Editoriale

di Antonio Sartorio

Sala della Lupa di Paloz-
z0 Montecitorio, & stato
presentato, nellambito  della
iniziativa ‘Generare Classe Di-
rigente, il 6° Rapporto su "Rap-

I 1 & gprile u. s, presso la

presentanza,  Responsabilitt
e crescita’, curato da AMC in
collaborazione con 1'Universita
Luiss Guido Carli,

Questa &, ormrncad, un'‘occo-
sione che & entrata a far parte
della tradizione e delle aspetta-
tive di tutti 1 soggett istituziona-
Ii interessati, se si considera che
la fruttuosa collaborazione tra
AMC (Associazione Manage-
ment Club) e I'Universita Tuiss”
& inizicta nel 2009 con la elo-
borazione e la presentazione
del 3° Rapporto.

Se vi &, pluttosto, un auspi-
cio da proiettore nel futuro,
esso non pud che sostcmziarsi
nellougurio che le attivita di
ricerca e di studio da tempo in-
traprese da AMC e Luiss esca-
no sempre piu dalle Sale confe-
1enze, anche prestigiose e con
presenze istituzionali importon-
t, per diffondersi presso i vari
ambiti istituzionali e sociali del
Paese in modo ampio ed arti-
colato e per produrre attenzioni
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LE RAPPRESENTANZE SOCIALI AD UN BIVIO! SI SALVERANNO?

E LA CLASSE DIRIGENTE ITALIANA CI SALVERA?

Generare Classe Dirigente - VI Rapporto su
“Rappresentanza, Responsabilitc e crescita”

I1 5 aprile, nella Sala della Lupa di Palazzo Montecitorio, ove é stato presentato il VI
Rapporto “Generare Classe Dirigente” su “Rappresentanza, Responsabilita e Crescita”, erano
presenti illustri personalita del mondo politico, imprenditoriale, accademico e sindacale.
Con i loro interventi hanno offerto un interessante contributo per mettere a fuoco le criticita
connesse ai temi trattati, tutti d’accordo sul fatto che non esistono soluzioni preconfezionate
ma percorsi virtuosi da intraprendere per aiutare il Paese ad uscire dal tunnel.

ed andlisi periodiche frequen-
i da parte dei numerosi attori
che opercmo nelle rispettive
cree di competenza.

Solo cosl sard  possibile,
dll'interno delle varie Istituzioni,
Organizzazioni del lavoro ed
Orgonismi di rappresentanzd,
generare un dibattito, una vo-
lonta di cambiomento ed un
impegno di innovamento e di
crescita che coinvolga tutto il
Paese redle.

Nei tre anni precedenti, si
e passati dal 3° Rapporto del
2009, impernicto su “Una mu-
fozione del Paese da accom-
pagnare oltre la crsi’, al 4°
Rapporto del 2010 basato su
“Un capitale di fiducia da ri-
costruire per le élites eutopee’,
per citare, infine, il 5° Rapporto
del 2011 impostato su ‘Le risorse
del territori italiomi, le sfide del
Mondo Nuovo'.

In questi fre anni passarti,
quindi, si & molto studicto, trat-
foto e parlato della necessitcr di
istituzionalizzore un confronto
fra pubblico e privato per fa-
vorire un  ammodemarmento
della classe dirigente, facendo
leva su creativitr ed innovazio-
ne e sulla cultura del merito e

della responsalbilitd.

Si & anche molto dissertcrto
sui numerosi studi intrapresi da
pit parti nel nostro Paese per
arginare la crisi e per proget-
fare una ripartenza, ma molto
meno si & ragionato sulla ne-
cessité concreta , ormad impel-
lente, di privilegiare 1l “fare” e di
addestrare e di allenare le clas-
si dirigenti a “far sl che le cose
accadano’.

Dai vari precedenti Rapport
e anche emersa, in tutta evi-
denza, 1a necessittr di ricorrere
ad czioni straordinarie da as-
sumere per rqudlificare una
classe dirigente in grado di
cffrontare e risolvere la situazio-
ne straordinaria creata da una
crisi finomzioria ed economica
senza precedenti, che ha inve-
stito la realt mondiale.

Si @ ancora appreso che per
far uscire il Paese da una ap-
parente zona di confort e per
intraprendere strade nuove, fos-
se necessaria una apertura di
credito verso 1 pitl bravi e i pit
credibili e che cid comportasse,
per i varl soggetti coinvolti a
tutti 1 livelli, una profonda mu-
fazione sul pionmo economico,
imprenditoriale, sociale, cultu-
1ale ed istituzionale.

Oggl, trascorso questo trien-
nio, per non andare troppo in-
dietro nel tempo, non ritengo
che si possa affermare che il
Paese abbia mostrartio i segni di
un migliorornento diffuso, anzi
esso continua, purtroppo, d se-
gnare il passo e, in molte situa-
zioni, sta addirittura crretromdo.

Che cosa, allora, non ha fun-
zionato in quest anni?

Certomente, la crisi perdu-
romte non pud essere addebito-
ta dlla manconza di soluzioni
possibili o praticabili o all'as-
senza di studi condotti a vari
livelli ed in diversi ambiti,

Ne abbicmo per tutti 1 gusti,
di Hipo comparato, incrociato,
con andlisi e ricerche molto ap-
profondite e ad. ampio raggio,
focalizzate sulla politica, econo-
miq, finanza, istituzioni ed ag-
gregazioni sociali vamiell

Ma allora, se le atfivita di
studio sono state condotte nelle
fipologie e quantitd adeguate,
con andlisi approfondite, con-
dotte anche sul territorio, quin-
di “in corpore vivo’, da validi
studiosi, ricercatori ed esperti, a
chi imputare la responsabilitcs
del progressivo carretramento
dell'Ttaliar?

Credo, rispetto alla indivi-
duazione delle responsabilitd,
che esse debbomo essere ascrit-
te alla mancomza di decisori o,
meglio, a quei decisori istituzio-
nali che, nei vari ambiti, avreb-
bero potuto e quindi dovuto
assumere le decisioni di loro
competenza fornendo, cosi, un
contributo dalla soluzione dei
mille problemi che affliggono
1 Ttadicr,

Quindj, si fratta di una que-
stione che coinvolge in pieno le
Rappresentanze del Paese che,
per tutta una serie di motiviche
sarebbe qui troppo lungo elen-
care, non hanno assunto deter-
minati comportamenti e non
hanno utilizzato quegli speci-
fici strumenti volti a diffondere
e a tutelare il valore del merito,
sia nel processi formativi che
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nel meccaonismi di attribuzio-
ne dedli incarichi di lavoro e
delle connesse responsabili-
& non & questo 1 modo per
for fronte ad una crisi che sta
coinvolgendo  pesantemente
tutta I'economia realel

Ecco, quindi, che pervenio-
mo, in modo del tutto natura-
le, alle fernatiche daffrontate,
questanno, dal 6° Rapporto
e che sono pill che mai attuc-
li e di grande peso in quanto
esse mettono in chiara luce la
esigenza imprescindibile che
le elites del Paese, con in testa
le loro Rappresentanze, pren-
dano rapidamente coscienza
che & giunto i1 momento di
reinterpretare il loro ruolo, pas-
sando da un atteggicrmento
molto autoreferenziale ad una
posizione pil aperta al con-
fronto dialettico con i propri
appresentati e con gli altri
soggetti di rappresentanza.

In passato, la presentazio-
ne dei Raopporti annucali era
avvenula in sale conferenza
certamente prestigiose e con
la partecipazione di  illustri
personalitd, ma  quest'cnno,
a significare ed a sottolineare
I'importonza e la delicatezza
del tera proposto, l'evento &
stato ospitato presso la Camera
dei Deputati, con la autorevole
presenza e la partecipazione
attiva del Presidente della Co-
mera Gianfranco Fini.

Cio, quasi ad evidenzicoe
quanto siano oggi in difficol-
1& le varie Roppresentanze, in
primis quelle politiche a vari
livelli e quanto sia alto il livello
di attenzione della classe poli-
tica per tentare di recupercre
credibilitt e considerazione
positiva da parte dei cittadini.

Ma il problema della diffi-
coltar di riuscire ad interpretare
correttamente i proprio ruoclo
non riguarda solo la classe po-
litica ma anche le Rappresen-
tamze imprenditoriali, sindacao-
1i, istituzionali e sociali.

Intalsenso, lagrandecrisiche
sticmo vivendo, originata prin-
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cipalmente da fattori a livello
mondidle, ha determinato un
cambicmento cosl  radicale
del quadro politico, economi-
Co e socidle, da evidenziare 1a
notevole Impreparazione delle
nostre Rappresentanze a gesti-
re il cambiamento e a tentare
di governare un processo di
Crescita.

In carenza di attivazione,
per i passato, di processi vir-
tfuosi che supportassero una
gestione efficace della crisi,
le Rappresentonze honno,
ora, compreso  che devono
introdurre profonde mutozioni
nelle loro organizzazioni, libe-
ondost da una condizione
Toppo spesso  ripiegata sulla
dimensione nazionale e poco
incline ad. inserirsi in un conte-
sto internaziondale.

E ormad fortemente avverti-
ta l'esigenza di procedere ad
uno svecchiomento delle strut-
fure organizzative e ad und
sensibile elevazione del livello
di formazione della classe di-
rigente delle Rappresentanze
che, al pari della classe poli-
fica, sono spesso frastaglicte,
prive di una leadership auto-
Ievole e poco abitucte A rap-
presentare gli interessi dei loro
iscritti senza trascurcre gli inte-
Tessi genercli della Collettivitcr

In una parola, non & pit

EDITORIALE

procrastinabile  l'esigenza  di
introdurre una ‘governance’
responsabile ed efficace che
sappia gestitre programmi e
decisioni dllinferno di nuo-
vi modelli organizzativi, allo
scopo di integrarsi, pur nella
distinzione dei rispettivi ruoli,
con un livello di “government’
capace di sviluppare politiche
per la crescita e la competitivi-
& del Paese.

Homno partecipato, oltre al
Presidente Fini che ha aperto i
lavori, Renato Cuselli, Presiden-
e AMC e Fondirigenti, Massi-
mo Egidi, Rettore Luiss Guido
Carli, Emma Marcegagdlia,
Presidente Luiss e, per la Tavo-
la Rotonda coordinata da Ste-
fano Folli, Editorialista de 1L So-
1e24Cre, Giorgio Ambrogioni,
Presidente Federmanager, Vin-
cenzo Boccio, Presidente Pic-
cola Industria Confindustria,
Raffaele Bonomni, Segretario
Generale CISL e Gluseppe De
Rita, Presidente Fondazione
Rete Imprese Italia.

Dagli interventi che si sono
succeduti e dalla Tavola Ro-
fonda & emerso l'apprezzo-
menfo di tutti i partecipont
per lo studio presentcto dall'/As-
sociazione Managerment Club
e che & nato dall'esigenza di
ribadire la funzione insostitu-
ibile delle Associazioni nel fa-

vorire uno sviluppo solidale e
per ricostruire una capacita di
dialogo con le varie Istituzioni,
nella prospettiva di coniugare
inferessi particolari con 1'inte-
resse generdle in un'ottica di
governance responsabile.

La sfida e ormad lanciata
e le Rappresentcnze sociali a
carattere politico, imprendito-
ridle e sindacale sanno benis-
simo che non possono perdere
questa occasione e devono,
ormai, comprendere che & ne-
cessario ed urgente perseguire
ed dlimentare una vera cultu-
ra della responsabilitcs per aiu-
tare la crescita dell Ttalia, pena
la decadenza del loro ruolo e
la messa in discussione della
loro stessa esistenza.

Antonio Sartorio




INNOVATION

Un volume al “plurale” - I’iniziativa
editoriale della Fondazione IDI

racconta il “nuovo volto” dell’impresa

i cxchitetturali, l'ebook "Manager e

imprese di fronte al cambiormento:
strateglie e strumenti’ (consultabile sul sito
http://www.fondazioneidi.it/group/ebo-
ok/home) realizzato dalla Fondazione IDI,
espressione di Federmanager e Confapi, &
un “volume al plurale’, come lo definisce
efficacemente la Presidente della Stessa
Fondazione Eliana Grossi, che affronta i
grandi temi della trasformazione, che stan-
no cambiondo il volto della nostra econo-
mia e del nostro tessuto imprenditoriale.
Lidea che ha ispirato il lavoro si innesta
- splega la Grossi - in un percorso di osser
vazione e di andalisi che stiamo portomdo
avant con la finalitt di cogliere il fessuto
profondo che cmima oggi 1“essere impre-
sa’, in un contesto che, corme sappiamo,
continua a essere carctterizzato da indict
di crescita negativi e dallo sconvolgimen-
to di una crsi strutturale che ha toccato
una triplice dimensione: finonziaria, eco-
nomica ed etica.

I NNovativo per concezione e daspet-

Nei momenti difficili & sempre emerso
i migliore volto dell'italianitdy, un volto che
possiede 1 mille profili dei nostri territori e
la personalitdr di imprenditori che hanno
saputo anticipare il futuro sfidondo la ne-
gativittr del presente. La ricerca, che alb-
bicmo messo a punto grazie al contributo
dei docenti che operano per la Fondazio-
ne IDI, parte da questa incontrovertibile
evidenza, confermata dai segnali positivi
che provengono dagli stessi imprendito-
11, che rischiomo ogni giomo in presa di-
1efta, tovandosi a dover fronteggiare la
difficile situazione che tuti conosciamo”.
Nessuna tentozione da parte degli autori
di nascondere le criticit& che segnano la
nostia epoca, semmai la convinzione che
questo aspetto, che certo continua ad esse-

Te deferminante in sede di analisi, debba
essere sopravanzato da un ‘ottimismo ro-
zionale” capace di riannodare la migliore
tradizione di successo del nostro ‘made in
Italy’, per proiettarla in avanti, oltre le sec-
che di ogni pessimismo di mamiera.

Nello studio vengono approfonditi, si
potrebbe dire con ‘leggerezza calviniona’
e capacita sintetica, aspeti e questioni
che giomalmente segnomo la vita delle
nostre aziende, che vogliono continuare
ad essere protagoniste del ‘rnondo nuovo’,

Rafforzare il business,
narare come € com-
biato i “volto” dell'im-
presa, occuparsi delle
dimensioni della sicu-
rezza, infesa quale as-
set cruciale per ridurre
n senso lcato i fattori di
rischio connessi  alla
turbolenza dei mercati
e ai deficit strutturali or-
ganizzativi, governare
l'innovazione, andando
oltre il "recinto del noto
e del conosciuto” sono
obiettivi prioritari, che
scandiscono 1 quattto
capitoli dell'e-book.

Sono stati sollecitati con il metodo della
video/intervista, alcuni interlocutori privile-
giati, di riconosciuta competenza ed espe-
rienza professionale, al fine di cpprofon-
dire i processi di cambicmento del lavoro
In atto, di valutozione e misurazione delle
performance, di evoluzione delle orgomiz-
zazioni, di mutamento del paradigma di
Internet e delle reti. In questo numero vi
proponiomo la festimoniomza di Pier Lu-
igl Verbo, partner KPMG, che si sofferma

Pier Luigi Verbo, economista, & Partner di KPMG Advisory S.r.L.
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Maurits Cornelis Escher, Mani che disegnano (1948) |

su un tema di urgente attudlitah come la
Spending Review.

A conclusione della lettura si ha la sen-
sazione di aver ammirato e studiato un
"affresco a tinte forti’, un paesaggio uma-
no e lavorativo che stimola alla riflessione.
Per conseguire 1 risultati di cui i1 Paese ha
bisogno e per ricostruire quel tessuto con-
nettivo, che ci faccia sentire parte di una
‘comunit& di destino’, di un progetto con-
diviso.

1l prodotto, che misulta di facile naviga-
zione tanto nellimpionto multimediale
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‘aperto’” quonto nella fruibilit dei suoi
contenuti che si rivolgono, prima di tutto,
ai momnager e agli imprenditori delle PMI,
e destinato a frovare una risposta di inte-
resse non solo da parte dei nostri associati,
ma sicurcmente da parte della pitt ampia
platea, che oggi popola la web commu-
nity.

Massimiliano Cannata

nagement e innovation in organizzazioni complesse. Attualmente sta seguendo per KPMG 1 percorsi di crescita, com-

H a svolto attiviter di consulenza direzionale presso enti pubblici e aziende private, sviluppando progetti di chcmge mar-

biamento e sviluppo che stanno ftasformando il volto della Pubblica Amministrazione ol pit diversi livelli, nazionale,
Tegionale e locale. Molteplici le aree di intervento che sta portando avanti presso i Clienti istituzionali (Ministeri, Enti Previdenziali,
Regioni) : razionalizzazione dei processi di spesd e strategie di attuazione della spending review, misurazione e valutazione della
performance, iInnovazione orgomizzativa e del processi produttivi; sistemi di governomee in ambient [T, realizzazione di sistemi
integrati per la contabilittr economica, finanziaria e patrimoniale; sviluppo sistemi di progroonmazione e controllo integrarti; pro-
getiazione e redlizzazione di interventi di project e program mancagement. In qualitc di docente si € occupato di temi inerenti
I'implementazione del DPR 97/03, di strumenti opercitivi del controllo di gestione nella PA, Diritto Antitrust, Biloncio d'ITmppresa.

e »
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ESSERE DIRIGENTI

A COLLOQUIO CON PIER LUIGI VERBO - Economista - Partner KPMG Public Sector

La spending review puo cambiare

la PA

B L'intervista che segue chiude il primo capitolo “Come rafforzare il business” tratto
dall’e-book della Fondazione IDI “Manager e imprese di fronte al cambiamento”
(il video é consultabile all'indirizzo http://www.fondazioneidi.it/group/ebook/home )

ott. Verbo, il contesto della crisi,
D segnato dal rischio default per

molti governi europei, ha sposta-
to I'attenzione delle politiche pubbliche
sulla necessita di attuare delle strategie
di Spendig Review. Al di 1a dello slogan,
di certo accattivante in tempo di risorse
scarse, possiamo spiegare che cosa si-
gnifica questo termine e attraverso quali
leve si pud attuare un’azione di spen-
ding review coerente con gli obiettivi di
sistema?

Nel corso degli ultimi anni diversi pae-
si hanno introdotto, seppur con differenti
modalit®, un insieme di procedure defi-
nite di performance review o spending
leview a seconda degli obiettivi che si
vogliono perseguire. Le prime valutomo la
spesa dal punto di vista dell'efficienza, le
seconde la andlizzono anche in fermini
di efficacia del prograrmmi e di eventuale
riallocazione delle risorse tra voci di spesa
diverse. L'analisi sistemnatica della spesa
richiede un dttento escrme degli strurnenti
con cul avvengono le scelte allocative e
con cui si effettua la gestione delle risorse.
L'individuazione di sistemi e metodi per la
definizione degli obiettivi e dedli indicarto-
11 di performance da associare alle politi-
che pubbliche, supporta il confronto tra i
risultati ottenuti e gli obiettivi progrornmeati
e, potenzidlmente, consente di innescare
un circuito virtuoso da cui far emergere
le migliori esperienze, contribuendo a dif-
fondere una cultura dell'orientamento al
risuliato nelle Amministrazioni. La Spen-
ding Review € uno strumento di program-
mazione delle fincmze pubbliche volto a
fornire una metodologia sistematica per
miglicrare sia il processo di decisione del-
le priorita di allocazione delle risorse sia la
performaonce della PA.

Quali sono le esperienze internazionali
di spending review piu rilevanti ed indi-
cative in ambito internazionale e a quali
risultati hanno portato?

L'esame delle esperienze internazionali
consente di identificare le caratteristiche
generali che un processo di spending re-
view pud assumere quanto a periodici-

N°284 | Maggio 2012

A4 (pud essere svolto su base sistematica
oppure in modo sporadico), gestione del
processo (la gestione della spending re-
view & molto complessa e vede l'operare

Pier Luigi Verbo |

di diversi soggetti come gli uffici del Pritno
Ministro, il Ministero delle Finanze, Ministeri
con portafoglio, appositi comitarti), I'omibi-
o di applicazione (pud riguardare 'intero
perimetro della pubblica amministiazio-
ne e le relative politiche - comprehensive
spending review - oppure essere limitata
ad una precisa area di intervento o livello
di governo), I'obiettivo ('omalisi pud esse-
Te funzionale o stiategica) e le possibilitct
di rdsparmio (possono essere espresse in
fermini di persondle oppure di risorse mo-
netarie, sia in valori assoluti che in percen-
tuale).

A questo proposito € utile sottolinecre 1
processi di spending review attuati in Eu-
opa da Finlandia, Olanda e Regno Uni-
fo. Altri esempi indicativi possono essere
quelli sperimentati in Austtalia, Canada e
Gioppone.

1l processo di spending review avviato
in Italia, é balzato subito al centro del
dibattito politico e giornalistico. Qua-
li sono le connotazioni essenziali del
modello messo in campo
dall’esecutivo Monti ?

Nella gestione della
spesa pubblica, i princi-
pio guida dovreblbe essere
quello dell'efficienza eco-
nomica, in tutte le sue par-
ticolari connotazioni. La
‘eliminazione degli spre-
chi” e la ‘riduzione delle
nefficienze” sono al primo
posto nelle agende di tutti i
governi e di tutti i regolatori
della spesa pubblica.

Lavvio del programma
di revisione della spesa
n Ialia & stato disposto
dall'articolo unico, cormnma
480, della legge finanzia-
ria 2007, ai sensi del quale
al Ministro dell'economia
e delle finanze e stato affi-
datto il compito di promuo-
vere, avvalendosi della
Commissione tecnica per
la finanza pubblica, appo-
sitamente istituita, un riesame sistemattico
del prograrmmi di spesa delle canmiinistra-
zioni centrali, volto ad individuare le critici-
¢, le opzioni di riallocazione delle risorse e
le possibili stiategie di miglioromento detl
rsultati otteniili con le risorse stonziate
sul piano della qualitd e dell'economicitc
dell'azione amministrativa, Vengono pre-
sl In esarme 5 ministeri: Giustizia, Interno,
Istruzione, Infrastrutture e Trasporti. I prirmi
risultati della spending review sono sta-
fi la pubblicozione del ‘“libro verde sulla
spesa pubblica’ (6 settembre 2007) e del
"Rapporto intermedio sulla revisione della
spesa” (13 dicembre 2007). Il primo docu-
mento, preparato dalla Commissione tec-
nica per la finanza pubblica, reca dlcune
prime indicazioni, di carattere prevalente-
mente metodologico, su come ‘spendere
meglio’, sottolinecmdo come in tutti i set-




fori esarinati esistono armpi spazi

per realizzare sostcmziali risporrni di
spesa migliorondo nel contempo la quali-
1& dei servizi offerti ai cittadini. I secondo
docurmento preparato dalla Cornmissione,
contiene una prima ricognizione dei pro-
blemi di efficacia e di efficienza di ciascu-
no del 5 Dicasteri oggetto del processo di
Tevisione della spesa.

L'attuale ministro per i rapporti con il
Parlamento, Piero Gicrda, ha elaborato un
primo rapporto, preliminare alla spending
Teview, findlizzato a descrivere ld spesa
pubblica e la sua evoluzione negli ultimi
sessont'onni, definendo, inolire, una clos-
sificazione chiara ed esaustiva degli spre-
chi e le inefficienze che la coratterizzomo.
Le categorie di “inefficienza” individuate
sono: Inefficienza produttiva, dovuta o
sprechi nella produzione o organizzazione
di singoli servizi e attivitdt pubbliche; Inef-
ficlenza gestiondale, data dalla mancata
corrispondenza del benefici associati alle
diverse tipologie di spesd e conseguente
cattiva alocazione delle risorse disponi-
bili che genera benefici al cittadino nulli
o inferiori ai costi di produzione; Ineffi-
Cienza macro-economica, per l'avvio o il
mantenimento di spese i cui benefici non
compensano 1 costi (minore crescita eco-
nomica) causati dallelevata  pressione
tributaria.

La Spending Review & un termine che
implica il ichiormo a un processo di trasfor-
mazione pil ampio, che da almeno due
legislature ha posto la PA come baricen-
1o dell'innovazione che dovid cambicre il
volfo di tutta la macchina dello Stato. Lei
segue I'amministtazione pubblica da mol-
H anni, qual & la sua valutazione in merito?

Parlando di Spending Review definia-
Mo un processo che non & sganciato da
altri processi di innovation e di change
management che stonno progressivo-
mente cambiando il volto delle Istituzioni
e delle amministrazioni pubbliche. Per an-
dare al concreto occorre sviluppare alme-
no due elementi essenziali di cui bisogna
tenere conto quando si analizza il bilancio:
Taccountabilly, definita in relozione alla
qualitar dellinformativa contabile, come
previsto nel pil ampio processo di armo-
nizzozione contabile disegnato dal D. Lgs.
n. 118 del 2011 e, come accennavo prima,
la performance, che va misurata in rap-
porto ai livelli di qualitts dei servizi che la
PA rilascia agli utenti/clienti.

Le Politiche di costreduction

La mission dell’esecutivo dei tecnici

"o o I

imperniata su una duplice esigenza: ri-
sanare i conti, attuando strategie e stru-
menti di generale costreduction e, nello
stesso tempo, avviare quelle politiche
coraggiose di spinta allo sviluppo e agli
investimenti, che dovrebbero trainarci
oltre il guado della crisi. Conciliare gli
opposti é possibile?

Rimanendo sullefficacia degli  stru-
menti e delle strategie che possiamo met-
fere in campo, occorre superare il vecchio
concetto di prograrmmmazione. Non si trat-
ta di bloccare bruscamente la spesa e
gli investimenti, perché questo aprirebbe
fatalmente la strada verso la recessione,
con il contestuale blocco della domanda
di beni e servizi, ma di utilizzare meglio le
risorse, scongiurando i fattori “inerziali’ che
da sempre condizionano i livelli di spesa.
La consuetudine ha portato all'acquisi-
zione di una sorta di “diritti di spesa” che
contrastomo con 1a esigenza di und valu-
fazione effettiva e costanternente aggior-
nata del fabbisogni reali e con la indivi-
duazione delle cree critiche, dalla sanitdr,
dlla previdenza, al welfare, che rientrano
nella sfera di quet diritti universali che, per
loro stessa natura, devono travalicare ogni
semplicistica  valutozione di cardttere
strettamente economico.

Proviamo a soffermarci sull’esperienza
italiana. Lo scenario che Lei ha traccia-
to si intreccia con un programma piu
generale di revisione della spesa. Quali
sono gli obiettivi di questa azione che
dovra marcare una discontinuita rispet-
to al passato?

Da una parte bisognerd superare un
approccio “incrementale’ nelle decisioni
di allocazione del bilancio in base al qua-
le negli anni si & affermata la tendenza a
introdurre modifiche marginali alla spesa
storica, con la conseguenza di alimentare
delle politiche di deficit spending in base
ad automatismi che sono sfuggiti a qual-
siasi parcmetro di qualitdr ed efficienza. 1l
secondo aspetto importante & connesso
alla opportunité di andare olire la logica
dei “tagli orizzontali” o “linecri’ che, oltre a
danneggiare alcune aree di attivita della
PA, rischiano, per l'effetio rimbalzo, di far
saltare i parametri di spesa negli anni suc-
CesSivi.

Diventa cruciale in questa dinamica che
fende ad eliminare la ‘miopia” legata
all'esercizio di tagli indiscriminati, il pro-
cesso di valutozione delle performance.
Un grande tema, che non riguarda solo il
settore pubblico, ma anche l'impresa pri-
vata, nelle varie dimensioni crgamizzative.

Qual é il rapporto tra performance e
qualita?

La definizione di performance tratteg-
giata dalla CIVIT (Comrmnissione Indipen-
dente per la Valutazions, la trasparenza
e lintegrit& della PA, n.d.r) & molfo chicra
In proposito e si riferisce al contributo che
Una unitd orgamizzativa o una funzione
aziendale assicura per il raggiungimen-
o del dsuliato. La natura siaccettata e
complessa di questo contributo € il punto
su cui dobbiamo soffermarct. Vi &, infatti,
una duplice dimensione della performamn-
ce: orizzontale e verticale. La dimensione
orizzontale corre lungo la catena input
- processo - output, vi € pol una logica di
profondit verticale, che viene anche det-
ta globdle o totale, che attiene all'indivi-
duo, dlla struttura organizzativa, investen-
do tutta la filiera che conduce dallidea
al risultato. 1 coinvolgimento di questa
seconda dimensione, nel caso, per esem-
io, del settore pulbblico, chioma in causa
i programmi e pil in generale le politiche
che I'amministrazione vuole portare avan-
i per raggiungere gli obiettivi istituzionali.

Lo sviluppo di metodi, processi e stru-
menti per l'eliminazione degli sprechi e
la riduzione delle inefficienze, deve essere
condotto tenendo conto della necessitc
di programmatre l'utilizzazione delle risor-
se ed il conseguimento degli obiettivi in
modo tale da mantenere bilanciato il si-
stema delle performance e quindi il ap-
porto tra il risultcito ottenuto e le modalite:
di raggiungimento dello stesso. I bilomcia-
mento delle performance & nel rapporto
tra aree di creazione valore, portatori di

Il risparmio come obbiettivo comune
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interesse, ambiti della performance e ri-
sultati delle performance.

Performance e
organizzazione

Performance é dunque un termine
complesso, che racchiude da un lato
I'attenzione alle prestazioni e quindi ai
risultati, dall’altro la necessita di orien-
tare capacita e risorse organizzative

verso il raggiungimento di superiori li-
velli di efficienza. Siamo pronti a questo
“cambio di marcia”?

La performonce non € quclcosa di
nomindle, va collocata, valutcta e misu-
1ata dentro i processi orgomizzativi. Occor
Te approfondire il grado di coerenza che
esiste tra le politiche e le strategie messe
in campo dall'azienda, pubblica o priva-
fa e l'apporto che ciascuno di noi da al
progetto comune. Per questo c¢'& bisogno
di visione strategica, di valorizzare il capi-
fale umcmo, cnche in termini potenziali,
aggancicndo la misurazione del risultato
non solo agli incentivi economici ma cn-
che ad dliri fattori che, per chiarezza, de-
finlomo immoeatteriali, a cominciare dalla
formarzione. Conta la copacitd di innova-
1e. Le organizzazioni devono andare ver-
so 1 futuro, non rimomete schiacciate sul
presente come purtroppo avviene molto
SPEsso.

Rimanendo sul tema organizzativo, che
si intreccia con I'analisi che stiamo fa-
cendo sui criteri di qualita ed efficienza.
Le strutture produttive lavorano su due
fronti: la crescita interna e un’azione
di sviluppo rivolta all’esterno, costruita
sulle relazioni e sulla business collabo-
ration. Come si fa a misurare la perfor-

mance su questo duplice e articolato
terreno?

Bisogna circoscrivere gli ambiti di svilup-
PO su cui lavora un'orgamnizzazione per vor-
lutame l'efficienza. Facclo qualche esem-
pio: I'Area servizi e prodott che rdguarda
la qualitd, 1 ternpi di dsposta, le modalitc
di accesso, I''mnovazione del prodotto/ser-
vizio. L'area della sostenibilitt economica
e finomziaria, attormo a cui st concentrono
tutt gli interventi funzionali a gooramtire
certezza nel mondo delle entrate dell'am-
ministrazione, quall la lotta all'evasione e
al sornrnerso. Vi sono pol le strategie per
l'ottimizzazione degli asset patrimoniali e
la sfera della cooperazione interistituzio-
nale in cui rientromo le politiche a soste-
gno della sussidiarietd. Un aspetio rimome
cruciale: la centralita di una cultura dello
sviluppo a tutto tondo della persona, che
faccia sentire ognuno come parte di un
progetto che deve coinvolgere la realta
organizzativa nel suo cormplesso. Se il diri-
gente, il momager, il funzionario non com-
prendono questa finalita profonda della
valutazione, si genera unda redzione ne-
gativa di ciascun “attore” aziendale, che
finisce con il percepire 'azione valutativa
come un inutile controllo del suo opercto.

Massimiliano Cannata
Salvatore Pettineo
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AL CENTRO CONGRESSI DI TORINO INCONTRA IL 3 MAGGIO SCORSO

Il sistema dei controlli in tema di
sicurezza ed ambiente dopo le sentenze
Thyssen ed Eternit

B La responsabilita del dirigente e dell’imprenditore individuale

1 coraggio di affrontare in pubblico

un tema molto delicato e non privo di

rischi ha pagato: un confronto di po-
sizioni tanto fromco quanto serio e pacato,
in una cornice di grande partecipazione.

Mettere dllo stesso favolo in un con-
vegno pubblico Laura Longo — uno dei
Pubblici Ministeri che homno sostenuto
l'accusa nel processo Thyssen, Maurizio
Bortolotto - Avvocato egperto di diritto
pendle industriale, che ha seguito molti
nostri colleghi e Riccardo Rosi - il Vice-Di-
rettore dell'Unione Industricle con delega

I Lo stabilimento ThyssenKrupp di Torino

al tema della sicurezza, € stafo un bell'az-
zcodo per il Presidente Cuselli.

Un azzardo a ragion veduta: € ben noto
il suo iImpegno nel portare Fondirigenti a
mettere il tema sicurezza al primo posto
nella sua cttivitdr di promozione della for-
mazione e della diffusione della cultura di
impresa e cio gli ha consentito la credibili-
1& necessaria per dar vita ad un'iniziativa
di questo genere.

Nella quale tuttavia, e non poteva che
essere cosl, gli orator, lungi dal cadere in
un embrassons nous dal sapore Oppor-
tunistico, non hanno doffatto rnuncicto a
sostenere le motivazioni profonde del loro
pensiero, ma 1o hanno fatto da tecnici af-
finati, senza nulla concedere alla polerni-
ca e, in qualche modo, riconoscendo le
Teciproche ragioni.

Non & possibile riferire la completezza del-

Al W

le singole argomentazioni — occorrerebbe-
10 SPAZIo e competenze che non abbiamo
- e ci limiteremo percid a qualche sottoli-
neatura, quelle che ci sono sembrate pit
significative, nella certezza di trascuro-
e aspetti di uguale importanza, se non
maggiore,

La dottoressa Longo si € molto impe-
gnata nel tranquillizzare 1 presenti sull'o-
perato della Magistratura Inquirente, ne-
gando che esista una linea di condotta
fesa, da un lato a limitare le indagini alle
posizioni apicali senza mai scendere Al li-

vello dei preposti e degli stessi lavorato-
11 — al riguardo ha citato elementi della
sua esperienza personale — e dall'altro
a mettere tutte le imprese e tutti i loro
rappresentanti sullo stesso piano, pre-
scindendo dalla dimensione dellim-
presa. In dltre parole 11 caso Thyssen
non & solo eccezionale per il tributo di
vite umane che ha comportato, ma lo
& anche per la dimensione mondicle
dell'impresa, per le necessarie e conse-
guenti competenze di altissimo livello
che possiede, per l'ammontcre dei suoi
nvestimenti in sicurezza a livello glo-
bale, che dimostrono una piena con-
sapevolezza della posta in gioco.

11 filo conduttore dellintervento

dell'avvocato Bortolotto & stato il -
percorrere con efficacissima sintesi la
vicenda Thyssen cosl come emerge
dalla sentenza, per concludere che
occorre che il mondo dellimpresa ne
prenda atto senza cadere in atteggia-
menti genericamente pessimmistici e in-
vece reagendo con rinnovato senso di
Tesponsabilittr e gramde attenzione, nel
conciliare le esigenze della produzione
con quelle della sicurezza.

Le proposizioni principali del dot-
for Rosi sono state rivolte alle possibili
conseguenze della sentenza Thyssen
e soprattutto del metodo di indagine
incugurato dalla Procura, basato an-
che sullesame delle comunicozioni
interne all'azienda, a cominciore dalle
email

Non sono mancati in nessuno dei
fre oratori accenti di consapevolezzd

dei propri limiti, non di tipo personale, ma
per le ragioni che essi rappresentano, ad
esempio quando la dottoressa Longo ha
ammesso che gli accenti di ragionevolez-
Za del suo comportcrnento pPossono non
essere patrimonio di tutti 1 suoi colleghi, o
quando il dottor Rosi ha citato 1 molti casi
di imprese che ritengono di assolvere i
propri obblighi acquisendo la documen-
tazione cartacea di un modello di com-
portamento generico ed indifferenzicto,
di nessuna reale attinenza alla propria
attivitar,

Una raffica di domande molto serie e
documentate ha costretto il Professor Toti
Musumeci, nella sua veste di modera-
tore del dibattito, ad un supplemento di
impegno e ha segncio la conclusione
della serata; siamo usciti tutt realmente
arricchiti, tonto che 1 moltissimi colleghi
ai vertici di dltre orgomizzazioni territoricrli
e della Federazione Naziondle, convenuti
per l'occasione, non hanno manccato di
complimentarsi con Cuselli per il livello
dell'iniziativa e di chiedergli di contribuire
d rendete possibile una sud replica in dltre
realtt del mondo Federmanager.

Carlo Barzan
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VICENDE POCO NOTE DI PROTAGONISTI

Teoria dell’ informazione

B Claude E. Shannon ha trasformato I'“informazione” da una vaga idea in un
concetto matematicamente definito, con una precisa grammatica, indipendente
dal significato dell’informazione stessa. I suoi lavori sono oggi comunemente
ritenuti, non solo da esperti dell’ICT, equivalenti a una “rivoluzione copernica-
na” che ha innescato un passaggio epocale dalle comunicazioni analogiche

a quelle digitali, determinando la nascita e lo sviluppo della Societa dell’Infor-
mazione. L’'articolo presenta una panoramica di applicazioni poco note, basate
su metodi matematici e computazionali della teoria dell’informazione, in mondi
quali azzardo e scommesse, investimenti finanziari, giochi cooperativi.

1. Inquadramento e
introduzione all’largomento

a teoria dell'informazione - “‘creata”
L da Claude E. Shannon negli anni

40 del secolo scorso - costituisce
un corpus scientificotecnico fondamen-
tale che ha dato luogo a innumerevoli
applicazioni nelle telecomunicozioni e
nell'informatica. Le tecnologie, 1 sisterni, i
servizi redlizzati permea-
no in modo sempre pi
pervasivo l'auspicata, o
tferuta, Societd dellln-
formazione. Tutto questo
€ ben noto agli esperti e
agli opercttori dell'ICT (In-
formation and Commu-
nications  Technology),
com'e abbondantemen-
te docurnentato nella let-
teratura specialistica sul-
la materia. Molti esperti
ritengono che quest
lavorl 1appresentino nel loro insieme una
‘rivoluzione copernicona’ — o di cambia-
mento di paradigma secondo l'accezione
di Thomas Kuhn - e che, quindi, gli studi
successivi forniscomo solo glosse a pie di
pagina adlla teoria di Shamnon. Per una
panoramica sulla nascita della discipling,
nonché sulla sua rilevanza e influenza, st
pud vedere la tesi di laurea M.Sc. di Erico
Guizzo [1].

<
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Meno note, benché sufficientemente
documentate, sono le sue applicazioni al
compo dell'ozzardo, quali giochi e scom-
messe, Investimenti in Borsa, che alcuni
dei protagonisti di queste vicende hanno
prcticato, ma che, nella letteratura scienti-
fica ufficiale, sono state mantenute parzial-
mente sotto fraccia. Per esempio, nel volu-
me Cloude Elwood Shannon: Collected
Papers se ne parla solo nellarmpia intervi-
sta rlasciata da Shannon alla rivista Omni
nel 1987 [2].

I quadro non pud quindi essere con-
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siderato completo se non si considerano
anche gli aspetti che hanno caratterizza-
o ricerche e applicazioni di alcuni prota-
gonisti della teoria dell'informarzione, oltre
a Shannon stesso: John L. Kelly, Jr, Elwyn
Berlekamyp, Thomas M. Cover, ai quali oc-
corre aggiungere il matematico Edward O.
Thorp. Per esempio, Thorp e Shamnon nel

1956 redalizzarono nel garage di Shonnon

| La teoria dell’informazione e il gioco d’azzardo

il primo wearable computer (si noti che il
significato di wearable - portabile, indos-
sabile - & diverso da “portatile”), per predire
i risultati della roulette in termini proboboili-
stici [3].

Kelly, stimmato ricercatore dei Bell Labs
dellAT&T e pioniere nell'elaborazione del
segnale vocale , cerco di pubblicare sul
Bell System Technical Journal un articolo
iniziaddmente giudicato imbarazzonte dal
suo mancagement, Con il titolo proposto di
Information theory and gambling, il lavo-
10 trattava, infatt], di come massimizzare 1a
probabilita di vincere alle corse ippiche e
sportive, usando 1 concetti base della teo-
ria dell'informazione: entropia, canale, ca-
pacitd, ottimizzazione. Dopo l'apporto, di
editing e di sostomza, da parte di Shannon,
l'articolo venne pubblicato nel 1956 con il
pit asettico titolo di A new interpretation of
information wcte [4].

A molti esperti del settore divenne perd
apidamente chiaro che investitori e ana-

listi potevano usare il criterio di Kelly per
studiare I'omdamento del mercati aziona-
ri e oftimizzare un portafoglio di titoli [5].
Fra questi Shannon e, soprattutto, Thorp e
Berlekoamp hanno fruito di ritorni econo-
mici significativi dad loro investimenti fi-
nomziari, Berlekamp € considerato degno
segudce di Shannon per gli articoli scien-
fifici, in parte scritti con Shannon stesso e,
quindi, ristompati in [2].
Thorp sl € anche dedi-
cato, per anni, al gioco
del blackjack utilizzando
insieme il conteggio pro-
babilistico delle carte e
la formula di Kelly [6].

Nel corso del tempo
vi e stata anche una vi-
rante polemica contro il
criterio di Kelly da pcate
di professori di finanza e
di economia quantita-
tiva, seguaci del pensiero piti ortodosso.
Tuttavia, 1 fallimenti fincmziari degli ultimi
anni trovono almeno unda parziale spiega-
zione nellapplicazione di modelli ecces-
sivamente meccanicisti e rigidi, che sotto-
valutcmo la probabilitd di accadimento di
eventl rari e catastrofici - “di coda’ - con-
siderati dai piu altamente improbabili,
quasi impossibili. E i problema del Cigno
nero, per dirlo nel modo in cui lo ha popo-
larizzarto Nassim N. Taleb nel suo ormonimo
bestseller [7].

Di Shannon sono aliresi noti I'aspetto Tu-
dico e linteresse per i giochi in senso lato:
scacchi, juggling (giocoleria), monociclo,
labirinto. Questa attenzione & ben docu-
mentata da molti degli articoli raccolti in
[2]. Ma, solo recentemente si & scoperia
und connessione fra i codici rivelatori e
correttori di enrori (un'importante bromca
della teoria dellinformarzione) e i gioco
detto dei “prigionieri dai cappelli colorati”.
Si tratta di prigionieri in fila che, per avere
satva la vita, devono indovinare il colore




del proprio cappello, casualmente
108sO oppure blu, senza poterlo ve-
dere.

Utilizzando un opportuno algoritmo st
possono salvare tutti con certezza, tranne
l'ultimo della fila, che, pur dovendo parlc-
Te per primo, ha tuttavia ancora 11 50% di
probabilité di sopravvivenza. Sembra che
il problema sid stcto presentato per la pri-
ma volta da Sara Robinson, giornalista del
New York Times, nel 2001 [8].
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Questi avvenimenti si ripercorreranno
qui in modo prevalentemente descrittivo
con un minimo dellapparato tecnico-
specialistico . Si presenteranno casi relati-
vormente semplici, lasciando ai testi della
bibliografia generalizzazioni e opprofon-
dimenti analitici. In pcaaticolare, capitoli
del manuale di Cover sulla teoria dell'in-
formazione [?] e del testo di Tijms sulla pro-
babilitdr [10] trattcmo in modo matermarti-
camente rigoroso dellapplicazione del
criterio di Kelly a giochi d'azzordo e inve-
stimenti finocmziari, Percltro, si pud fin d'ora
evidenziare il legame con due concetti
fondamentali della teoria: 1) l'entropia
come misura dell'incertezza, 2) la rivelazio-
ne e la correzione degdli errori; come pure
sl manifestono insospettabili  analogie
tra problemi applicativi in origine molto
diversi. Poiché 1 fondamenti della mate-
ria trattata provengono dalla teoria della
probabilitt e dalla teoria dell'inforrmazio-
ne, I'articolo sardt cnche un'occasione per
puntudlizzare e utilizzare la terminologia
con il rigore necessario.

Questo excursus non intende spiegare —
T'autore non ne avieblbe né la competen-
za né l'autoritd — le vicende economiche
degli ultimi quindici anni: fallimento di
fondi d'investimento nordamericani, scop-
io della bolla speculativa della New Eco-
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nomy; ripetuti crolli finanziari e recessioni
dopo 1 2007 Meno che mai si prefigge
l'obiettivo di dare consigli e raccomanda-
zioni di policy o come difrontcre in modo
stratedico scommesse, giochi, mercati azio-
nari. Per correttezza, I'autore sente 'obbli-
go di dichiarare, in modo netto e chicaro,
la propria pressoché totale avversione al
rischio finanziario e per ogni forma di gio-
co d'azzardo. 11 suo inferesse nella materia
scaturisce da semplice curiositd intellet-
tuale.

Adaettem
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File Sharing: da Tecnologia

a “Culto Digitale”

B Dopo il fenomeno Internet e il fenomeno file sharing, condivisione di file in
rete, oggi si assiste al fenomeno del “culto digitale”

le persone pensa che la religione

sia es-senzidle per la vita quoti-
dicna, € nata la ‘Chiesa Missionaria
del Kopimism’. Riconosciuta come
re-ligione dallo Stato svedese, si fonda
sull'atto di fede secondo cui la copia e
la diffusione delle informazioni sono
attivittr eticamente corrette. I culto di-
gitale conta gia frermila adepti in tutto
1 mondo, numero triplicato nell'ultimo
canno a riprova della diffusione e coin-
volgimento di popolo nell'atto di fede.
1l fenomeno non pud che creare sgo-
mento, a causa dei suol insoliti modi
e del suo oggetto tipicamente inteso
quale mero elemento tecnico. Questo
perd consente di meglio comprendere
l'essenza della Rete € le sue prerogative
tecnico-culturali.

I n Svezia, Paese notoriarmente ladico, dove solo il 10% del-

La Rete € soggetta ad una volontaria
neutralitt tecnica, cost da consentime
l'accesso e la fruizione a qualungque
utente. E, altresl, soggetta a spinte in-
tellettuali che, athraverso la tecnica,
hanno 1o scopo di consentire 1a libe-
a espressione di volonta online mediante le e-community. 11
bilonciomento tra questi due elementi consente la fruizione
libera della rete, attraverso la considerazione di questultima
come luogo tecnologico d'espressione intellettuale. Se 1a neu-
ralitd tecnologica € propria dei soggett che sviluppomo gli
stomdard caftraverso cul fruire della rete, la libertar culturale &
Invece propria di tutt gli utenti della rete, elemento intellettuale
da seguire e sviluppcre secondo i propri sentimentt. In questo
paradigma si situa il “culto del file sharing”.

1l fenomeno del file sharing consta nella volonta di porre in
condivisione, attraverso 'ausilio della rete Intermnet, contenuti di-
gitali, documenti piuttosto che file musicali, cosi da renderli frui-
bili ai piti. L'atto & sicuramente unilaterale, volontario e gratuito,
condizioni fondamti I'essenza degli atti posti in essete per spirito
di liberalitt e delle attivitdr proprie di un culto religioso, alla pari
della donazione di sostanze ai non abbienti o delle offerte per il
sostentamento del clero. Formalmente, dunque, nulla tonge 1a
legittimitd di questo “culto digitale’, alla pari di culti pagoni o
delle religioni tradizionali. Dal punto di vista sostanziale, invece,
i “culto digitale” presenta lati oscuri, attraverso l'identificazione
del suo oggetto in un'attivittr digitale, seppur sostenuta da una
sua importanza socio-culturale.

Lasciomdo ad ognuno in coscienza la valutazione sulla seriet
o meno del culto Kopimisin, in attesa delle pritme nomine di
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"prelati digitali’, € comungue possibile continuare a considera-
re 1l file sharing, per quanto concerne
la sua struttura tecnica, come un mez-
zo digitdle lecito, socialmente irmpor-
tonte ed incensurabile. Cido compatibil-
mente con il suo utilizzo in violazione

Filippo Novario

ella sala conferen-
ze dell'Unione Indu-
stridle di Alessan-

dria il prof. Filippo Novario
ha presentato i suo ultimo
studio su una disciplina nuo-
vissima, Computer forensic,
fra giudizio e business.

I volume, edito dalla libreria
Cortina di Torino, in veste ti-
pografica elegante e raffina-
ta sulla linea scientifica che
caratterizza la casa torinese,
& stato apprezzato e cpplau-
dito da un folto gruppo di
partecipanti  composto  da
dirigenti industriali e giova-
ni studenti che nella sede
universitaria di Alessomdria

dei diritti industriali e del copyright.

Filippo Novario

si occupcmo di questa avve-
niristica disciplina. Era pre-
sente una roppresentanza
di Federmanager Alessan-
dria con 1ing. Perello e con
1 Presidente Bausone che
avevano avuto I'opportunitd
di incontrare 1 prof. Novario
nella sede di Torino, dove 1l
professore &€ ben noto anche
per la sua collaborazione al
Nostro periodico.

Non mancheremo di dame
nel dettaglio questa opera,
In apparenza riservata a po-
chi per l'astrusita della mate-
ria, ma esposta in modo cosl
chiaro da renderla compren-
sibile anche ai non addetti
ad lavor.





