loro, con il fine di sottrarsi quote di mercato
e di accrescere il proprio prestigio all’interno questo importante “ring”, che viene appunto
interpretato dagli autori come un vasto oceano ricco di insidie e con un clima molto ostile.
Una volta presentato questo scenario altamente competitivo, i due autori lo vanno a
contrapporre ad un nuovo scenario, chiamato “Oceano Blu”, affermando che in questo
nuovo mercato le imprese non devono necessariamente competere tra di loro cercando di
sbaragliare i concorrenti all’interno del loro terreno di gioco, ma al contrario devono
cercare di sviluppare offerte totalmente innovative rispetto a quelle proposte dai propri
competitors, attraverso la creazione di una domanda completamente nuova favorita

dall’assidua ricerca di mercati inesplorati. (Kim & Mauborgne, 2005).
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In sostanza le entita che adottano questa strategia devono rompere il tradizionale “Trade
Off Costo-Valore”, teoria sostenuta fortemente da Michael Porter che afferma che queste
possono adottare un’unica strategia scegliendo tra Differenziazione e Leadership di
Costo, andando in questo modo ad adottare una strategia congiunta, che da un lato punta
ad offrire un prodotto nuovo e differenziato ai propri clienti, andando dall’altro lato a
massimizzare il piu possibile i costi di produzione (Kim & Mauborgne, 2005). Attraverso
I’allineamento di tutte le attivita aziendali verso un obiettivo unico di puntare su prodotti
ad alto valore e a costi contenuti, 1’organizzazione riesce a rendere irrilevante la
concorrenza con 1 propri rivali creando nuovi spazi di mercato incontaminati e portando
innovazione ed efficienza nella creazione di una nuova domanda (Digital4.biz,2020).

E importante sottolineare che questa strategia, se non viene gestita nel migliore dei modi,
puo portare con sé¢ dei limiti e delle criticita che possono andare a compromettere lo
sviluppo e la prosperita dell’impresa. Infatti ¢ essenziale che queste abbiano innanzitutto
le risorse economiche necessarie per la ridefinizione dell’offerta da proporre e per le
strategie di differenziazione da adottare, ma soprattutto devono essere in grado di
identificare con certezza 1 bisogni e 1 desideri dei propri clienti, poich¢ non ¢
assolutamente scontato ed immediato che un’ organizzazione, in uno scenario di completo
cambiamento ed adattamento, riesca a generare una proposta di valore che venga accolta
efficacemente dal mercato (FourWeekMBA, 2023). Inoltre, ¢ strettamente necessario che
questa sia dotata di una ben definita struttura organizzativa e di una solida cultura
aziendale, che le permettono di preservare nel tempo il proprio vantaggio ottenuto
attraverso 1’implementazione di questa tattica, andando cosi a contrastare possibili
tentativi di imitazione da parte di concorrenti esterni o casi di resistenza interna che
possono ostacolare il corretto andamento e 1’efficacia della strategia appena descritta.

Infine, in ambito di resilienza organizzativa, La “BOS” ¢ un potente mezzo a disposizione
delle imprese, che se ben sfruttata, permette loro di superare situazioni di declino
organizzativo e di crisi, la quale attraverso la propria capacita di reinventarsi, riesce ad
adattarsi e a ridefinire la propria identita strategica, creando prodotti innovativi e
differenziati che le consentono di prosperare all’interno di un mercato in cui la
competizione spietata tra concorrenti assume le sembianze di un vecchio ricordo sbiadito,
lasciando invece sempre piu spazio alla continua innovazione favorita da un

posizionamento di mercato durevole e altamente distintivo.
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2.3.2. STRATEGIE COLLABORATIVE NELLA GESTIONE DELLA
DIPENDENZA DALLE RISORSE

Riprendendo il concetto di competizione, trattato nel paragrafo dedicato alla Blue Ocean
Strategy, possiamo affermare che, a causa di un livello di competitivita sempre piu alto
tra le imprese, quest’ultime non godranno mai degli stessi livelli di benefici e vantaggi,
bensi vi saranno da un lato organizzazioni piu grandi e piu forti che controlleranno un
maggior numero di risorse finanziare, vitali per il proprio sviluppo e dall’altro lato invece
ci saranno societa piu vulnerabili, che non possedendo risorse, dipenderanno fortemente
dall’ambiente esterno. Queste societa rischiano di andare in contro a situazioni di declino
e di difficolta, a meno che non adottino delle strategie collaborative che le diano
I’opportunita di ottenere un maggiore controllo sulle risorse finanziarie andando a
minimizzare al massimo il proprio stato di dipendenza nei confronti delle entita che
godono di un posizionamento e di un prestigio migliore. Una prima tipologia di strategia
collaborativa essenziale per le imprese riguarda la possibilita di stabilire relazioni formali

con altre organizzazioni o con partner specifici che vanno a dividersi in (Daft, 2021):

- Acquisizione di una quota di proprieta: Un’impresa puo decidere di acquisire
la totale proprieta di un’altra societa o di controllare una quota parziale di
quest’ultima per ridurre la propria indipendenza, ottenendo un accesso stabile e
duraturo ad un considerevole numero di risorse, che le permettono di innovarsi e
di prosperare all’interno del settore in cui opera. In particolar modo,
I’organizzazione tende ad acquisire societa che da una parte operano all’interno
della stessa filiera economica produttiva, ottenendo una maggiore quota di
mercato e un aumento del proprio bacino di utenza, oppure decide di inglobare a
sé fornitori particolarmente importanti o distributori affermati all’interno del
settore, con lo scopo di controllare direttamente tutti i processi produttivi
all’interno della supply chain e di ridurre la propria dipendenza da partner esterni,
grazie ad una completa capacita di gestione delle proprie attivita sia a monte che

a valle della propria catena produttiva ( Pfeffer & Salancik, 1978).
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Questa strategia assume un grande rilievo in termini di resilienza organizzativa,
in quanto consente alle societa di ridurre la propria esposizione all’incertezza
ambientale, permettendo loro di gestire situazioni di crisi e di shock esogeni
attraverso lo sviluppo di una maggiore consapevolezza dei propri mezzi e la
costruzione di una governance solida che riesce ad attuare una pianificazione

strategica congiunta in maniera piu flessibile e reattiva.

Creazione di “Joint Venture” o di “Partnership Strategica” : Quando
differenti organizzazioni svolgono attivita che condividono tra loro un alto grado
di complementarita all’interno della stessa filiera economico produttiva, o
vendono prodotti pressoché simili in aree geografiche diverse, possono instaurare
tra di loro una relazione formale differente rispetto a quella citata in precedenza,
la quale si focalizza sulla creazione di alleanze strategiche tra imprese e non su
azioni dirette basate su acquisizioni o fusioni ( Mason, 1993).

Quindi nel momento in cui due o pii imprese condividono le medesime
caratteristiche, possono instaurare tra loro un accordo di “Joint Venture”, con il
quale si uniscono mediante la creazione di una nuova entita giuridica (tipicamente
si tratta di una nuova societd) caratterizzata da un’autonomia patrimoniale perfetta
e gestita in modo congiunto da quest’ultime (Borys & Jemison,1994). Le
organizzazioni decidono di allearsi strategicamente in questo modo nel momento
in cui hanno come obiettivo quello di realizzare un progetto o un’attivita comune,
mettendo insieme risorse, capitale e un alto livello di know-how tecnico, creando
cosi un sistema di gestione condivisa ben strutturato che favorisce un
trasferimento fluido di risorse all’interno della nuova organizzazione appena
generata.

D’altra parte, queste possono decidere liberamente di cooperare tra di loro su
specifiche mansioni instaurando un accordo di “Partnership Strategica”, che
prevede una collaborazione meno vincolante e formalizzata senza la creazione di
una nuova impresa o entitd (Hill, Jones & Schilling, 2014). Cio permette di
operare con maggiore flessibilita e di esplorare nuove opportunita di mercato
senza impiegare un’ingente quantita di risorse, rafforzando cosi la loro capacita

di adattamento e il proprio sviluppo.
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Queste strategie collaborative rappresentano un importante strumento a
disposizione delle societa, con il quale riescono a superare nei migliori dei modi
situazioni di declino, accedendo innanzitutto ad un maggior numero di risorse ¢
competenze essenziali per il superamento di barriere tecnologiche; ma soprattutto
il loro impiego permette a quest’ultime di diversificare il proprio rischio che viene

distribuito e gestito con efficacia e precisione.

Contatti con persone chiave: Le organizzazioni possono decidere di optare per
un diverso genere di procedura strategica, meno invasivo ma altrettanto efficiente,
che consiste nell’impiego di un processo di cooptazione, il quale favorisce
I’inclusione di persone che ricoprono un importante posizione in altre societa
all’interno del proprio organo di governo o del Consiglio di Amministrazione. In
questo modo si va a creare un consiglio di amministrazione concatenato
(interlocking directorate), in cui la societa include all’interno del proprio CdA
dirigenti provenienti da aziende clienti, fornitori o addirittura da istituti finanziari,
con il fine di creare canali di informazione efficienti favorendo la collaborazione
strategica tra diversi attori e migliorando il posizionamento istituzionale
dell’impresa all’interno del proprio settore (Daft, 2021).

Questo processo di cooptazione permette di gestire al meglio 1 diversi
cambiamenti ambientali, che spesso sfociano in situazione di crisi, mediante la
creazione di un capitale relazionale efficiente e di lungo periodo che porti ad una
sana collaborazione tra i diversi attori, stimolando la continua ricerca di

innovazioni e un processo di crescita condiviso duraturo e ben organizzato.

Utilizzo strategico della pubblicita: Infine un’ultima strategia, meno blasonata
delle altre ma altrettanto importante, ¢ 1’utilizzo di tecniche pubblicitarie da parte
delle imprese come mezzo formale di comunicazione strategica nei confronti di
altre organizzazioni, con il fine di attirare la loro attenzione, incoraggiando la
creazione di partnership e di solidi legami di collaborazione. Oltre ad essere un
potente strumento di comunicazione utilizzato nel marketing, la pubblicita se ben
impiegata permette alle organizzazioni di presentarsi come entita solide e

innovative di fronte ai propri “competirtors”, riuscendo ad accrescere la propria
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reputazione e percezione incentivando le creazioni di possibili alleanze
strategiche orientate alla crescita e allo sviluppo, che come abbiamo visto,

permettono di gestire e superare periodi di difficolta e di declino organizzativo
(Datft, 2021).
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2.4 I’ IMPORTANZA DEL CAPITALE UMANO IN TERMINI DI
RESILIENZA: LEADERSHIP TRASFORMAZIONALE E
DISTRIBUITA

Finora in questo capitolo mi sono soffermato ad analizzare nel dettaglio le strategie che,
permettono alle imprese di essere resilienti dal punto di vista organizzativo, dandogli i
mezzi operativi necessari per affrontare periodi di incertezza che possono sfociare in

situazioni di declino e di crisi irreversibili.

Tuttavia la capacita di un’ impresa di fronteggiare gli scenari insidiosi descritti in
precedenza, non dipende soltanto dalle strategie operative che riesce a mettere in atto, ma
dipende soprattutto dal ruolo del fattore umano che opera all’interno della stessa, in
quanto sarebbe impensabile superare una situazione di declino nel momento in cui vi ¢
I’assenza di un giusto coinvolgimento dei dipendenti, di una cultura organizzativa
efficace e soprattutto di un apparato di leadership innovativo e di qualita. Percio risulta
essere doveroso, ai fini di un’analisi completa ed efficiente, focalizzarsi in questo
paragrafo sull’importanza e sulla capacita di adattamento del capitale in umano delle
imprese, poiché qualsiasi strategia descritta in precedenza avrebbe un’utilita strategica

pari a zero in assenza di un clima e di una cultura aziendale adattiva ed inclusiva.

Oggigiorno sempre piu organizzazioni investono ingenti risorse nell’implementazione di
una leadership aziendale solida e innovativa, con lo scopo di superare i1 sistemi
tradizionali, tipici delle imprese che adottano un approccio meccanico, in cui la gestione
¢ incentrata prevalentemente sul controllo gerarchico e selettivo di ogni mansione
gestionale e su una meticolosa supervisione operativa, la quale impedisce di adattarsi ai
diversi cambiamenti che colpiscono I’ambiente esterno ed il settore di riferimento.

Uno dei primi studiosi a formulare un nuovo concetto di leadership organizzativa fu
James Burns che nel 1978 teorizzo il concetto di “Leadership Trasformazionale”,
sviluppato in un secondo momento nel 1985 da Bernard Bass e che afferma che questo
nuovo sistema di gestione innovativo, per essere efficace, necessita della presenza di un
leader in grado di ispirare e motivare i propri collaboratori e dipendenti, attraverso

I’adozione di una politica di gestione chiara ed orientata al futuro che stimoli la creativita
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e la responsabilita di quest’ultimi, ponendo un importante rilievo sull’apprendimento
continuo e sulla crescita personale e collettiva ( Bass & Avolio, 1994).

L’attuazione di un sistema di Leadership Trasformativa permette dunque a coloro che
prestano servizio presso 1I’impresa, di far parte di un ecosistema organizzativo forte e
coeso, in cui ogni collaboratore ¢ consapevole della propria importanza e del valore
aggiunto che pud generare in termini di know-how e di innovazione all’interno di un

ambiente sicuro e orientato verso una fiducia ed una sperimentazione continua.

Oltre a questa teoria precedentemente enunciata, negli ultimi anni alcune imprese hanno
iniziato ad adottare un diverso sistema di leadership chiamato “Leadership Distributiva”,
che ¢ stato teorizzato nel 2003 dagli studiosi Pearce e Conger, in cui colui che occupa una
posizione di comando e di dirigenza non sara il solo ad occuparsi delle decisioni aziendali
e della pianificazione strategica, bensi anche 1 dipendenti che occupano i gradini piu bassi
della gerarchia, avranno la possibilita di prendere decisioni e di influenzare le strategie
organizzative limitatamente alle proprie competenze.

Quest’approccio risulta essere totalmente innovativo rispetto ad un sistema di leadership
tradizionale in cui le decisioni di natura strategica ed operativa spettano direttamente ai
dirigenti e in cui vige un sistema gerarchico ben definito ed inviolabile, creando in questo
modo un ambiente interno favorevole dove 1 dipendenti si sentono motivati a creare valore
per la propria impresa, permettendole di reagire in modo piu rapido ai diversi mutamenti

che possono colpire il settore in cui opera. (Pearce & Conger, 2003).

Nonostante la diversita negli approcci dei sistemi di leadership appena enunciati, in
quanto la prima agisce maggiormente sul piano culturale e motivazionale, mentre la
seconda si focalizza piu sulla disegnazione innovativa dei meccanismi decisionali, le
imprese possono decidere anche di adottarli contemporaneamente creando un effetto
sinergico, che assume wun ruolo fondamentale in ambito di Resilienza
Organizzativa, poiché permette loro di adattarsi ai cambiamenti e di superare in modo

efficace ed efficiente situazioni di crisi e di declino organizzativo.
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2.4.1 ’IMPATTO DELLA CULTURA ORGANIZZATIVA E I
DIVERSI TIPI A CONFRONTO

La capacita di resilienza di un’impresa dinanzi ad un periodo di crisi, oltre a dipendere
dal diverso approccio di leadership utilizzato, ¢ influenzata in modo significativo anche
dal tipo di cultura organizzativa adottata, in quanto rappresenta 1’insieme dei valori e di
norme condivise da tutti i membri dell’organizzazione, che vanno a definire le modalita
e le decisioni attraverso cui riesce ad agire e adattarsi alle diverse perturbazioni che
colpiscono I’ambiente in cui opera (Daft, 2021).

Perci0, ai fini di un’analisi approfondita, ¢ di cruciale importanza focalizzarsi sullo studio
delle diverse tipologie di culture organizzative, che si dividono in quattro tassonomie ben
specifiche, ognuna delle quali si focalizza su aspetti strategici ben definiti in base al
diverso approccio utilizzato nella gestione dei rapporti e delle operazioni all’interno
dell’ambiente esterno ed interno.

Quindi andiamo ad analizzare:

1. Cultura adattiva: Le organizzazioni che decidono di abbracciare una cultura
adattiva sono coloro che riescono a gestire e adattarsi perfettamente a quelli che
sono i cambiamenti e shock esogeni che colpiscono il settore di riferimento.
Questo tipo di approccio si focalizza in modo strategico sull’ambiente esterno,
rendendo I’impresa flessibile e orientata verso una crescente innovazione continua
permettendole di affrontare sfide ed ostacoli in modo deciso ed intraprendente,
con lo scopo di adeguarsi velocemente ai nuovi cambiamenti ambientali e di
favorire lo sviluppo di nuove conoscenze e tecnologie che vadano ad accrescere
la prosperita della stessa (Daft, 2021).

Questo tipo di cultura assume un livello di importanza cruciale in termini di
Resilienza Organizzativa, in quanto fornisce all’impresa gli strumenti necessari
per anticipare e gestire situazioni di declino organizzativo (Denison,1990), grazie
soprattutto ad un forte coinvolgimento dei dipendenti i quali godono di una
maggiore liberta e duttilita dal punto di vista gerarchico, andando ad influenzare
fortemente la variazione delle strategie e dell’assetto organizzativo delle imprese

nei periodi di ostilita (Lengnick-Hall et al.,2011).
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2. Cultura di clan: Analizzando in prima istanza I’etimologia della parola “clan”,
che approfondita in termini piu odierni puo essere definita come “gruppo
socialmente omogeneo e chiuso” (Il Sabatini Coletti - Dizionario della lingua
italiana), ¢ possibile dedurre facilmente 1’approccio utilizzato da questa
particolare tipologia di cultura organizzativa. La Cultura di clan punta in modo
deciso e coerente sulla partecipazione attiva e sulla fiducia reciproca dei membri
dell’organizzazione, 1 quali vengono considerati il vero valore aggiunto di
quest’ultima poiché sono coinvolti in prima linea nei processi decisionali e
strategici, con la possibilita di intervenire sia singolarmente che collettivamente
allo sviluppo di innovazioni e di avanguardie tecnologiche, generando in questo
modo crescita e prosperita (Daft, 2021).

Se questa specifica configurazione culturale viene attuata in modo chiaro e
conciso, I’impresa che ne beneficia sara in grado di reagire prontamente a
situazioni di crisi e a mutamenti ambientali, grazie soprattutto
all’implementazione di un sistema comunicativo aperto e diretto, mediante il
quale le diverse unita organizzative riescono ad operare con coesione creando in
un ambiente in cui stabilita e serenita rappresentano gli elementi portanti di questo

apparato (Legnick-Hall et al., 2011).

3. Cultura del risultato: Le imprese che operano all’interno di settori in cui vi € un
alto livello di competitivita e di instabilita, caratterizzati da una clientela molto
esigente e facilmente influenzabile da nuove tendenze, tendono ad utilizzare un
approccio culturale totalmente diverso rispetto a quelli che abbiamo appena citato
chiamato Cultura del risultato.

Questo distintivo sistema culturale si focalizza attentamente sul raggiungimento
efficiente degli obiettivi da parte dell’impresa, cercando di ottenere prestazioni
ottimali in termini di aumento del fatturato e di produttivita, dandole 1’opportunita
di centrare in pieno i propri obiettivi e di prosperare nel lungo periodo (Daft,
2021). L’impiego di questa cultura orientata verso un risultato tangibile ed
efficiente, fa si che questa mantenga alti livelli di concentrazione e di motivazione

permettendole di superare al meglio ostacoli e scenari di declino organizzativo e
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di accrescere il proprio prestigio e la propria di mercato in mercati caratterizzati

da un alto livello di incertezza e mutabilita (Cameron & Quinn, 2011).

Cultura burocratica: Concludiamo quest’analisi dei diversi tipi di culture
organizzative adottate dalle imprese, andandoci a focalizzare su una particolare
variante definita Cultura burocratica, la quale ¢ strettamente correlata al concetto
di burocrazia ideato da Mark Weber, gia affrontato in modo dettagliato nel
precedente capitolo di questo elaborato. Effettivamente, questo tipo di approccio
si focalizza su un rispetto rigoroso delle procedure aziendali e soprattutto sul
mantenimento di un ordine ed un controllo ben preciso, sia dal punto vista
gerarchico che operativo da parte dell’impresa, con lo scopo quello di operare nel
modo piu efficiente possibile massimizzando 1 rischi di natura operativa grazie
soprattutto ad un’importante azione di controllo e standardizzazione dei processi.
(Daft,2020).

Il rigore e I’efficienza di questa strategia culturale permettono di sviluppare un
importante livello di resilienza di fronte alle svariate avversita che possono colpire
il mercato, permettendo alle societa di uscire da situazioni di declino
organizzativo tramite un’attenta riduzione dei rischi operativi legati ai diversi

contesti di incertezza a cui questa puo andare incontro (Denison, 1990).
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Figura 4: I Quattro tipi di cultura organizzativa.

Fonti: Daniel R. Denison e Aneil K. Mishra, "Toward a Theory of Organizational Culture
and Effectiveness," Organization Science 6, n. 2 (marzo-aprile 1995) 204-223; R.E. Quinn, Beyond
Rational Management: Mastering the Paradoxes and Competing Demands of High Performance (San
Francisco: Jossey-Bass, 1988); Mohamed Hafar, Wafi Al Karaghouli e Ahmad Ghoneim, "An Empirical

Investigation thinfluence of Organizational Culture on Individual Readiness for Change in Syrian

Manufacturing Organizations," Journal of Organizational Change Management27, n. 1 (2014), 5-22.
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CAPITOLO III - IL CASO TRASNOVA S.R.L.: CRITICITA,
IMPATTI E STRATEGIE PER SUPERARE IL DECLINO
ORGANIZZATIVO.

3.1 INTRODUZIONE AL CASO STUDIO

Nel primo capitolo di questo elaborato sono partito dall’analisi delle fasi del ciclo di vita
dell’impresa, la quale tenta di svilupparsi e prosperare all’interno di un ambiente ricco di
insidie e caratterizzato da continui cambiamenti. Non tutte le organizzazioni possiedono
infatti le risorse e il know-how necessario per fronteggiare 1 mutamenti improvvisi che
possono colpire il settore in cui operano e percio, coloro che non riescono a superare
questa situazione di crisi, andranno in contro ad un processo di declino organizzativo in
cui rischiano di dissolversi completamente se non riescono ad applicare le strategie
necessarie per superare questa fase.

Infatti, dopo essermi soffermato molto sull’analisi dei diversi stadi del declino
organizzativo, nel secondo capitolo ho ritenuto opportuno esaminare in modo attento e
meticoloso le diverse strategie che possono essere applicate dalle societa per superare al
meglio il declino e per favorire la loro crescita all’interno del proprio ambiente di
riferimento. Le imprese possono attuare delle strategie difensive attraverso un
ridimensionamento della propria struttura organizzativa o un incremento dell’efficienza
dei propri processi produttivi, con 1’obiettivo di prepararsi al sopraggiungere di una crisi
imminente adattandosi perfettamente alle diverse variazioni ambientali. Oppure se gia si
trovano all’interno di una fase di crisi possono attuare delle strategie competitive che
consentono loro di superare al meglio questo momento attraverso partnership
collaborative, specifiche strategie operative e soprattutto grazie ad una forte attenzione e

coinvolgimento del capitale umano nei propri processi decisionali.
Dopo questo breve sunto del percorso logico di analisi tracciato sino ad ora, ¢ arrivato il

momento di mostrare nel pratico come un’impresa realmente affronta una situazione di

declino, focalizzandoci sulla variazione della propria struttura organizzativa e delle
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proprie strategie operative, e soprattutto capire come questa puo uscirne concentrandoci
sulle diverse strategie operative future che dovra adottare per prosperare ed adattarsi alle
diverse metamorfosi del settore in cui opera.

L’azienda in questione ¢ “Trasnova s.r.l.”, una societa operante all’interno dell’indotto
del gruppo “Stellantis”, che nell’ultimo periodo si ritrova ad affrontare una potenziale
situazione di declino organizzativo a causa dell’incertezza e dell’instabilita che gravitano
attorno al settore automotive. In particolare, la societa “Stellantis Europe S.p.a.” risulta
essere tra le piu colpite dai recenti shock del mercato automobilistico dovuti soprattutto

alle problematiche derivanti da mancanza di know-how tecnico e politico causati

maggiormente dal ciclo di transizione verso lo sviluppo di veicoli elettrici.

Al fine di rendere questa analisi piu precisa e veritiera possibile, ho avuto I’opportunita
di intervistare I1 General Manager di “Trasnova s.r.l.” Piero Varlese, il Dott.re Vittorio D1
Massa, direttore del dipartimento HR e Pietro Torrice, “Financial Manager”, 1 quali mi
hanno permesso di capire la reale situazione di incertezza attorno al settore automotive e
dell’indotto, fornendomi le informazioni e i dati necessari che mi permetteranno di
sviluppare un attenta ricerca sulle criticita di mercato e sui sistemi di resilienza necessari

da adottare per garantire prosperita e crescita alla societa.
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3.2 PRESENTAZIONE DI TRASNOVA S.R.L.: STORIA E
SVILUPPO DELL’AZIENDA

“Trasnova s.r.1.” € una societa italiana fondata nel 2013 con sede legale situata a Cassino
(FR), operante all’interno del settore della logistica industriale e della fornitura di servizi
a supporto delle attivita produttive, focalizzandosi attivamente sul mercato industriale
dell’automotive.

Quest’ impresa risulta essere una delle piu grandi realta dell’indotto “Stellantis”, per la
quale svolgono il ruolo di “Logistic Service Provider” in cinque piazzali situati nei pressi
dei principali stabilimenti di Cassino (FR), Melfi (PO), Pomigliano d’Arco (NA),
Mirafiori (TO) e Rivalta (TO) attraverso un contratto appalto rilasciato dalla
multinazionale stessa. Inoltre, gestiscono un piazzale di proprieta situato a Cassino che
dispone di una superficie di 52.000 metri quadri con una capienza massima di 4.000
vetture e possiedono un altro sito presso la citta lucana di Melfi con un’area di 12.000

metri quadri con una capacita di 1.000 vetture (Trasnova, 2024).

Uno dei principali punti di forza di “Trasnova s.r.1.” ¢ che quest’ultima va oltre le semplici
attivita di stoccaggio e movimentazioni dei veicoli, riuscendo a generare flussi di entrata
ed uscita di autovetture sempre piu fluidi e dinamici grazie, in primis alla presenza di
squadre di lavoratori ben formati che monitorano ogni processo e assicurano sorveglianza
24 ore su 24, ma soprattutto grazie all’implementazione di un sistema informatico che
organizza in modo intelligente i1 viaggi di destinazione e 1’organizzazione dei carichi,
andando inoltre a ridurre i tempi di attesa e costi operativi legati a questa specifica
mansione. Negli ultimi anni la societd ha ampliato il proprio catalogo di attivita,
focalizzandosi sempre di piu sulla singola vettura e su tutte le attivita che ruotano attorno
ad una completa e rapida consegna del veicolo. Prima del deposito presso gli stabilimenti
che si occupano della vendita delle automobili, ogni singola vettura viene sottoposta
innanzitutto ad un processo di lavaggio esterno e di pulizia degli interni, poi si passa a
predisporre la targatura a seconda del paese di destinazione e si va a raggruppare ogni
veicolo in base alla propria funzione d’uso, dividendoli tra auto riservate al noleggio a
breve termine ed auto destinate alla vendita diretta presso concessionari.

Infine, per rendere il servizio offerto sempre piu preciso ed ultimato, 1’organizzazione

garantisce I’installazione su richiesta di sistemi antifurto satellitari di ultima generazione
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assicurando una completa sicurezza e trasparenza nel trasporto e nella consegna di ogni
singola autovettura (Trasnova 2024).

Oltre allo stoccaggio e al controllo di automobili nuove appena uscite dallo stabilimento
di produzione, “Trasnova s.r..” concentra parte delle propria operativita alla gestione e
alla movimentazione delle auto usate, intervenendo prontamente sulla manutenzione di
queste con controlli periodici riguardanti la pressione degli pneumatici e le condizione
generali di ciascun veicolo, e occupandosi della periodica verifica dello stato di salute e

di carica delle batterie per cio che concerne i veicoli elettrici. (Trasnova,2024).

Con questa vasta tipologia di servizi offerti, I’azienda risulta essere un “player” logistico
completo all’interno dell’indotto “Stellantis”, in quanto riesce a monitorare
efficientemente e in completa autonomia tutte le fasi del ciclo post-produzione del

veicolo, garantendo un alto livello di qualita e sicurezza dei servizi offerti.
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Figura 5: Sito operativo di “Trasnova s.rl.” situato a Cassino (Fr)

Fonte: Sito online Trasnova, 2024
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3.2.1 ILMODELLO DI BUSINESS DI TRASNOVA S.R.L.

Dopo aver trattato nello specifico le diverse mansioni operative, risulta adesso
fondamentale analizzare come queste ultime vanno a comporre ¢ a descrivere in modo
preciso ed accurato il modello di business su cui si fonda 1’intera organizzazione, cosi da
poter comprendere al meglio come questa organizza i propri processi e il proprio
posizionamento strategico all’interno dell’indotto “Stellantis.”

“Trasnova s.r.1.” adotta un modello di business “B2B” (business -to-business) che, in base
a ci0 che ¢ stato analizzato nel paragrafo precedente, si focalizza sull’erogazione dinamica
di servizi logistici che vanno dallo stoccaggio dei veicoli fino alla preparazione finale per
la consegna, rivolgendosi a grandi clienti che operano nel settore automotive tra i quali
piu di tutti spicca il gruppo “Stellantis S.p.a”. Il colosso automobilistico, data la sua fama
come uno dei piu importanti costruttori del settore automotive al livello mondiale,
contribuisce alla quasi totalita del fatturato della societa italiana, la quale ricopre un ruolo
cruciale all’interno del suo indotto, contribuendo direttamente nel generare continuita e
fluidita presso la propria filiera economico produttiva e garantendo alti standard di qualita
e sicurezza dei servizi offerti sia all’interno del mercato nazionale che europeo (Trasnova,

2024).

Questo modello di business ¢ caratterizzato da un’attenta gestione ed ottimizzazione
dell’organizzazione dei piazzali, resa possibile grazie ad una pianificazione strategica
riguardante la disposizione di ogni singola autovettura e all’utilizzo di sistemi informatici
aziendali che permettono di ridurre significativamente i tempi di attesa, eliminando ogni
qualsiasi forma di spreco di risorse e di denaro. Ci0 ¢ reso possibile grazie all’adozione
dei principi del “Lean Thinking”, un sistema gestionale definito dagli studiosi Womack e
Jones nel 1996 come quell’approccio strategico che “mira a massimizzare il valore per il
cliente riducendo sistematicamente ogni forma di spreco”, che venne utilizzato la prima
volta all’interno del celebre “Toyota Production System” (modello gestionale sviluppato
in Giappone negli stabilimenti Toyota a partire dagli anni Cinquanta) (Womack & Jones,
1996). In base a cio il “Lean Thinking” puo essere scomposto in cinque fasi logiche e ben

precise:
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1.

Identificazione del valore: Il primo step di questo processo consiste nel
focalizzarsi sull’identificazione del valore, che il cliente attribuisce al prodotto di
una determinata impresa e capire quindi quanto quest’ultimo ¢ realmente disposto
a spendere per quel determinato “asset”. L’impresa che adotta questo approccio
operativo deve essere in grado di distinguere chiaramente quelle che sono le
attivita che incrementano il valore e gli attributi dei propri prodotti, da quelle che
al contrario provocano ingenti costi e sprechi di risorse essenziali (Womack &

Jones, 1996).

Mappare il flusso del valore: Per flusso di valore ci si va riferire alla “sequenza
logica di azioni necessarie per trasformare una materia prima in un prodotto
finito”. Percido in questo secondo step, 'impresa deve analizzare ogni singolo
passaggio del processo produttivo con 1’obiettivo di verificare la presenza di
inefficienze, per poter poi intervenire tempestivamente rendendo quest’ultimo

sempre piu preciso ed efficiente. (Womack & Jones,1996).

Creazione di un flusso continuo: In questa fase I’impresa, dopo un’attenta
analisi volta ad eliminare qualsiasi forma di spreco, deve assicurarsi che ogni
attivita all’interno del proprio ciclo operativo si svolga in modo fluido e lineare
permettendo un incremento della produttivita complessiva e dell’affidabilita dei

processi (Womack & Jones,1996).

Introduzione di un “sistema pull”’: ['organizzazione deve cambiare
completamente il proprio processo di produzione, mediante 1I’implementazione di
un “‘sistema pull” caratterizzato dalla produzione di prodotti che varia in base a
quelle che sono le necessita e le richieste del cliente stesso. Questo approccio
produttivo si va a contrappore al tradizionale sistema di produzione adottato dalla
maggior parte delle imprese dell’epoca denominato “sistema push”, in cui beni e
servizi vengono prodotti e immessi lungo la catena produttiva e distributiva,
attraverso previsioni e stime della domanda potenziale di mercato, anticipando

cosi ireali bisogni dei consumatori (Womack & Jones,1996).
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5. Raggiungimento della perfezione: Il processo di “Lean Thinking “si conclude
con questa ultima fase, caratterizzata dal fatto che I’impresa deve impiegare le
proprie risorse e il proprio “know-how” tecnico ed operativo verso la
realizzazione di un continuo miglioramento del proprio ciclo produttivo. Solo in
questo modo 1’organizzazione riesce ad aumentare il proprio livello di scalabilita
riuscendo a gestire le diverse mutazioni che colpiscono il settore in cui opera,

causando lo sviluppo di crisi e di situazioni di declino (Womack & Jones,1996).

L’intera struttura organizzativa di “Trasnova” ¢ orientata verso la creazione di vantaggi
nei confronti dei propri clienti, infatti la societa riesce efficacemente a mappare 1l proprio
flusso del valore attraverso la gestione organizzata e meticolosa dei piazzali, in cui ogni
mansione viene svolta in modo sequenziale ed integrato con il fine di ridurre 1 tempi di
natura logistici e sprechi di risorse e di denaro, garantendo un processo fluido e dinamico
legato alla movimentazione delle autovetture. La societa adotta un processo produttivo
caratterizzato da un “sistema pull”, grazie al quale riesce a gestire le proprie giacenze e a
massimizzare 1’utilita operativa dei propri siti mediante un apparato di gestione
controllato, che monitora 'uscita dei veicoli in base a quelle che sono le reali richieste
della societa committente. Mediante 1’utilizzo di sistemi informatici sempre pit avanzati,
riesce a garantire un flusso continuo ed efficiente delle proprie mansioni, cercando di
migliorarle continuamente creando un processo sequenziale di attivita perfetto, in cui ogni
funzione contribuisce non solo al raggiungimento della performance complessiva ma
soprattutto permette di raggiungere un vantaggio competitivo per 1’impresa stessa,
dandole la possibilita di resistere e adattarsi alle diverse turbolenze che possono colpire

il proprio settore di appartenenza.

3.2.2 STRUTTURA ED ASSETTO ORGANIZZATIVO DI TRASNOVA
S.R.L.
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Figura 6: Organigramma aziendale “Trasnova s.r.l.”

Fonte: Intervista interna presso uffici “Trasnova”

Nel grafico viene riportato 1’organigramma aziendale di “Trasnova s.r.l.” il quale risulta
essere essenziale da analizzare per comprendere al meglio la struttura e 1’adattabilita
dell’impresa e di capire come quest’ultima gestisce le proprie operazioni ed organizza il
proprio capitale umano.

Nell’immagine sopra riportata viene evidenziata una struttura funzionale, contraddistinta
da una suddivisione dei ruoli che segue una logica gerarchica ben definita, in cui all’apice
troviamo la Direzione Generale a cui si collegano poi le funzioni principali della societa

che si dividono in:

e “QOperations”: unita funzionale che si occupa della pianificazione e del controllo
delle attivita logistiche nei diversi piazzali gestiti.
Operazioni svolte:
- Controllo della movimentazione delle autovetture in entrata e in uscita nei siti
di Cassino, Melfi, Pomigliano, Mirafiori e Rivalta.
- Coordinamento delle attivita operative e delle tempistiche di carico/scarico dei

veicoli.
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Amministrazione e Finanza: settore operativo che si focalizza sulla gestione

contabile e finanziaria dell’intera societa.

Operazioni svolte:

- Rendicontazione contabile generale ed amministrativa.
- Controllo della fatturazione attiva e passiva.

- Monitoraggio e analisi delle diverse tendenze di mercato.

Controllo di Gestione: unita operativa che si impegna a monitorare

le

perfomance aziendali, fornendo un supporto collaborativo ai membri della

Direzione Generale.

Operazioni svolte:

- Attivita di supporto alla pianificazione degli obiettivi operativi e strategici
- Stesura di analisi interne su “KPIs”, efficienza e produttivita

- Monitoraggio dei costi per sito € per commessa

Risorse umane (HR): Reparto organizzativo che si occupa dell’allocazione e

della gestione del personale con lo scopo di garantire efficienza nelle operazioni

e sicurezza sul posto di lavoro.

Operazioni svolte:

- Gestione completa del personale che riguarda principalmente

I’organizzazione dei turni e la stesura dei diversi contratti e della

documentazione necessaria per garantire il completo svolgimento della

prestazione lavorativa.

- Supporto nella gestione del clima interno e delle relazioni sindacali

Qualita e “Lean Production”: funzione aziendale che si concentra sulla

supervisione della qualita operativa e del miglioramento continuo dei processi.

Operazioni svolte:

- Controllo qualita delle autovetture e dei servizi offerti all’interno del piazzale

in relazione agli standard richiesti dal cliente
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- Focus sull’implementazione di processi operative che vadano ad ottimizzare

le procedure

Prevenzione e Sicurezza: divisione aziendale che si impegna a garantire il

rispetto delle norme riguardanti la sicurezza sul lavoro.

Operazioni svolte:

- Collaborazione con RSPP (Responsabile del Servizio di Prevenzione e
Protezione) nell’assicurare il corretto e sicuro svolgimento delle attivita
operative all’interno dei piazzali, attraverso 1’applicazione di misure
preventive.

- Formazione obbligatoria per cio che riguarda tematiche inerenti alla salute e

alla sicurezza.

“Logistic Engineering”: unita operativa che si impegna nella fornitura di un
efficace supporto tecnico e ingegneristico alle mansioni logistiche.

Operazioni svolte:

- Ottimizzazione tecnica volta alla massimizzazione operativa dei piazzali

- Gestione degli interventi tecnici durante il processo di movimentazione delle

autovetture

Ufficio Legale e Consulenza: funzione aziendale che si occupa della gestione in
ambito legale e contrattuale dell’intera organizzazione.

Operazioni svolte:

- Stesura e controllo di contratti di natura commerciale

- Coordinamento con I’organo di Direzione Aziendale nel monitoraggio di ogni

singola pratica legale ed amministrativa (Intervista, Trasnova s.r.L.)

Con questo specifico assetto organizzativo I’impresa riesce a garantire un alto livello di
specializzazione del lavoro ed un efficiente sistema di comunicazione verticale tra le
diverse funzioni, garantendo un elevato livello di rendimento operativo e un controllo
centralizzato delle diverse attivita (Daft, 2021). Inoltre, ¢ possibile osservare all’interno

dell’organigramma sopra riportato che la societa va a differenziare le proprie mansioni
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operative in base al sito logistico servito. Ogni piazzale viene gestito da un manager
specifico e vi ¢ la collaborazione con altre societa operanti nello stesso settore, attraverso
la stipulazione di contratti di subappalto, al fine di garantire lo svolgimento di ogni
operazione in modo coordinato e trasparente.

Infine, il valore aggiunto che rende la societa cassinate uno dei protagonisti principali
all’interno dell’indotto Stellantis, risiede nel proprio capitale umano. Grazie alla presenza
di squadre altamente formate e versatili, “Trasnova s.r.I” riesce a svolgere le proprie
attivita con coordinazione e rendimento, riuscendo a minimizzare ogni forma di spreco,

orientandosi verso una crescita sana e prosperosa.
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3.3 L’INCERTEZZA E LE CAUSE DELLA CRISI DEL SETTORE
AUTOMOTIVE EUROPEO

Negli ultimi anni le tematiche riguardanti il riscaldamento globale e gli alti livelli di
emissione di CO2 degli impianti industriali, hanno assunto un ruolo cruciale all’interno
del dibattito politico europeo, da cui ¢ emersa 1’essenziale necessita da parte dell’Unione
Europea di adottare una serie di misure volte a ridurre ’impatto dell’inquinamento e il
proliferarsi dell’effetto serra, con lo scopo di sventare imminenti crisi climatiche.

Per questo motivo L’UE nel 2019 ha introdotto il cosiddetto “Green Deal Europeo”, un
piano avente ’obiettivo di rendere I’economia del continente climaticamente neutra entro
il 2050, attraverso I’impiego di una serie di politiche che vanno a favorire la completa
transizione verso l’utilizzo di energia rinnovabile, rimpiazzando qualsiasi fonte
energetica derivante da combustibili fossili (ECCO Climate, 2024). Con queste misure la
Commissione Europea intende stimolare I’innovazione tecnologica a brevettare nuove
tecnologie “green”, che da un lato devono abbassare completamente il livello di
dipendenza dei Paesi europei nei confronti del petrolio, benzene e altri combustibili, ma
dall’altro devono promuovere equita e coesione sociale permettendo a questi di
prosperare nel lungo periodo.

Vi ¢ una serie di manovre strategiche adottate dall’UE riguardanti direttamente il settore
della produzione automobilistica, mediante le quali intende accelerare il processo di
metamorfosi dalle auto tradizionali a motore termico a veicoli completamente elettrici, in
quanto il settore dei trasporti ¢ responsabile di circa il 25% delle emissioni di CO2
dell’Unione Europea e di queste, il 71,7% proviene dai veicoli a combustione su strada
(Parlamento Europeo,2019). Pertanto, ¢ stato individuato il 2035 come 1’anno al partire
dal quale verranno vietate le immissioni sul mercato europeo di nuove autovetture munite
di motori termici, consentendo solo la vendita di veicoli elettrici a zero emissioni,
andando cosi ad accelerare questa nuova fase di transizione tecnologica (Parlamento

Europeo,2022).

Sebbene dal punto di vista climatico queste misure risultano essere efficaci ed efficienti,
in ambito economico invece stanno generando un alto livello di difficolta e incertezza alle
numerose multinazionali che operano nel settore produttivo dell’automotive, poiché

stanno riscontrando numerosi problemi legati al processo di riconversione dei motori
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termici in motore elettrici. Innanzitutto, per quanto riguarda 1’analisi dei costi di
produzione si evince che la fabbricazione dei veicoli elettrici genera costi superiori
rispetto a quella dei veicoli tradizionali e cid ¢ dovuto maggiormente al prezzo elevato
delle batterie al litio che sono il cuore pulsante dei motori elettrici e che rappresentano il
40% del costo totale dell’autovettura (La Stampa,2025).

Ad esempio, la nuova “Fiat 500e” (elettrica) presenta un prezzo di listino che parte da
29.950€, fino ad un massimo di 41.500€ (versione con allestimento in collaborazione con
Giorgio Armani), mentre invece lo stesso modello ma con motore termico denominato
“Fiat 500 Hybrid” parte da un prezzo di 18.000€ che puo aumentare fino a 20.500€ nelle
versioni piu accessoriate, con una differenza tra le due tipologie di ben 11.950€
(Fiat.it,2025). Questo semplice confronto dimostra come ad oggi [’acquisto di
un’autovettura elettrica rappresenta un investimento fuori portata per molte famiglie
europee € questo genera un progressivo rallentamento della produzione e delle vendite
delle imprese automobilistiche comportando situazioni di forte instabilita e incertezza.
Un'altra problematica da analizzare ¢ il profondo divario infrastrutturale fra paesi del
Nord Europa come Norvegia, Germania e Paesi Bassi che hanno costruito una vasta rete
di colonnine per la ricarica elettrica, rispetto ai paesi situati nel Sud Europa in cui il
numero di stazioni di ricarica risulta essere ancora troppo basso per incentivare
un’adozione di massa dei veicoli elettrici (Pictet per Te, 2024). Secondo L’Agenzia
Internazionale Dell’Energia, alla fine del 2024 i Paesi Bassi disponevano di circa 180.000
strutture di ricarica pubbliche, seguiti dalla Germania con 160.000 e dalla Francia con
155.000 (IEA,2025), nel frattempo in Italia ve ne sono invece circa 64.000 con una
distribuzione completamente squilibrata in cui il 57% di queste ¢ localizzato nelle regioni
situate a Nord, il 20% al Centro e solo il 23% nelle regioni del Sud e nelle isole (Motus-

E, 2024).

Uno dei fattori principali che contribuisce a generare ulteriori tensioni e crisi all’interno
del settore automobilistico europeo ¢ rappresentato dall’aumento sempre piu ingente dei
livelli di concorrenza internazionale, in particolare da parte della Cina, i cui maggiori
produttori automobilistici ( BYD, Nio e MG), stanno acquisendo rapidamente alte quote
di mercato all’interno del ramo europeo grazie alla loro capacita di offrire prodotti a parita

b

di caratteristiche ad un prezzo decisamente piu basso rispetto ai propri “competitors’
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europei come: Volkswagen, Mercedes e Stellantis (RivistaEnergia.it, 2024). Ci0 ¢ reso

possibile da una serie di fattori economici e strategici che possono essere suddivisi in:

- Economie di Scala e Costi di produzioni inferiori: attraverso
I’implementazione di sistemi di economie di scala e di strategie di leadership
di costo, le imprese cinesi riescono a garantire costi di produzione piu bassi
del 15-20% rispetto ai concorrenti europei riuscendo cosi a vendere 1 propri
prodotti a prezzi inferiori con differenze di prezzo superiori del 20-30% a

parita di segmento (BloombergNEF, 2024).

- Sussidi statali e politiche industriali favorevoli: Negli ultimi quindici anni
il governo cinese ha stanziato ingenti investimenti pari a circa 231 miliardi di
dollari nel settore dei veicoli elettrici consentendo alle aziende cinesi di
abbattere 1 costi di produzione, cosi da poter offrire sul mercato internazionale

autovetture a prezzi competitivi (La Repubblica, 2024).

- Controllo delle materie prime e della filiera produttiva: la Cina gode di un
forte vantaggio competitivo rispetto ai propri concorrenti europei, poiché
controlla gran parte della produzione globale di materiali come litio e grafite,
essenziali per la produzione efficiente delle batterie. In questo modo riescono
a ridurre 1 costi legati alla produzione e a brevettare tecnologie innovative,

diminuendo drasticamente la propria dipendenza da fornitori esterni.

Questa forte incertezza che negli ultimi anni sta caratterizzando il settore “automotive”,
si sta riversando anche in ambito economico e occupazionale. Dalle analisi riportate
dal’ACEA ( Associazione dei Costruttori Europei di Automobili), la produzione di
autoveicoli che nel 2023 si attestava intorno alle 12 milioni di unita, potrebbe ridursi a
9,5 milioni nel 2035 con una contrazione del 20% che colpisce direttamente 1’indotto
portando gravi ripercussioni dal punto di vista occupazionale, in quanto i veicoli elettrici
dispongono di un numero inferiore di componenti richiedendo cosi una percentuale di
forza lavoro inferiore rispetto ai veicoli termici (Fundstore.it,2024). Secondo una ricerca

commissionata dalla CLEPA ( Associazione Europea dei fornitori automobilistici) e
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condotta dalla societa “PwC” si stima infatti, che entro il 2040 in Europa andranno persi
circa 500.000 posti di lavoro tradizionali, mentre ne verranno creati almeno 226.000 legati
allo sviluppo della mobilita sostenibile causando un resto netto negativo che oscilla sulle
275.000 unita occupazionali e problematiche legate alla riconversione delle competenze

lavorative ( PwC Strategy — CLEPA, 2021).

E possibile quindi concludere che il settore automotive del vecchio continente sta
attraversando in questi anni una profonda crisi strutturale innescata da un complesso
susseguirsi di vincoli politici di natura ambientale, trasformazioni tecnologiche e
pressioni concorrenziali, che rendono sempre piu difficile il corretto passaggio ad un
nuovo modello economico sostenibile in cui I’energica transizione verso la creazione di

veicoli completamente elettrici rappresenta il pilastro principale.

3.3.1 LE DIFFICOLTA’ DI STELLANTIS NEL PANORAMA
INDUSTRIALE EUROPEO ED ITALIANO

I vincoli normativi restringenti imposti dall’Unione Europea e il basso livello di domanda
riguardante 1’acquisto di autovetture elettriche si stanno rivelando delle problematiche
sempre piu insidiose per le imprese automobilistiche, tra le quali spicca piu di tutte
“Stellantis N.V.” che nell’ultimo anno sta affrontando diversi periodi di crisi di
produzione all’interno del mercato europeo e in modo ancor piu dettagliato nel contesto

italiano.

“Stellantis N.V.” ¢ una societa multinazionale operante all’interno del settore della
produzione automobilistica, nata precisamente il 16 gennaio 2021 attraverso una strategia
di fusione paritaria tra due importanti organizzazioni dello stesso ramo produttivo,
denominate rispettivamente “Fiat Chrysler Automobiles N.V. (FCA)” e “Peugeot S.A.
(PSA Group)”, dando vita ad una delle pit importanti realta industriali all’interno del

panorama automotive mondiale con sede legale nei Paesi Bassi, una presenza attiva in
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oltre 130 mercati e una forza lavoro composta da circa 300.000 dipendenti (Stellantis,
2021).

Ad oggi il gruppo gestisce precisamente quattordici marchi automobilistici che variano
in brand orientati verso un mercato di massa come ad esempio: “Fiat”, “Opel”, “Peugeot”
e “Citroén”, marchi premium e lussuosi riservati ad una ristretta nicchia di consumatori
come ‘“Maserati”, “Alfa Romeo” e “Ds Automobiles”, fino a brand destinati
principalmente al mercato americano, tra i quali spiccano maggiormente: “Chrysler”,
“Dodge” e “RAM” (Stellantis, 2021).

Questo progetto di fusione nasce da una visione strategica condivisa tra 1 due gruppi
“FCA” e “PSA”, attuata soprattutto per accrescere la propria competitivita in vista della
rivoluzione elettrica e digitale in atto e che ha permesso loro di creare una forte entita in
cui condividere il proprio “know-how” tecnologico ed operativo riuscendo in breve
tempo a scalare rapidamente il mercato, diventando la quarta entita automobilistica al
livello globale per volumi di vendita e la terza per fatturato complessivo (Stellantis, 2021).
Nel mese di marzo del 2022 ¢ stato annunciato il cosiddetto piano industriale intitolato
“Dare Forward 2030 in cui vengono riportati i diversi obiettivi che intende raggiungere

la multinazionale entro il prossimo decennio che si dividono in:

- Transizione verso una totale mobilita elettrica: Entro il 2030 “Stellantis”
intende riconvertire la propria produzione di autovetture con lo scopo di
raggiungere il 100% delle vendite di veicoli elettrici in Europa e almeno il
50% nel mercato americano e ci0 sara reso possibile grazie al lancio di piu di
settantacinque modelli “BEV” (Battery Electric Vehicles) entro il periodo

prefissato nei diversi paesi in cui opera la societa (Stellantis, 2022).

- Aumento della redditivita operativa: Questo piano strategico prevede il
raggiungimento di un EBIT (indice di redditivita aziendale) a doppia cifra, il
quale deve essere mantenuto stabile per 1 prossimi dieci anni grazie
all’attuazione di politiche industriali efficienti orientate verso la

razionalizzazione dei costi e lo sviluppo del brand (Stellantis, 2022).
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- Investimenti continui in innovazione tecnologica e digitalizzazione:
“Stellantis” intende investire entro la fine del 2025 circa trenta miliardi di euro
in ricerca e sviluppo, al fine di implementare piattaforme proprietarie e sistemi
di guida autonoma sempre piu all’avanguardia dal punto di vista tecnologico

e digitale (Stellantis, 2022).

- Raggiungimento della neutralita carbonica: Il gruppo punta a ridurre le
emissioni del 50% entro il 2030, puntando a rendersi completamente
indipendente da ogni forma di combustibile fossile entro il 2038,
focalizzandosi sull’utilizzo di energie rinnovabili all’interno dei propri
impianti e sull’implementazione di strategie economiche riguardanti

I’economia circolare e il riciclo di materiali (Stellantis, 2022).

Nonostante gli ambiziosi obiettivi proposti all’interno del “Dare Forward 20307,
attualmente “Stellantis” risulta essere ben lontana dal raggiungimento di questi ultimi, in
quanto ultimamente sta fronteggiando un forte periodo di instabilita economica ed
operativa, legato soprattutto al complesso processo di transizione energetica e alla
crescente instabilita dei mercati europei. Dal punto di vista finanziario, dopo il record di
utile netto di 18,6 miliardi di euro e fatturato pari a 189,5 miliardi registrati nel 2023, la
societa a partire dal 2024 ha iniziato a mostrare segnali di debolezza scanditi da un EBIT
raggiunto pari a 8,6 miliardi di euro, che ha subito un calo del 64% rispetto a quello
ottenuto nell’esercizio precedente pari a 24,3 miliardi di euro, con un margine operativo
ridotto dal 12,8% al 5,5% (Stellantis, 2025). Nel grafico sotto riportato viene mostrato
I’andamento azionario del titolo “Stellantis” dal quale si puo evincere come quest’ultimo
sia passato da un prezzo per azione massimo pari a 27,1550€ raggiunto il 25 marzo 2024
ad un prezzo pari a 8,7110 datato 08/05/2025 con un calo del -67,93% in soli 13,5 mesi
(Borsa italiana, 2025). Questa tendenza negativa ¢ dovuta da una domanda di veicoli
elettrici sempre piu debole soprattutto nei paesi del Sud Europa, i quali non possiedono
ancora le infrastrutture necessarie per fronteggiare questo tipo di metamorfosi, ma anche
dalla situazione geopolitica ed economica degli ultimi mesi che, inasprita dai dazi emanati
da Trump, sta mettendo in ginocchio I’intera economia europea e globale generando

sempre piu crisi ed incertezza all’interno dei diversi settori produttivi.
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Grafico 1: Andamento azionario titolo “Stellantis”

Fonte: Borsa Italiana.

Per ci0 che concerne il mercato italiano, la situazione per “Stellantis” si fa ancora piu
complessa, poich¢ nel 2019 la produzione di autovetture dei marchi “ex FCA”
ammontava a circa 900.000 veicoli prodotti ( Wikipedia, “Industria automobilistica in
Italia), mentre con la fusione descritta in precedenza avvenuta nel 2021, il livello di
produzione all’interno degli stabilimenti italiani ha registrato un forte calo arrivando nel
2024 a meno di 500.000 veicoli con una riduzione complessiva del 48% in circa quattro
anni (Fiom-CGIL, 2024). Questo ingente calo produttivo ¢ dovuto soprattutto
all’arretratezza dei sistemi politici ed economici italiani su tematiche riguardanti il
processo di transizione verso la produzione di veicoli elettrici, dovuta alla lentezza nello
sviluppo delle strutture adibite alla ricarica dei veicoli, all’assenza di un chiaro piano
industriale volto al sostegno della filiera automobilistica e soprattutto al costo sempre piu
elevato dell’energia elettrica, che creano un clima di alta tensione all’interno dei diversi
siti produttivi italiani ( I1 Sole 24 ore, 2024). Uno degli stabilimenti piu colpiti da questo
periodo di instabilita ¢ quello situato a Cassino (FR), il quale ¢ adibito alla produzione di

modelli premium come Alfa Romeo Giulia, Stelvio, e Maserati. Nel 2024 ’impianto
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situato nel basso Lazio ha registrato un forte calo della produzione del 45%, passando da
55.000 veicoli prodotti nel 2023 a 26.850 prodotte nel 2024, a fronte di una capacita
massima di produzione di 200.000 unita annue, registrando il livello produttivo piu basso
della storia dello stabilimento comportando notevoli ripercussioni sul piano
occupazionale (Startmag,2024). Difatti, sempre nel 2024 sono stati registrati circa 60
giorni di chiusura effettivi della fabbrica con una media di circa 600 lavoratori messi sotto
processo di cassa integrazione a rotazione € questo ha determinato lo sviluppo di un clima
di forti tensioni e preoccupazioni tra lavoratori e sindacati, che temono che cio possa
degenerare nella totale chiusura dello stabilimento portando cosi ad una totale crisi del

territorio circostante (Starmag,2024).

Figura 8: Stabilimento “Stellantis” di Cassino

Fonte: alfaromeo.it
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3.4. GLI EFFETTI DELLA CRISI STELLANTIS SULL’INDOTTO
INDUSTRIALE: IL CASO TRASNOVA

Nei paragrafi precedenti, sono partito da un’analisi generale delle cause principali che
stanno generando instabilita e incertezza all’interno del settore della produzione
automobilistica europeo, passando a trattare poi il periodo di crisi specifico che sta
vivendo la multinazionale “Stellantis N.V.” per poi infine focalizzarmi sulle difficolta che
sta riscontrando all’interno della penisola italiana.

Stiamo assistendo ad un periodo di estrema incertezza che negli ultimi anni si sta
propagando con molta rapidita, dove adesso a risentirne non sono solo le grandi
multinazionali, ma si sta generando un vero e proprio “effetto a catena” che sta colpendo
anche societa piu piccole dipendenti fortemente da questi colossi e inserite all’interno dei
rispettivi indotti.

Tornando al caso “Stellantis”, una delle principali imprese del proprio indotto risulta
essere proprio la societa “Trasnova s.r.1.”, che, come si € visto in precedenza, si occupa
di garantire servizi logistici all’interno di diversi piazzali dislocati nei pressi degli
stabilimenti italiani prima targati “FCA” e adesso di proprieta della multinazionale
olandese. Attraverso una gara di appalto, la societa italiana instaura un rapporto di
monocommittenza con “Stellantis”, occupandosi con i suoi 96 dipendenti della gestione
logistica dei piazzali (due di questi sono direttamente di loro proprietd) e subappaltando
a tre societa operanti nello stesso settore (denominate “Logitech s.r.1.”, “Teknoservice
s.r.l.” e “C.S.A. societa cooperativa”) le proprie mansioni, creando cosi un flusso di
almeno 300 lavoratori divisi nelle diverse aree operative (Trasnova, Intervista interna,
2025). Si puo evincere come le sorti della societa italiana dipendano in modo cruciale
dall’andamento economico di “Stellantis”, in quanto questa contribuisce alla stragrande
maggioranza del proprio fatturato e quindi ¢ invitabile che le problematiche che stanno
interessando la multinazionale andranno sicuramente a compromettere 1’andamento

economico e sociale dell’organizzazione italiana del basso Lazio.

Difatti, nel secondo semestre del 2024 “Trasnova” ¢ stata al centro di profonde incertezze
e controversie di natura economico-finanziaria e occupazionale derivanti da criticita nei
rapporti con il proprio cliente principale (Stellantis), che hanno portato ad innumerevoli

tensioni tra vertici aziendali, dipendenti e soprattutto istituzioni statali e governative.
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Il primo segnale di instabilita si ¢ iniziato ad avvertire nel mese di settembre 2024, quando
“Stellantis” in virtu della persistente contrazione negativa del settore automobilistico
all’interno del mercato europeo e italiano, ha ritenuto necessario avviare un confronto con
i vertici della s.r.l., con I’obiettivo di individuare misure e procedure da condividere per
affrontare 1 diversi mutamenti operativi che stavano colpendo il proprio settore. In questo
confronto “Trasnova s.r.l” ha fatto prevalere il proprio spirito di responsabilita
rinunciando a diversi diritti contrattuali, focalizzando la propria attenzione e risorse sulla
salvaguardia dei propri dipendenti e sul corretto e sereno proseguimento del proprio
contratto di appalto (Trasnova, intervista interna, 2025).

Nonostante quest’incontro positivo, il 28 novembre 2024 c’¢ stata I'improvvisa
comunicazione da parte di “Stellantis” contenente la decisione di interrompere 1l proprio
rapporto contrattuale in data 31 dicembre 2024, annullando le clausole di rinnovo
automatico previste secondo le disposizioni contenute all’interno del contratto di
committenza, senza fornire alcun segnale di preavviso formale. Cido ha generato un
impatto devastante sulla gestione economica e organizzativa di “Trasnova s.r.1.”, la quale
¢ stata costretta ad avviare una procedura di licenziamento collettivo per i propri 96
dipendenti, il che ha contribuito alla creazione di un “effetto domino”, obbligando le altre
societa subappaltanti a predisporre la stessa procedura di licenziamento per i propri
lavoratori, compromettendo in questo modo il futuro di ben oltre 300 dipendenti. Cio
avrebbe generato anche ingenti danni dal punto di vista economico-finanziario in quanto,
la cessazione inaspettata del contratto impedirebbe a “Trasnova s.r.l.” di ammortizzare i
propri investimenti, attuati per garantire 1’efficienza dei propri servizi che, a partire da
gennaio 2025, secondo quanto disposto, andrebbero a cessare creando forti ricadute
negative su scala territoriale (Trasnova, intervista interna, 2025). La prima reazione della
societa italiana ¢ stata quindi quella di procedere per vie legali, riportando la questione

presso la corte di Torino chiedendo la prosecuzione legale del contratto invocando:

e La legittimita delle clausole di rinnovo automatico riguardanti i contratti

relativi ai siti di Cassino, Pomigliano e Melfi.

* La presenza di una circostanza di dipendenza economica ai sensi dell’art.9

della Legge 192/1998.
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* Il mancato rispetto degli obblighi di buona fede e trasparenza contrattuale

(Trasnova, intervista interna, 2025).

Questa decisione da parte di “Stellantis” ha generato anche forti tensioni dal punto di vista
sociale, poiché¢ il 2 dicembre 2024, piu di cento dipendenti dell’impresa italiana e delle
altre societa subappaltanti, sostenuti dai sindacati “Fismic” e “Fiom-Cgil” e dai deputati
dell’opposizione politica come Marco Sarracino del PD e Alessandro Caramiello di M5S,
hanno organizzato dei veri e propri scioperi davanti agli stabilimenti di Pomigliano
d’Arco in cui ¢ stato bloccato 1’ingresso dei piazzali creando problematiche logistiche
non indifferenti (ANSA,2024). La protesta si € estesa poi negli altri siti coinvolgendo un
totale di piu di 300 dipendenti 1 quali hanno chiesto a gran voce il ritiro delle lettere di
licenziamento, evidenziando le gravi ripercussioni che tale decisione avrebbe avuto sulle
proprie condizioni di vita, € questi hanno contribuito infine alla diffusione mediatica della

questione accendendo i riflettori dell’opinione pubblica nazionale.

Dagli stabilimenti, si ¢ passati ad organizzare delle lunghe manifestazioni dinanzi Il
Ministero delle Imprese e del Made in Italy (MIMIT) presieduto dal ministro Adolfo Urso
e ci0 ha permesso l’organizzazione tempestiva di un tavolo di confronto presso il
“MIMIT” stesso, tra i vertici di “Trasnova s.r.1.””, di Stellantis e le rappresentanze sindacali
dinanzi alle istituzioni politiche nazionali in data 19 dicembre 2025. Questo acceso
dibattito ha portato alla firma di un accordo di proroga dei contratti in essere da parte di
“Stellantis”, assicurando ai vertici dell’impresa italiana lo svolgimento dei propri servizi
almeno fino al 31 dicembre 2025, permettendole di ritirare le proprie lettere di
licenziamento e di riorganizzarsi dal punto di vista strategico verso nuove prospettive di

mercato (Trasnova, intervista interna, 2025).
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3.4.1. ANALISI E PREVISIONI DEL LIVELLO OCCUPAZIONALE
DI TRASNOVA S.R.L. PRE E POST DECLINO

Durante la mia visita presso la sede legale di “Trasnova s.r.l.”, ho avuto I’onore di
intervistare il Dott.re Vittorio Di Massa, direttore del dipartimento “Risorse Umane” della
societa, con il quale mi sono interfacciato sull’analisi del livello occupazionale della
societa e sulle previsioni di quest’ultimo in caso di mancato rinnovo della commessa da

parte di “Stellantis” a partire dal 01/01/2026.

SITUAZIONE PERSONALE APPALTO TRASNOVA - 20/03/2025

CASSINO POMIGLIANO MELFI TORINO TOTALE
RESPONSABILE 1 1 1 1 4
IMPIEGATI 9 5 3 17
OPERAI 17 48 10 75
TOTALE 27 54 10 96

Tabella 1: Divisione del personale “Trasnova s.r.l.”

Fonte: Intervista interna presso uffici “Trasnova s.rl.”

In questo grafico fornito durante il confronto all’interno della sede, viene riportata la
dislocazione effettiva del personale tra i diversi siti operativi, in cui risulta una forza
lavoro effettiva di 96 persone divise in tre ruoli principali: Responsabile, Impiegati ed
Operali, 1 quali vengono affiancati dagli altri dipendenti messi a disposizione dalle societa
subappaltanti, arrivando a piu di 300 lavoratori (Trasnova, Intervista interna, 2025). Per
cio che concerne invece il turnover del personale , la societa tende a mantenere invariato
il proprio numero di lavoratori, essenziali per lo svolgimento delle mansioni ordinarie
descritte in precedenza, mentre punta ad assumere piu personale in periodi di lavoro extra,
determinati dal nuovo lancio di autovetture da parte dello stabilimento principale o di
manutenzione straordinaria legata allo stoccaggio dei veicoli, attraverso la stipulazione di

contratti a termine con una durata prestabilita in base al tipo di commissione.
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PREVISIONE ANDAMENTO DEL PERSONALE
TRASNOVA S.R.L.
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Grafico 2: Previsione dell’ andamento del personale di “Trasnova s.rl.”

Fonte: Intervista interna presso uffici “Trasnova s.r.I.”

Nel grafico sopra riportato viene mostrato I’andamento del personale della societa in caso
di mancato rinnovo del contratto di appalto da parte di “Stellantis”, in cui sull’asse delle
ascisse viene riportato un orizzonte temporale di sette anni, mentre sull’asse delle ordinate
vengono mostrati i1 dati relativi al numero del personale. Secondo 1 dati raccolti durante
I’intervista, dal 2020 al 2024 non vi sono state forti variazioni del personale; percio, in
base alle direttive ricevute dal Dott.re Di Massa, ho stimato una media di 98 dipendenti,
fino ad arrivare al numero odierno di 96 lavoratori relativi all’anno 2025. Vediamo
dunque che in caso la multinazionale olandese decidesse di interrompere ogni tipo di
rapporto con ‘“Trasnova s.r.I”, questa sara costretta ad attuare una procedura di
licenziamento collettivo nei confronti dei propri dipendenti, passando ad un livello di
forza lavoro previsto per il 2026 pari a zero ( Trasnova, Intervista Interna, 2025).

11 fatto che la forza lavoro della societa italiana possa completamente annullarsi nell’arco
di un solo anno mostra come il proprio modello organizzativo basato sulla prestazione di
servizi logistici attraverso un contratto di monocommittenza possa essere altamente
vulnerabile, poiché impedisce alla societa di garantire una continuita operativa delle

proprie attivita.
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Questo scenario appena descritto generebbe un forte impatto innanzitutto dal punto di
vista sociale compromettendo direttamente il futuro di 96 famiglie, con forti ricadute
dell’apparato economico e occupazionale locale e infine anche in ambito strategico
attraverso una totale perdita delle proprie abilita operative, minando in questo modo la

propria reputazione aziendale dinanzi agli occhi di eventuali e future societa clienti.

3.4.2. ANALISI E PREVISIONI DELL’ANDAMENTO DEL
FATTURATO DI TRASNOVA S.R.L. PRE E POST DECLINO.

Nel corso della giornata dedicata alla raccolta dei dati e alle interviste rivolte ai vertici di
“Trasnova s.r.]”, mi ¢ stata concessa I’opportunita di interloquire con il “Financial
Manager” della societa, Pietro Torrice, con il quale ho avuto la possibilita di analizzare
I’andamento del fatturato dell’impresa degli ultimi anni e di prevedere come la crisi
generata dal mancato rinnovo della commessa da parte di “Stellantis”, possa impattare

negativamente sull’andamento finanziario della societa.

FATTURATO CLIENTI DAL 01/01/2024 AL 31/12/2014

Denominazione Imponibile in €

STELLANTIS EUROPE SPA 13.539.660,82

TARGA TELEMATICS SPA asocio |1.064.292,5

unico

FCA Fleet & Tenders Srl -213-VAR |709.892,38

MASERATI SPA 491.984,85
DR ITALIAS.R.L. 335.860,21
GROUPE PSA ITALIAS.P.A. 242.266,95
LEASYS S.p.a. 221.129,59
DR AUTOMOBILES S.R.L. 186.296,71
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VTM - PACKAGING &
LOGISTICS S.R.L.

168.711,78

LOGITECH S.R.L. 87.680,00
C.S.A. Carlo Scarico Autoveicoli 79.531,41
HERTZ ITALIANA S.R.L. CON 38.014,80
SOCIO UNICO

S.L.T.F.A SPA 36.886,95
STELLANTIS & YOU ITALIA SPA |36.682,01
PONZIO OFFICINE Srl 15.147,00
OPEL AUTOMOBILE GMBH 11.615,30
NEVER STOP TRAVEL DI MA.FA. |10.117,54
TOURS SRLS

Fontana Barbara 8.196,72
AUTOFFICINA LAVALLE S.N.C. |7.622,95
Coppola Matteo 7.622,95
CASTELLO LUCIA 7.377,05
EVO ITALIAS.R.L. 7.208,92
MIELE MARCO 7.172,13
AUTEC SUD S.R.L. 6.267,06
CFI COMPAGNIA FERROVIARIA |3.900,00
ITALIANA SPA

ADRIANO GIUSEPPE 2.945,00
MENABUE EVENTI E 1.560,00
TRASPORTI S.R.L.

LOCAUTO RENT SPA 577,50
PSA AUTOMOBILES SA 341,28
Stellantis Auto Sas 69,56
TOTALE IMPONIBILE 17.336.631,92

Tabella 2: Struttura del fatturato clienti “Trasnova s.r.l.” dal 01/01/2024 al 31/12/2024
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Fonte: Intervista interna presso uffici “Trasnova s.r.l.”

In questa tabella sono riportati tutti gli imponibili del fatturato, suddivisi tra le diverse
imprese clienti che generano un ricavo totale pari a 17.336.631,92€, con la sola
“Stellantis” che contribuisce maggiormente a questo risultato con un pagamento annuale
che ammonta a 13.539.660,82€. Le cifre evidenziate in rosso invece, rappresentano gli
introiti sicuri della societa in caso di cessazione della propria prestazione lavorativa con
la multinazionale, 1 quali ammontano in totale a 1.623.714,03€, rappresentando un brusco
calo negativo dei ricavi dell’impresa. Se ipotizziamo che nel 2025 vengano ottenute le
stesse voci di fatturato riportate nella tabella precedente relative all’esercizio del 2024 e
che I’incontro tra 1 vertici “Trasnova” e di “Stellantis” presso 1l MIMIT, si fosse concluso
con I'immediata sospensione dei propri accordi contrattuali a partire dal 01/01/2025, ¢
possibile stimare e prevedere 1’andamento negativo dei ricavi ottenuti al 31/12/2025 in

relazione ai livelli di fatturato degli anni passati ( Trasnova, Intervista Interna, 2025).

ANDAMENTO FATTURATO COMPLESSIVO
TRASNOVA S.R.L.
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Grafico 3: Previsione dell’ andamento fatturato complessivo “Trasnova s.r.l.”" dal 2020 al 2025

Fonte: Intervista interna presso uffici “Trasnova s.r.l.”
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ANNO FATTURATO VARIAZIONE %
2020 11.723.843€ -
2021 11.533.630€ -1,62%
2022 14.214.013€ +23,24%
2023 20.721.588€ +45,78%
2024 17.263.999€ - 16,69%
2025% 1.623.714€ -90,59%

Tabella 3: Dati relativi al fatturato “Trasnova s.r.l.” dal 2020 al 2024 e previsione relativa al 20235.

Fonte: Intervista interna presso uffici “Trasnova s.r.l.”

Difatti nel grafico riportato sopra ho mostrato questa previsione, evidenziando come dopo
il picco di 20.721.588€ raggiunto nel 2023, si ¢ scesi nel 2024 a 17.263.999€ con un calo
del -16,69%, per poi arrivare al 2025 in cui in base alle condizioni imposte
precedentemente, si assisterebbe ad un vero proprio crollo del fatturato dell’impresa con
una variazione percentuale negativa del -90,59% che andra a determinare il declino della
societa, la quale con i pochi ricavi ottenuti non sara in grado di far fronte agli investimenti

essenziali per la propria crescita e sviluppo ( Trasnova, Intervista Interna, 2025).

Come la stima sull’andamento del livello occupazionale svolta nel “paragrafo 3.4.1”,
anche questa analisi relativa al crollo del fatturato rimarca sempre di piu la fragilita del
rapporto di completa dipendenza tra “Trasnova s.r.l” e “Stellantis” evidenziando come
questo legame contrattuale, apparentemente solido e vantaggioso in tempi di stabilita
economica, possa rivelarsi invece estremamente rischioso in periodi di crisi e di declino
sistematico.

Percid se da un lato la stipulazione di accordi vincolanti tra PMI (Piccole ¢ Medie
imprese) e multinazionali vengono considerati altamente vantaggiosi per le societa di
piccola dimensione, in virtu del grande prestigio commerciale delle grandi imprese
all’interno del loro settore, d’altra parte queste intese convenzionali determinano al loro
interno una forte dipendenza strutturale asimmetrica da parte dell’impresa minore, che si
espone al rischio di collasso economico nel momento in cui la controparte decida di

interrompere i rapporti contrattuali.
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3.5 STRATEGIE DI RESILIENZA PER IL FUTURO DI TRASNOVA
S.R.L.: DIVERSIFICAZIONE DELLE ATTIVITA E DEI SERVIZI
OFFERTI

Nei paragrafi precedenti mi sono soffermato in modo peculiare sull’analisi dell’impatto
economico ed occupazionale a cui andrebbe incontro “Trasnova s.r.l.” nel caso in cui
“Stellantis™ decidesse di cessare ogni accordo contrattuale con quest’ultima, creando un
potente scenario di crisi e di declino organizzativo al quale la societa italiana non puo
sottrarsi, a meno che non sia pronta ad adattarsi ai diversi mutamenti del mercato e a
mettere in atto delle strategie organizzative resilienti che le permetteranno di superare
efficientemente qualsiasi tipo di difficolta. Nonostante I’ultimo tavolo di confronto tenuto
nel dicembre 2024 abbia portato ad una proroga contrattuale di un altro anno fino al
31/12/2025, la situazione economico-finanziaria del settore automotive e piu nello
specifico di “Stellantis” non sta mostrando miglioramenti, anzi si sta assistendo ad un
peggioramento della crisi del settore a causa di uno scenario geopolitico fortemente
instabile e dallo sviluppo sempre pit prorompete dei “player cinesi” all’interno del
mercato europeo ¢ mondiale ( Trasnova, Intervista Interna, 2025).

Per questo motivo la societa cassinate, oltre a garantire il prosieguo dei propri servizi,
deve iniziare ad implementare in questo anno delle strategie resilienti essenziali per
superare la propria fase di declino organizzativo, adattandosi alle nuove esigenze di

mercato mediante un processo di crescita e di sviluppo forte e duraturo.

Una strategia vincente potrebbe essere quella di andare a diversificare il proprio
portafoglio clienti, non limitandosi pit ad un rapporto di monocommittenza con un’unica
societa, andando cosi nel breve periodo a riconvertire in modo intelligenze 1’utilizzo dei
propri piazzali di proprieta situati nelle aree industriali di Cassino (FR) e di Melfi (Po) in
base alle esigenze dei nuovi clienti.

Negli ultimi anni, soprattutto dopo la pandemia generata dal COVID-19 nel 2020, il
settore dell’industria farmaceutica italiana sta vivendo un forte periodo di crescita che ha
raggiunto il proprio picco nel 2023 toccando i1 52 miliardi di euro di valore produttivo, di
cui 49 miliardi derivanti dall’export e dalla gestione logistica dei farmaci, e cid potrebbe
rappresentare un’importante opportunita di diversificazione per “Trasnova s.r.” che

potrebbe destinare parte dei propri siti all’interno del settore della logistica farmaceutica
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(Farmindustria, 2023). Questa strategia consentirebbe alla societa di movimentare un
enorme flusso di farmaci e prodotti sanitari attraverso servizi logistici efficienti che
garantirebbero un alto livello di sicurezza e tracciabilita dei prodotti, consentendole di
entrare all’interno di un mercato in crescita e potenzialmente profittevole.

Un altro settore su cui la societa italiana potrebbe investire risorse per incrementare la
propria crescita, risiede nella gestione logistica e dell’export di prodotti agroalimentari
che nel 2024 ¢ aumentato del 7,1% rispetto all’anno precedente, raggiungendo un record
del valore delle esportazioni pari a circa 70 miliardi di euro (ISMEA, 2024). Attraverso
la riconversione dei propri piazzali in efficienti magazzini alimentari altamente
specializzati, “Trasnova s.r.]” ha le potenzialita di diventare un importante “player” del
settore della logistica agroalimentare all’interno del mercato nazionale, garantendo un
efficiente movimentazione dei prodotti alimentari “Made in Italy” portando I’impresa ad
assumere un ruolo cruciale all’interno della filiera economico-produttiva del “food”

italiano e assicurando un collegamento continuo tra produttori € consumatori.

Nonostante 1’alto potenziale delle strategie di diversificazione appena proposte, queste
prevedono una riqualificazione totale del personale che deve essere pronto a svolgere
attivita del tutto diverse da quelle riguardanti la movimentazione logistica e la fornitura
di servizi su autovetture provenienti dagli stabilimenti “Stellantis”.

L’ulteriore formazione dei lavoratori richiede tuttavia ingenti investimenti da parte
dell’organizzazione che, sommati a quelli necessari per riconvertire i propri siti ed
installare le tecnologie necessarie all’interno dei piazzali, determinano costi elevati che
non possono essere gestiti nel breve periodo. Pertanto, dovrebbe quindi implementare
piani di investimento dilazionati in piu periodi per portare uno sviluppo solerte e duraturo

nei prossimi anni (Trasnova, Intervista Interna, 2025).
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3.5.1 PARTNERSHIP STRATEGICHE CON OPERATORI DEL
NOLEGGIO AUTO E DEL MERCATO DELL’USATO:
UN’OPPORTUNITA PER TRASNOVA S.R.L.

Un’altra strategia resiliente che consentirebbe a “Trasnova s.r.1” di diversificare la propria
base di clienti, riducendo la propria dipendenza da un singolo committente industriale
come “Stellantis”, consisterebbe nella stipulazione di alleanze strategiche con grandi
imprese che operano nel settore del noleggio auto e della rivendita di veicoli usati,
andando cosi a garantire gli stessi servizi svolti fino ad ora a “player” differenti con ottime
prospettive di crescita e resilienza.

Negli ultimi anni il mercato del noleggio auto italiano sta crescendo sempre di piu; infatti,
nel 2024 il 28% delle nuove immatricolazioni in Italia ha riguardato auto destinale al
noleggio permettendo a questo settore di raggiungere un valore annuo di 15,8 miliardi di
euro con una flotta complessiva di almeno 1,4 milioni di autovetture circolanti e sempre
nello stesso anno il numero di contratti di noleggio ¢ aumentato del 10% rispetto al 2023
raggiungendo un numero pari a circa 4,7 milioni, evidenziando il potenziale di crescita di
questo settore all’interno del sistema automobilistico italiano (ANIASA, 2024). Grandi
societa come “Hertz”, “Europcar” o “Avis-Budget” occupano un’importante posizione
all’interno del mercato italiano movimentando decine di migliaia di autovetture con
numerosi sedi sparse all’interno della penisola e percio necessitano di partner altamente
qualificati che possano garantire servizi logistici efficienti riuscendo a colpire piu
segmenti di consumatori possibili.

Parallelamente, un altro settore che sta riscontrando ampi margini di sviluppo ¢ quello
inerente alla gestione e alla rivendita di auto usate in Italia, in cui nell’ultimo anno si sono
registrati piu di cinque milioni di passaggi di proprieta e cio ¢ stato reso possibile grazie
alla presenza di importanti operatori, tra cui piu di tutti spicca “Autol Group” (UNRAE,
2025). “Autol Group” ¢ una societa tedesca nata nel 2012 con sede legale a Berlino, che
in pochi anni ¢ diventata la prima piattaforma automotive europea per quanto riguarda il
commercio di auto usate, ottenendo un fatturato di oltre 6,3 miliardi di euro nel 2024
attraverso la vendita di piu di 680.000 autovetture all’interno del mercato europeo. Vi
sono piu di 60.000 rivenditori e 600 filiali, di cui pitt di 100 sono sparse all’interno della
penisola italiana, sotto il marchio di “noicompriamoauto.it” grazie alle quali riescono a

gestire una domanda di autoveicoli sempre piu alta ecompetitiva (Autol Group italia,
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2025). Per certificare alti livelli di efficienza, un’impresa di questo calibro ha bisogno di
stipulare accordi con altre societa specializzate nella fornitura di servizi che vadano ad
assicurare che ogni singola autovettura venga movimentata in modo efficace attraverso
un flusso logistico fluido e dinamico che solo grandi organizzazioni come ‘“Trasnova s.r.1”

possono garantire.

Con 1 propri piazzali di proprieta situati a Cassino (FR) e Melfi (PO), I'impresa ha
disposizione un’area complessiva di 64.000 metri quadrati con una capienza totale di
5000 autovetture, grazie ai quali ¢ in grado di offrire servizi logistici di qualita e un’ottima
copertura nazionale ai suddetti partner, mediante la riconversione dei propri siti in “hub
logistici” destinati allo stoccaggio e allo smistamento di autovetture assegnate al noleggio
o al mercato dell’usato.

Pertanto, I’avvio di queste partnership rappresenterebbe un importante passo in avanti per
“Trasnova s.r.1.”, la quale potra servire nuovi clienti diversificati riuscendo a stabilizzare
1 propri ricavi nel lungo periodo e a diluire il rischio derivante dalla dipendenza
commerciale da un solo “player”, superando finalmente il proprio periodo di declino
organizzativo causato dalla continua crisi del settore automotive europeo e dalla forte

mstabilita economica di “Stellantis”.
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CONCLUSIONI

L’elaborato in questione intende offrire un’ampia e strutturata riflessione su una delle
sfide piu complesse che le imprese oggigiorno devono affrontare: La fase di Declino
Organizzativo.

Mediante un’approfondita ricerca caratterizzata da un’efficiente combinazione tra un
completo approccio teorico ed una precisa analisi empirica, ¢ stato possibile fornire un
quadro completo sulle cause profonde di tale fenomeno e sulle modalita con cui
un’impresa puo gestirlo e cio ¢ stato avvalorato ancora di piu dalla descrizione peculiare

del caso “Trasnova s.r.1.”, che rappresenta il vero punto di convergenza tra teoria e realta.

In un’epoca in cui le multinazionali dominano il mercato mondiale all’interno di una
concorrenza spietata con continue strategie di fusioni e acquisizioni, imprese come
“Trasnova s.r.l.” , costruite anno dopo anno con sacrificio e passione da individui che
dedicano la propria vita al raggiungimento di obiettivi sempre piu alti, rappresentano il
cuore pulsante dell’apparato industriale italiano , in cui gli scopi dei singoli lavoratori
seguono di pari passo quelli dell’impresa, creando in questo modo una cultura
organizzativa efficiente, orientata verso nuove forme di progresso sempre piu avanzate.
Infatti, il vero oggetto del ragionamento non ¢ il propagarsi della crisi in sé, ma consiste
nella mera capacita di ogni singola societa di attuare strategie necessarie per adattarsi ai
diversi cambiamenti del proprio settore di riferimento e percio, riprendendo il caso
dell’organizzazione cassinate, ogni singola PMI operante all’interno di un indotto deve
investire le proprie risorse per non dipendere dai propri partner, diventando entita

autonome e indipendenti all’interno delle filiere in cui operano.

In conclusione, cido che emerge da questo studio ¢ che la resilienza aziendale non puo
essere considerata come un semplice concetto astratto derivante da un’ attenta capacita
imprenditoriale, bensi ogni impresa deve investire le proprie risorse per far si che diventi
una vera e propria competenza organizzativa, permettendo cosi ad ogni entita di affrontare
la propria fase di declino organizzativo, non come un evento improvviso e catastrofico,

ma come un semplice passo fisiologico essenziale per la propria evoluzione.
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