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Cosa garantisce il successo di alcune iniziative e la sconfitta di altre? 
Come tracciare la rotta in caso di nebbia? 
“Non vi è vento favorevole per chi non sa in quale porto voglia approdare”, diceva

Lucio Anneo Seneca, eppure oggi molte aziende si trovano nella condizione di dover navigare
senza possedere una solida certezza rispetto a quale sia il porto giusto. 

Occorrono strumenti nuovi, mirati non solo a comprendere quale sia il porto verso cui
dirigersi, ma anche con che tipo di barca si stia navigando e quale tra le tante possibili sia
la rotta realmente migliore da seguire. 

Questo volume propone una metodologia nuova, l’ASAP-Analisi Sistemica delle Attività
Produttive di beni e servizi, che ha dimostrato di essere strumento potente non solo in termini
d’analisi (conoscenza e consapevolezza), ma anche d’azione (a livello di individuazione
delle iniziative per raggiungere gli obiettivi). Una metodologia in grado di fornire strumenti
di navigazione alle aziende in relazione ai loro specifici obiettivi, fatto salvo un principio
d’efficacia quale risposta non solo ad uno stato di crisi ma anche al contempo ad un’esigenza
evolutiva dell’azienda. 

Non solo. L’ASAP possiede un impatto molto basso dal punto di vista organizzativo e,
forte dell’approccio sistemico dal quale deriva, permette di avere anche un quadro com-
pleto e dinamico sia delle attività che si svolgono in azienda sia del loro concatenarsi,
consentendo così di inquadrare problematiche e soluzioni in modo molto chiaro e pragmatico,
così come di farle evolvere a grande velocità.

Antonio Penna, attualmente partner e consigliere di amministrazione di una società
di consulenza gestionale, dopo la laurea in giurisprudenza ed un master in Business
Administration, ha conseguito una specializzazione in Organizzazione e Gestione delle Risorse
Umane presso il Formez, avendo come “guida” Aldo Fabris, fonte primaria di un interesse
mai sopito per la valorizzazione della conoscenza all’interno delle organizzazioni come
base del vantaggio competitivo. 
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Premessa 
 

di Franco di Dio Magrì 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 La bella citazione che inaugura questo volume è a mio parere ben 

più che azzeccata. Non solo perché centra in poche battute la morale 
ed il leit motiv di una società intera, la nostra, che ad oggi fronteggia 
suo malgrado (e su tutti i fronti) un’incertezza sistemica senza prece-
denti e che, proprio per questo, non può esimersi dal concepire, cal-
deggiare e sviluppare una consapevolezza inedita quanto salvifica 
circa l’obiettivo da raggiungere: riappropriarsi razionalmente della 
speranza nel futuro, fondandola sulla capacità di migliorare il “siste-
ma impresa” attraverso le proprie capacità organizzative e dunque 
manageriali. Le parole di Seneca portano alla luce un prometeico, ir-
rinunciabile aspetto. Quello della fiducia nel miglioramento delle 
Persone che è premessa inderogabile al raggiungimento di qualsivo-
glia traguardo, funzionale a reinterpretare la scintilla dell’azione che 
un manager che si dica realmente tale deve saper ispirare e guidare. 
Allora, in uno scenario ricolmo di perplessità e nebbie, acquista un 
peso tanto maggiore e tanto più decisivo quella conoscenza che al 
suo interno contiene già in nuce i germi del saper leggere il lavoro, 
sapere cosa fare per razionalizzarlo e saperlo migliorare. La nostra 
epoca, per quanto delicatamente critica, è l’epoca della conoscenza, 
ed una società frammentata eppure pregna di informazioni si dispiega 
di fronte a noi a patto di saperla intercettare, inquadrare e corretta-
mente interpretare: facciamo molte più domande, rispetto alle rispo-
ste che sappiamo dare. Tim Berners-Lee, il papà del Web come oggi 

 
  Vice President HRC Academy (www.hrcommunityacademy.net). 
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lo conosciamo, ha detto che dovremmo pensare a motori di risposte, 
mandando in pensione i motori di ricerca. Forse potremmo estendere 
questa illuminata osservazione al professionista delle risorse umane, 
come colui che è in grado di accompagnare il cambiamento e gestirlo 
in funzione dei sempre più complessi obiettivi di business che 
un’impresa si prefigge. 

 Ben vengano tutte le accortezze del caso, dunque, vale a dire que-
gli spunti e strumenti in grado di potenziare la nostra vista, orientan-
do al meglio l’azione. Spunti e strumenti che, ovviamente, non si li-
mitino a classicamente indicare la rotta di turno, ma elaborino una 
traiettoria, un metodo, che sappia affiancare ed accompagnare quelle 
decisioni organizzative che il nostro agire oggi ci richiede. Informa-
zioni cioè riferite ai propri mezzi, ai propri modus operandi e, perché 
no, al contesto nel quale si “prende il mare”, ad esempio.  

 Una simile capacità, che è l’essenza stessa del multitasking che 
tanta fortuna ha riscosso in ambito informatico, presuppone a monte 
un’azione di superamento che, oltre che del metodologico, ha in sé 
del culturale. Perché comporta una sua originalità rispetto ai modelli 
organizzativi nei quali sinora ci siamo imbattuti, certo, e perché im-
pone alla logica del miglioramento organizzativo un carattere di ur-
genza senza precedenti. Allora, l’acronimo ASAP (Analisi Sistemica 
delle Attività nei Processi Produttivi di beni e servizi) prescelto per 
indicare la metodologia esposta in questo interessante volume può a 
buon diritto caricarsi di un’ulteriore caratura: quella del tempismo 
che, in una società eminentemente improntata alla conoscenza, signi-
fica in ultimo salvaguardia e tesaurizzazione delle informazioni attra-
verso un attento monitoraggio a doppio binario, al contempo cioè va-
lidamente consapevole sia in termini analitici che d’azione. Analisi 
quantitativa ed analisi qualitativa.  

 È questa articolazione e compenetrazione operativa (che fonde al 
suo interno analisi ed azione) che fa dell’ASAP uno strumento dupli-
cemente valido, in quanto spendibile non solo “in negativo” (permet-
tendo cioè di recuperare terreno ed arginare gli effetti nefasti di un 
gap che è sistemico e congiunturale), ma anche “in positivo” (produ-
cendo un contributo importante nel processo di mappatura aziendale, 
che possa poi farsi pilastro per pensare e contribuire a dare maggiori 
opportunità di miglioramento al domani dell’impresa). Ecco, allora, 
un tratto ulteriore sul quale ritengo opportuno insistere in questa se-
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de. È la spinta ad una lungimiranza in grado di renderci ulteriormente 
consapevoli di quale importanza rivesta, oggi come mai in passato, il 
ragionare non a braccio ma sul lungo periodo, non sul ritorno imme-
diato tout court, ma sulla sostenibilità futura del proprio impegno ba-
sato su un metodo e non su una base predicata di intenzioni. Perché 
in un mondo cui il futuro sembra drammaticamente più distante di 
sempre, precluso ed inarrivabile, il segreto dell’evoluzione appartie-
ne di necessità a quanti avranno occhi capaci di vedere oltre la sem-
plice linea dell’orizzonte, immaginando scenari ancora di là dal di-
spiegarsi e lavorando sin d’ora per costruire ponti e strade che al do-
mani raccordino.  

 È questo, peraltro, l’augurio che rivolgo al lettore in conclusione 
di questa mia breve premessa. Possa questi coltivare in sé l’aspirazio-
ne di confrontarsi da pari a pari - ed a testa rigorosamente alta - col 
futuro, opponendo alla consapevolezza della propria incertezza l’am-
bizione di potersi pensare e dimostrare migliore e (perché no) miglio-
rabile rispetto all’attesa vana e vacua di un vento e di un porto che 
nessuno vuole meritare. 
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Considerazioni preliminari 

di Antonio Penna 

 “Non vi è vento favorevole per chi non sa in quale porto vuole 
approdare”, diceva Lucio Anneo Seneca e nulla pare più moderno di 
queste parole. 

 Se si riflettesse con la dovuta attenzione sul contenuto di questo 
aforisma si capirebbe subito cosa garantisce il successo di alcune ini-
ziative e la sconfitta di altre: la consapevolezza dell’obiettivo. Eppu-
re, un’obiezione sarebbe comunque legittima: se la nebbia offusca la 
vista come è possibile trovare l’obiettivo, come tracciare la rotta? 

 Si può affermare che, attualmente, molte aziende sono nella con-
dizione di navigare, senza avere la certezza di quale sia il giusto por-
to in cui approdare. Occorrono strumenti nuovi, per comprendere non 
solo quale sia il porto giusto verso cui dirigersi, ma anche con che ti-
po di barca si navighi e quale sia la rotta migliore.  

 Tramutando la metafora in termini più reali, ogni azienda do-
vrebbe saper fissare degli obiettivi concreti e dinamici (porto), attra-
verso strategie da cui far discendere le azioni e le iniziative, tattiche 
ed operative, da porre in essere per la loro realizzazione (rotta), con 
consapevolezza dei costi/benefici delle variabili che costituiscono un 
vantaggio competitivo (vento favorevole), per mezzo di un’organiz-
zazione di risorse in grado di sostenere le attività oggetto di azioni ed 
iniziative, e di facilitare lo sviluppo delle variabili che generano valo-
re (imbarcazione). 

  Partner e consigliere di amministrazione di una società di consulenza gestionale, dopo 
la laurea in giurisprudenza ed un master in Business Administration ha conseguito una spe-
cializzazione in Organizzazione e Gestione delle Risorse Umane e ha lavorato per più di 
venti anni nei ruoli di Direttore delle Risorse Umane e Direttore Generale per multinazionali 
in Italia ed all’estero. 
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 In questo scritto si presenterà una metodologia nuova, l’ASAP, 
che ha dimostrato di essere strumento potente di analisi (conoscenza 
e consapevolezza) e d’azione (individuazione delle iniziative per 
raggiungere gli obiettivi), in grado di fornire sia gli strumenti di “na-
vigazione” alle aziende che la configurazione organizzativa in rela-
zione ai loro specifici obiettivi. 

 Dopo anni di studio teorico ed esperienze maturate sul campo, in 
aziende operanti in contesti nazionali o multinazionali, in svariati ambi-
ti di business e con differenti assetti proprietari, di rado si sono affron-
tate delle problematiche pratiche che implicassero delle azioni e dei ri-
schi che fossero simili a quelli esaminati in una situazione precedente. 

 Situazioni, scenari, azioni, varianze e rischi sono sempre diversi 
ed in effetti, anche quando gli obiettivi di alcune iniziative sono della 
stessa natura (ad esempio, necessità di operare un taglio dei costi per 
ristrutturazione aziendale), le risultanze pratiche ad essi connesse so-
no sempre del tutto nuove. 

 Se le condizioni in cui si svolge l’attività dell’azienda e gli scena-
ri in cui essa opera mutano, generando nuove situazioni da affronta-
re, anche gli obiettivi dovrebbero modificarsi, così come le attività 
svolte e l’organizzazione che le coordina. Se ciò non avviene, lo sco-
stamento tra realtà aziendale e scenario esterno comporta l’insorgen-
za di rischi di cui risulta difficile prevedere e prevenire gli effetti ne-
gativi nel modo corretto, tanto che anche una lunga esperienza di la-
voro non permette di affrontare tutte le casistiche che possono pre-
sentarsi, in modo esaustivo e senza rilevanti ricadute per le aziende.  

 Soltanto basandosi su un’analisi attenta delle variabili in gioco si 
creano le condizioni che permettono di eliminare, o di ridurre al mi-
nimo, le probabilità che il mutamento delle variabili operative, di ri-
ferimento dell’azienda, generino problematiche tali da poterne infi-
ciare i risultati economici. 

 A volte, senza una preventiva ed attenta analisi dello scenario in 
cui si innestano nuove iniziative, anche le soluzioni poste in essere 
per contrastare il probabile danno generato da alcune problematiche 
possono implicare il rischio di produrre effetti negativi sui risultati 
aziendali.  

 La capacità di analisi e di lettura della cultura aziendale e della 
micro-organizzazione diviene attualmente, quindi, un elemento che 
differenzia in modo rilevantissimo chi è in grado di operare per la 
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crescita delle aziende, rispetto a chi guarda solo alla gestione del pre-
sente, massimizzando il risultato oggi e lasciando ai successori i ri-
schi ed il compito di affrontare situazioni il cui recupero tardivo ri-
sulta, proprio per questo, più difficoltoso. 

 Ormai non vi è alcuno che non sia pienamente convinto che sol-
tanto colui che ha la capacità di lettura dell’organizzazione in ogni 
suo aspetto diviene capace di dare un eccellente contributo al succes-
so dell’azienda. Tale capacità non è data né dal solo bagaglio cultura-
le, né dalla sola esperienza, né dalla pura combinazione delle due; es-
sa è data dalla individuazione ottimale degli strumenti operativi che 
si utilizzano nella mappatura della realtà aziendale nella quale si è in-
seriti e che bisogna gestire. 

 La capacità di costruire strumenti e metodologie di interpretazio-
ne della realtà organizzativa è, infatti, di fondamentale importanza 
soprattutto nei momenti di cambiamento e di crisi, in mercati dina-
mici/schumpeteriani laddove ogni paradigma di riferimento viene 
meno ed occorre dare indirizzi in modo efficace e veloce, con conti-
nui cambi di direzione. 

 Questi strumenti possono essere paragonati ad una “bussola”, 
perché gli elementi operativi che forniscono sono insostituibili nel-
l’indicare la direzione verso cui dirigere tutte le azioni a sostegno del 
business che si vogliono porre in essere nell’ambito dell’organizza-
zione del lavoro e della gestione delle risorse in generale. 

 L’intento di questo scritto è quello di illustrare questa metodolo-
gia che, con l’utilizzo nel tempo, ha dimostrato la propria efficacia 
ogni volta che si doveva dare una risposta, sia ad uno stato di crisi 
che ad un’esigenza evolutiva dell’azienda. 

 Questa metodologia è stata denominata “ASAP” e cioè: “Analisi 
Sistemica delle Attività nei Processi Produttivi di beni e servizi” e, 
pur utilizzando uno schema che non è nuovo nelle variabili oggetto 
dell’analisi, ha nelle modalità di esecuzione la sua peculiarità. 

 L’ASAP ha, infatti, un impatto molto basso da un punto di vista or-
ganizzativo, ed un approccio sistemico che permette di avere un quadro 
completo e dinamico sia delle attività che si svolgono in azienda che del 
loro concatenarsi (catena del valore specifica dell’azienda), consentendo 
di inquadrare problematiche e soluzioni in modo molto chiaro e prag-
matico, così come di evolverle con elevata frequenza ed a grande velo-
cità operativa. 
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 Le soluzioni proposte tramite le metodologia ASAP sono sempre 
misurabili in termini di minori costi e/o di incremento dei risultati 
ma, laddove si utilizzassero anche metodi di valutazione e valorizza-
zione dell’impatto dei risultati delle iniziative poste in essere anche 
in relazione alle variabili “intangibili”, si riuscirebbe a comprendere 
in misura ancor maggiore (a modesto parere di chi scrive) l’impatto 
positivo dell’approccio sistemico della ASAP in azienda.  

 Nell’esperienza pratica sino ad ora acquisita sul campo, l’utilizzo 
della ASAP nelle aziende ha realmente incrementato l’incisività 
dell’azione di governo di quelle attività più direttamente correlate al-
la determinazione dell’efficienza e dell’efficacia della gestione del 
business. 
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  1   ASAP – Analisi Sistemica  
delle Attività nei Processi produttivi 
di beni e servizi 

 
 
 
 
 
 Molte sono le tipologie di strumenti che possono essere utilizzate 

nelle analisi dei processi lavorativi, nel senso ampio della definizio-
ne, delle organizzazioni.  

 L’ASAP è in qualche modo la sintesi di molti di essi, in quanto 
ha ad oggetto una modalità di studio dell’organizzazione che prende 
in considerazione svariati ambiti, includendo un ampio spettro di va-
riabili oggetto di verifica, pur rimanendo, a volte, ad un livello di det-
taglio differente per profondità rispetto ad altri modelli. 

 L’ASAP analizza, infatti, tutte le attività svolte in un’azienda insie-
me al loro “percorso” procedurale, individuando parametri quantitativi 
e qualitativi al fine di avere una visione completa di tutti i punti di for-
za e le aree di miglioramento che consentano di attivare iniziative in-
crementali dei risultati economici aziendali nel breve e medio termine. 

 L’ASAP deve, pertanto, essere considerata una modalità flessibi-
le, dinamica ed adattiva, idonea a cogliere gli aspetti anche “soft” 
delle attività operative e, soprattutto, in linea con l’attuale situazione 
economica caratterizzata da un’inusuale velocità di cambiamenti e 
dalla conseguente obsolescenza di procedure, norme, prassi e moda-
lità di lavoro (o cd. routine organizzative). 

 L’ASAP può essere posta in essere in azienda per varie finalità, 
ed in ragione di queste ultime varieranno gli approfondimenti analiti-
ci sulle variabili oggetto di studio. 

 Il fine dell’analisi, che deve essere chiaramente definito prima del-
l’inizio dell’indagine da parte del responsabile dell’analisi (che nel pro-
sieguo del testo sarà denominato “operatore”), può essere suddiviso in 
tre categorie (macro-obiettivi), che possono anche combinarsi tra loro. 
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