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Il perché di questo manuale

Nei quarant’anni circa di lavoro alle dipendenze di aziende nei vari 
settori di attività: servizi, commerciali, industriali, multinazionali, mi sono 
molto spesso trovato nella necessità di predisporre delle procedure interne 
per diverse finalità:
•	 capire quali erano le responsabilità delle varie entità aziendali;
•	 nell’ambito delle entità aziendali, chi personalmente era responsabile 

dello svolgimento di una certa fase dell’attività;
•	 stabilire quali erano le mansioni delle persone che riferivano alla mia 

posizione;
•	 fornire un supporto ai neo-assunti per un rapido processo d’inserimento 

nella mansione per la quale erano stati selezionati;
•	 molto frequentemente dovevo invece semplicemente aderire ad una spe-

cifica richiesta dei revisori esterni, i quali nella ben nota management 
letter che accompagna la relazione della certificazione del bilancio, 
segnalavano alla Direzione generale della società, la carenza di proce-
dure, controlli, sovrapposizioni di lavori, sprechi di tempo (e di denaro) 
per individuare il flusso delle informazioni.
Problema quest’ultimo molto sentito e sofferto soprattutto nelle società 

multinazionali dove tutto viene ricondotto a procedimenti standardizzati 
sotto forma di lettere di servizio, procedure vere e proprie, disposizioni 
emanate dalle varie direzioni, note di commento alle procedure stesse, pre-
cisazioni e interpretazioni fiscali che messe tutte insieme e tenute costante-
mente aggiornate costituiscono il Manuale delle procedure aziendali.

Chi non si è mai trovato poi nelle circostanze di dover suddividere il 
lavoro d’ufficio fra vari collaboratori, al realizzarsi di un aumentato volu-
me di attività, oppure di nuove esigenze legislative, riorganizzazione del 
reparto stesso e dover quindi riflettere sul contenuto della mansione (Job 
Description) da riassegnare in modo diverso agli stessi o più collaboratori?
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O semplicemente ricordo, non dico con imbarazzo, ma certamente con 
qualche disagio, la difficoltà di formulare una completa e corretta descri-
zione delle mansioni, alla richiesta estemporanea di un Job Hunter a cui 
mi ero rivolto per la selezione di un candidato per una certa posizione 
aziendale.

Più volte ho cercato di documentarmi fra la letteratura in distribuzione 
presso le librerie specializzate ed editori sia di fonte italiana che di fonte 
straniera, ma invano: non sono mai riuscito a trovare un aiuto fra i vari li-
bri e manuali che pur invadono gli scaffali di librerie e biblioteche.

Ogni società tiene gelosamente custodito il patrimonio delle proprie 
procedure, frutto del lavoro dei propri manager o team di manager, e cia-
scuno deve ingegnarsi da solo per risolvere il problema in seno alla sua 
società.

Mi sono domandato se non sarebbe stato opportuno dare una mano 
a manager, quadri, collaboratori, titolari d’impresa, giovani consulenti e 
professionisti, studiosi della materia e finalmente mettere a disposizione 
del materiale prezioso che, pur con le sue limitazioni, costituisce un corpo 
di norme di base su cui intervenire e personalizzare il flusso delle attività 
secondo le proprie esigenze e realtà.

Quali sono le limitazioni imposte da questo lavoro?
Difficilmente una procedura può essere trapiantata pari pari nella realtà 

di un’altra azienda senza essere assoggettata ad attenta revisione sia per il 
flusso delle attività che per le responsabilità delegate nell’organizzazione in 
cui intendiamo introdurre tale procedura. Occorrerà quindi adattare le pro-
cedure presentate in questo volume al sistema organizzativo vigente nella 
società in cui vogliamo applicarle.

Mi spiego meglio: un’attività di Customer Service può invariabilmente 
riferire alla direzione generale, alla direzione amministrativa o alla dire-
zione commerciale a seconda dell’enfasi che si vuole dare alla posizione, al 
peso che ha in azienda, alle capacità di chi deve gestire questa attività, dal-
le dimensioni stesse della società, dall’impostazione gerarchica data dalla 
capogruppo.

Appare allora evidente che a seconda del reporting gerarchico del Cus-
tomer Service cambierà il flusso delle informazioni e delle relazioni fra le 
altre entità aziendali coinvolte nell’attività di Customer Service. Ma tutto 
ciò non influirà sul contenuto delle attività, fatta salva qualche sfumatura 
da azienda ad azienda che richiederà un aggiustamento di ampliamento o 
di ridimensionamento di attività.

Un’altra osservazione che è doveroso fare in questa premessa è la classi-
ficazione fatta in questo volume delle procedure in aree di competenza: am-
ministrativa, vendite e marketing, produzione, delle risorse umane, Informa-
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tion Technology (IT) e di carattere generale. È una suddivisione puramente 
formale e di comodità di presentazione.

Alcune procedure potrebbero rientrare nella responsabilità di direzioni 
diverse da quelle in cui sono state collocate. Ma ancora è un problema di 
forma e non di sostanza.

Nelle aziende di grandi dimensioni, la direzione organizzazione prov-
vede di solito alla pubblicazione interna di tutte le procedure aziendali, ma 
non per questo la direzione organizzazione è responsabile di tutte le attività 
aziendali esplicitate nelle procedure. Essa agisce quale organo coordinatore 
per una uniformità di stile, di impostazione delle procedure, di codificazio-
ne, aggiornamento, di distribuzione, ecc.

Infine per quanto riguarda la parte II del volume, vengono presentate 
ben 170 Job Description. Non c’è la pretesa di avere coperto la gamma 
delle posizioni aziendali e d’altro canto anche qui vale la regola che la stes-
sa posizione in un’azienda riferisce ad un reparto e in un’altra azienda la 
stessa posizione può riferire ad un reparto diverso.

Sicuramente il materiale proposto in questo volume è inedito nelle 
pubblicazioni di settore; propone una metodologia di lavoro e rappresenta, 
oserei affermare, una pietra miliare per tutti coloro che ravvisano la stessa 
carenza che ho incontrato io in questo campo, nei miei anni di lavoro.

Un’ultima notazione che desidererei fare, e questo riguarda soprattutto 
le procedure, è che molte di esse sono state elaborate dall’autore e molte 
altre sono state reperite presso le imprese dove ho passato anni di lavoro 
come dipendente o come consulente.

Le differenti impostazioni delle procedure giustificano infatti le diverse 
società di origine, con le loro peculiarità.

Un ringraziamento va pertanto a tali Società che ne hanno permesso la 
pubblicazione.

Infine, alcune procedure fanno riferimento a contratti di lavoro o dispo-
sizioni fiscali che possono ovviamente variare nel tempo.

Sulle procedure ogni impresa sarà libera di variare i valori o fasce di 
valori o le percentuali di riferimento, ove applicabili, secondo i propri 
obiettivi, livelli gerarchici di approvazione, controlli più o meno rigidi 
interni.

Anche alcune marche e tipi di autoveicoli citati in alcune procedure po-
trebbero essere usciti di produzione e quindi apparire superate, ma ciò non 
toglie valore all’impostazione strutturale delle procedure proposte.

Da ultimo si considerino anche le nuove esigenze organizzative emergen-
ti nelle imprese ed enti in genere a seguito dell’applicazione delle norme del 
d.lgs. 231/2001 che ha introdotto nel nostro ordinamento la responsabilità 
amministrativa e penale per fatti illeciti commessi dai dipendenti e/o col-
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laboratori esterni, a meno che l’impresa abbia adottato opportuni modelli 
organizzativi e gestionali idonei a prevenirli.

In pratica il “modello organizzativo”, richiamato dal d.lgs. 231/2001 im-
plica lo sviluppo di un organigramma aziendale, con susseguente mappatura 
delle principali funzioni svolte dal personale dipendente (job description) 
nonché l’introduzione di appropriate procedure interne che costituiscono le 
linee guida di comportamento di tutti gli “addetti” allo svolgimento delle 
specifiche attività aziendali.

Mi auguro che tutti i lettori interessati all’argomento possano trovare 
qui utili riferimenti per rendere meno gravoso il loro lavoro all’interno del-
la propria società e se tale risultato venisse raggiunto, sarebbe per me  la 
più bella gratificazione.
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