N

Universita di Camerino

Area Ricerca, Trasferimento Tecnologico e Gestione Progetti .. C O D A U
Bl oo,

! gy ‘::' tess
_s_-lv.:;liﬂl un i i

B b Practlce“lluestmns .«':‘.’;..

| l\f researc Lk Actlnn

Incontro Gruppo di Lavoro CODAU RICERCA

HEUROPE

Tra passato e futuro:
che supporto per la ricerca finanziata

Camerino mercoledi 6 novembre 2019 ore 9.15 - 13.30
Campus Universitario - Sala Convegni Rettorato - via D’Accorso 16

LOGICHE E STRUMENTI MANAGERIALI PER
L'UNIVERSITA’ E LA RICERCA

Dott. Vincenzo Tedesco
Direttore Generale UNICAM
direzione.generale@Qunicam.i



mailto:direzione.generale@unicam.it

niv T . | r
g ]”\“[).I.{(.\‘J\[::}b R .. C O D A U 1

e Ogni processo di gestione strategica parte dalla definizione della
mission e degli obiettivi che I'Universita intende raggiungere.

eSecondo Ackoff (1986) la mission deve:

e contenere lindicazione degli obiettivi attfraverso i quali la missione
stessa puo essere raggiunta;

e differenziare l'impresa dai concorrenti;

e definire il business o i business in cui l'impresa intfende operare;

e incorporare le attese non soltanto dedli
azionisti  (shareholders) e del
management, ma anche degli altri stakeholders;

e stimolare, rappresentare una sfida da raccogliere.

La Mission é I'enunciazione molto ampia degli scopi che I'ente persegue
e generalmente individua grandi aree di attivita nel campo economico e
sociale (aree di business in cui competere) — in pratica fornisce una
risposta alle seguenti domande:

*CHI SIAMO?
COSA FACCIAMO? -
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| CONCETTI DI VALORE E VISION AZIENDALE

« Gli obiefttivi si estendono al di I delle variabili fondamentali che essa
persegue: il profitto, la crescita o l'equilibrio fra i molteplici obiettivi dei
diversi portatori di interessi (stakeholders).

- Gli obiettivi aziendali _incarnano uno scopo piu ampio. guesto
r it llaragat Iche volta prende la forma di una vision

che ha motivato la fondazione dellimpresa e ha sostenuto il suo sviluppo.
« Gliesempiincludono ad esempio:
e |a vision di Henry Ford di «una automobile per ogni famiglioy;
e |a vision di Steve Jobs di «una persona - un computemn;
e il desiderio di Walt Disney di «fornire un intrattenimento alla famiglia
che custodisse gelosamente quei valori di cordialita, fratellanza,
gioia e unita della famiglian.

La Vision é I'esplicitazione di cid che I'azienda/ente vuole diventare o di

dove cerca di andare.
In sostanza risponde alle seguenti domande:

*DOVE VOGLIAMO ANDARE?
*COSA VOGLIAMO DIVENTARE? 3
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Amministrazione finanziaria

Banche e E——

: : : ornitori
finanziators Esponenti della

Proprieta
Clienti

|_avoratori Esponenti della direzione Concorrenti
Azionisti (non di controllo) Rappresentanti sindacali

Soggettiinterni con poteri digestione

Gruppi di consumatori,
mediaq, societa civile.

Soggetti esterni direttamente

coinvolti Soggetti esterni

indirettamente coinvolti
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UNA COMPOSIZIONE “SINTETICA” DELLA MISSION

| principali obiettivi che I'impresa intende raggiungere;

|l business o i business in cui l'impresa infende competere;

*Le politiche e i valori che la ispirano;

*Le regole di condotta nelle decisioni che implicano responsabilita sociali.

Figura 3.1

I quattro
principali
elementi
definitori della
mission

wMission
D= |

| Definire

! gli obiettivi
di lungo termine

!

* Nell'interesse di

chi & gestita I'im-

presa?

— shareholder
value

- corporate
stakeholder

|

Definire il business e b
e i «valori»

* Quale allocazio- e Qualivalori?
ne delle risorse?
In quale(i) busi-
ness?
- un solo busi-
ness
- piu business
e Quale livello di
rischio correre?

Definire le politiche

Definire i rapporti
tra «business ethics»
e risultati economici

e Quali decisioni

strategiche hanno
una componente
etica?

* Quali responsabi-

lita verso la
societa?
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La gestione si compone di fatti interni o esterni, originati da un insieme di attivita tra loro
coordinate (le operazioni di

gestione) e si
FaTTI OPERAZIONI DI GESTIONE SISTEMA INFORMATIVO AZIENDALE

avvale di un sistema infor
aziendale.

/\ Insi di ioni fra | Raccolta cartacea e informatica di

nsleme cli operazioni ira loro informazioni in modo da elaborare

INTERNI ESTERNI continuamente °I‘?°’g,'“t‘:,‘e_ documenti e andlisi finalizzate a prendere
per raggiungere gii obietiivi le decisioni aziendali.
aziendali |

\l/ CICIO Pproauttuvo

Banche/So Fornitori Client

PRODUZIONE

Reperimento delle risorse Acquisto dei mezzi e dei Atfivita di Vendita di prodofti/servizi per
finanziarie. fattori  produttivi necessari trasformazione ottenere mezzi monetari
per svolgere |"attivitds economico-tecnica. (raccolgo il frutto dei miei

aziendale investimenti).

FINANZIAMENTI INTERNI (p.e. 'acquisto di impianti, PROCESSO INTERNO

macchinari, MP, I'impiego Raccolgo il denaro  per
* CAPITALE PROPRIO di personale qudlificato (p.e. produco semilavorati o rimborsare i finanziamenti,
* AUTOFINANZIAMENTO ecc) PF). pagare i miei fornitori e
(UTILINON DISTRIBUITI) FINANZIAMENTI ESTER}N' dipendenti e, se c'é un profitto

(ossia  ricavi > costi), per

* CAPITALE DI TERZI remunerare il capitale investito
(p.e. prestiti, mutui bancari e dilazioni di dallimprenditore o dai soci

pagamento). (CAPIALE PROPRIO).
CAPITALE DI DEBITO
]

DI EINANZIAMENTO DEBITO ———> | A BREVE SCADENZA (1 ANNO)

(p.e. concesso dalle banche) / A MEDIA SCADENZA (1-5 ANNI)

DI REGOLAMENTO (COMMERCIALI) A LUNGA SCADENZA (OLTRE 5 ANNI)
(p.e. dilazioni di pagamento concesse

dai fornitori)



OPERAZIONI DI GESTIONE INTERNA ~ [@cs...  Fmmcopau hr

ED ESTERNA E FLUSSI GENERATI

ESTERNA SOGGETTI ESTERNI
*FORNITORI
Atti di scambio con altri soggetti «CLIENTI
LAVORATORI
*BANCHE
Flussi

/\

Finanziari
* Entrate e uscite monetarie
« Aumento o diminuzione,

rispettivamente, di crediti e debit « Tutti i fattori produttivi tangibli.

Fisici
* Impianti/macchinari
* MP

OPERAZIONI DI GESTIONE

INTERNA

all’azienda.

Produzione economico-tecnica interna

v

Flussi

S T

Finanziari

* Nessuna operazione con

i terzi!

Solo Fisici

oppure  dall'assemblaggio di semilavorati

P.e. dalla trasformazione delle MP ottengo i PF

S

ottengono PF (come avviene per il Gruppo FCA).




La catena del valore(M.E. Porter)
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Funzione: insieme di attivitd omogenee collegate e coordinate.

Processo: insieme di afttivita collegate e coordinate finalizzate alla produzione
di un output (puo essere trasversale alle varie funzioni).

Attivita Infrastrutturali \
= . .
£ & || Gestione delle risorse umane \
=50 ; -
E =) Sviluppo Tecnologico \
b Approvvigionamenti

N

Logistica
INn entrata

Attivita | Logistica
operative| in uscita

Marketing/
\endite

Attivita primarie

Servizi
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ATTIVITA PRIMARIE

Nel 1985 Michael Eugene Porter (in “Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance”) teorizza la catena del valore, individuando all’interno dell’azienda
due tipologie di attivita (processi o funzioni) generatrici di valore:

5 attivita primarie: sono quelle che direttamente contribuiscono alla creazione dell'output
(prodotti e servizi) di un‘organizzazione applicabili anche alle universita e sono:

v Logistica in entrata: comprende tutte quelle attivita di gestione dei flussi di beni
materiali all'interno dell'organizzazione.

v’ Attivita operative: attivita di produzione di beni e/o servizi.

v Logistica in uscita: comprende quelle attivita di gestione dei flussi di beni materiali
all'esterno dell'organizzazione.

v' Marketing e vendite: attivita di promozione del prodotto o servizio nei mercati e
gestione del processo di vendita.

v Assistenza al cliente e servizi: tutte quelle attivita post-vendita che sono di supporto
al cliente (ad es. I'assistenza tecnica).
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4 aftivita di supporto: sono quelle che non contribuiscono
direttamente alla creazione
dell'output ma che sono necessari perché quest'ultimo sia prodotto e sono:

EIApprovvigionamen’ri: linsieme di futte quelle afttivitd preposte

allacquisto delle risorse necessarie alla produzione delloutput e dl
funzionamento dell'organizzazione.

dGestione delle risorse umane: ricerca, selezione, assunzione,

addestramento, formazione, aggiornamento, sviluppo, mobilitd, retfribuzione,
sistemi premianti, negoziazione sindacale e contrattuale, ecc.

ASviluppo delle tecnologie: tutte quelle attivita finalizzate af

miglioramento del prodotto e dei processi. Queste attivitd vengono in genere
identificate con il processo R&D (Research and Development).

DAﬂ'iVif(‘:I infrastrutturali: iutte e altre attivita quali pianificazione,

contabilitd finanziaria, organizzazione, informatica, affari legali, direzione
generale, ecc.

La differenza tra il valore (che i clienti sono disposti a pagare) e i costi delle attivita

generatrici di valore rappresenta il margipe.



LA CATENA DEL VALORE SECONDO E

L OTTICA DIPROCESSO

Processi di governo

Processi di produzione

Pubblicita e comunicazione

Sm
¥
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La catena del valore si “Iegge attraverso la struttura organizzativa, allocando i processi all’interno della

struttura organizzativa esistente.
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- Pianificazione e cllo| @| O g %
consuntivazione 2818 |§ £ & g
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- Progettazione e stile = (ve LAY S| | e 5 o commerciali
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g | - Marketing strategico e 3 o &=
‘5 | marketing operativo
g - Gestione terzisti e fornitori - Gestione rete di vendita
& » Gestione costi di prodotto
® - Logistica in ingresso - Logistica in uscita
5
3 - Evasione ordini ‘
£ Gestione struttura organizzativa, retribuzioni e relazioni sindacali
& | cestione legge 626, 675, assicurazioni \ /
Servizi generali \Processi di
EDP supporto
Gestione civilistica, societaria, fiscale, legale, rapporti con organi di controllo R /
Gestione risorse finanziarie Processi di
Controllo interno /\ struttura
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ORGANIZZAZIONE

INPUT

attivita
Risorsa 1 I !b

Risorsa2 |

Risorsa 3 I

Risorsa 4 I

Risorsas |

hr

OUTPUT

I gerecica 7

* Progetiazice e stie

* Markeing siracegico &

(

ze 2yl !

fals
i

N

i

rode
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Lettura analitica

E marketing operative
* Gestione terzisti @ forniton * Gestione rete dl vendita
g * Gestione costl di prodotic * Logistica In uscea
g * Logstica h ingrazsa *N\Evazions craini
3 Gestione suttura organzatva, revibuzcr e reazion sihdacs? \
é Gestione legge 626, 675, assicuraziont
| servizgenerat N
m \
Gestione < ocietaria, fiscale. legale, rapperti con organi & controlo
Sestem — DIREZIONE
Fuonicts & comunicazions By N GENERALE
CONTROLLO DI
GESTIONE
| <4 | |
DIREZIONE AMM. E DIREZIONE DIREZIONE
FIN. PRODUZIONE COMMERCIALE

1
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L'azienda € un sistema e i vari organi ne rappresentano gli elementi costitutivi.
L'organizzazione € una condizione necessaria, anche se non sufficiente, per il
successo di un'azienda. Oltre a organizzare le strutture e i beni presenti all’interno
(organizzazione tecnica o layout) occorre organizzare il lavoro delle persone.

Organizzazione del lavoro: si intende I'attivitd con cui si realizza la
combinazione economicamente piu conveniente delle persone che prestano lavoro
aitinterno dell’azienda in funzione degli obiettivi da raggiungere.

Per svolgere con efficacia' ed efficienza? |’ attivitd di organizzazione, un’azienda
deve definire:

v le funzioni da svolgere e le persone a cui affidarle;
Chi fa che cosa?

v iruoli, i compiti e le mansioni da attribuire a ogni persona e le relative
responsabilitd;
Quali singole attivita ciascuno deve svolgere e quali responsabilita ha?

v le modalitd e gli strumenti con cui realizzare il coordinamento e la
collaborazione fra i vari organi aziendali al fine di creare il miglior sistema di
relazioni possibile.

Ciascuno e responsabile nei confronti di chi?

L'efficienza € la capacitd di produrre un bene o un servizio al minor costo possibile (quindi la capacitd diraggiungere gli obiettivi
L'efficacia & la capacita di raggiungere gli obiettiviprogrammati. programmati al minor costo possibile) 12
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GLI ORGANIAZIENDALI

Organizzazione: combinazione oftimale di mezzi e risorse (materiali e immateriali
e lorp coordinaziQne per raggiungere nel modo migliore gli obiettivi aziendali.

Struttura organizzativa:™ definisce come viene suddiviso it Iavoro, assegnate 1e
mansioni (obblighi e attivita da svolgere), i poteri e le responsabilita fra le diverse unita
organizzative (persone, reparti, uffici, ecc.)

LA SCALAGERARCHICA

Organo volifivo
Effettua le scelte importanti che coinvolgono

S Organi di staff
tutta la struttura organizzativa

Organi esterni che
forniscono consulenza

N s S o
\ _->{(_Organidi controllo
S 1

Organi direttivi
Effettuano le scelte per realizzare glloble’r’rlv'
indicati dal vertice strategico

N 1

. Qrgani indipendentiesterni
1

, _ k\
/A - - - - - Organidiline
Organi esecutivi Svolgono "
/'/ N ]

materiaimente le loro Organi interni situati lungo
attivitd inbase agli ordini e . \  verficale che vadall'alio
alle istruzioni che UNITA OPERATIVE D\ albosso (individuano

ricevuto opportunitd e
C opongono innovazioni)

13

la linea gerarchica
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Organigramma: ¢ uno schema lineare sintetico della struttura orqomzzo’nvo che
evidenzia:

> | diversi organi (individuati in base al potere decisionale, alle funzioni e alle
attivita
operative che vengono svolte).
In quanti elementi fondamentali € suddivisa I'azienda?

> Le funzioni svolte da ognuno di essi (accorpate o divise in base alla
complessitd
aziendale).

Quali sono le attivita che svolge ogni elemento fondamentale?

> Le relazioni esistenti tra essi (individuando le dipendenze gerarchiche).
Quali sono i canali di comunicazione e responsabilita?

A seconda della complessita e dell'attivita aziendale risultano piv idonee delle
specifiche tipologie di organigramma.
Si possono distinguere i seguenti modelli di organigramma:

v ORGANIGRAMMA ELEMENTARE
v ORGANIGRAMMA FUNZIONALE
v ORGANIGRAMMA DIVISIONALE
v ORGANIGRAMMA A MATRICE

14



ORGANIGRAMMA ELEMENTARE

Organigramma elementare:
e adottato  dalle piccole
spicca la

ICA

volte svolge egli stesso una o piu funzioni.
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O micro aziende,
figura dellimprenditore, che accentra piu decisioni e @

dove

h(___ﬂ

Imprenditore
Ufficio Reparto
nl
Impiegato Impiegato Operaio Operaio Operaio
nl n 2 n 1 n 2 n 3

Reparto
n2
Operaio Operaio Operaio
n 1l n 2 n 3
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ORGANIGRAMMA FUNZIONALE

Organigramma funzionale: prevede  un
roggruppomen’ro per funzioni fondamentali (Acquisti,
ecc.). Ogni funzione & sotto | ilitd di una direzione.

Produzione,

DIREZIO
FNERA

Direzionedel
personale

Direzione
amministrativa

Direzione
Marketing/ \endite

Direzione

Direzione acquisti ;
produzione

Acquisti materie

Programmazione
produzione

Sistema informatico

Ricerca e selezione

Acquisti beni
strumentali

Reparto X

Promozione e
pubblicita

Contabilita

Assunzione,
addestramentoe
formazione

Magazzino materie

RepartoY

Gestione fiscale

Paghe e contributi

Controllo qualita

Evasione ordinie
consegne

Gestione liquidita e
finanziamenti

Relazionisindacali

16
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¥ EACELLENEE N RESEARCH

Organigramma divisionale: quando I'attivitd svolta riguarda piv prodotti tra
loro diversificati, cioeé non omogenei, occorre un modello organizzativo piu
coerente, capace di cogliere larilevanza di ciascuna divisione di prodotti. In questo
modello le singole funzioni si ripetono in ogni divisione.

DIREZO

Staff R&S NERA

Servizi centrali di
Divisione telefoni AMMINISTRAZIONE E
FINANZA

Divisione

Divisione televisori imati i
sione televiso climatizzatori

Acquisti

Produzione Produzione Produzione

Marketing/Vendite Marketing/Vendite Marketing/Vendite

Personale Personale Personale




ORGANIGRAMMA DIVISIONALE

.i
WniveRSITA
DICAMERINO -. C O D /x U
C

hr .

DIEEZIONE
GENEEALE
Diremone piamificazione Diremone finanza
e controllo
Gervizio legale Servizio relamion
sinndacali
I |
Ditemiote Ditemote Soooati
abbigliamento tessuti
I
I I | I I
Ditezione Ditezione Diremione Diremione Diremione Ditemione
vendite tnatketinng produzione atturdri st L0 S AL, personale
| |
| | | o
[taha Export Stabilim. servizl di
produz.

18
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Organigramma a matrice: Ia struttura a matrice & particolarmente adatta per
aziende molto complesse, nella quale si integrano le atfivitd di varie persone
specializzate in alcune funzioni, che lavorano su prodotti, progetti e programmi
diversi e che vengono assegnate a un gruppo di progetto, coordinate da un project
manager. Quest'ultimo condivide la responsabilita con i diversi responsabili funzionali,
che provvedono al reperimento e allo sviluppo delle risorse e garantiscono la loro
disponibilita.
Direzione

Assicurazione
| Qualita "

| I I 1 _ |
Direzione Ricerca &

Project Mamt Sviluppo Acquisti  Produzione  Vendite

PM1

PM2 &

PM3 W
19
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IL PROCESSO DI RIORGANIZZAZIONE
AMMINISTRATIVA IN UNICAM: Lo schema generale

MACRO-SETTORE
SERVEZI PER L8 DIDATTCS,
INTERNAZIONALZZAZIONE £ POST-LAURES

Area serviziagli studenti

L giecieaubanl 2 mabilitd internazianale

Area ricerca trasferimenta

Supporto tecnakagia e gestiane progetti

Istituzionale

Segreterie didireziane
arganiacademii
relaziani esterne

v DIREZIONE Area camunicaziane
- GENERALE ufficia stampa e

marketing

Area tecnica scientifica e
grandiapparecchiature
MACROSETTORE
AFFARI LEGALIATTINEGOZIALI £ GARE

Areaedilizia, manutenzioni  Area Bibliateche Servizi

Area gare acquistie z HEy
E siCUrezza dacumentalie digitali

Area affarilegali patrimania

| Area infrastrutture, senvizi

" b \ infarmatici e
[eL R zAes Area persane \ Staff Pala Museake amministraziane digitake
valutaziane F;me"" i arganizzaziane € sviluppo
gualit

Area pianificaziane
finanza e cantralla Supporto
gestionale

Supporto Tecnico .

Il fondamento del nuovo schema
organizzativo: investire sulla
centralita della persona

Organizzazione per processi e
mission

Link:
http://www.unicam.it/amministrazionetrasparente/organiz
zazione

- 4 ambiti di attivita:

Supporto Istituzionale: strutture che garantiscono le attivita
amministrative e gestionali per la didattica e la ricerca (strutture
centrali dedicate alla didattica, alla ricerca ed al presidio c.d.
amministrativo per le Scuole)

Supporto Gestionale: strutture centrali che traducono in azioni
amministrative le linee strategiche, detengono conoscenze
specialistiche utili ad orientare le strutture dedicate alle attivita
istituzionali, gestiscono le funzioni collegate al funzionamento
dell’Ateneo, sovrintendono e indirizzano la gestione economico-
finanziaria.

Supporto Tecnico: strutture che gestiscono le attivita di natura
tecnica, tecnico-scientifica e logistica necessarie al funzionamento
delle strutture accademiche, ivi compresi Musei, Biblioteche e Orto
Botanico che gestiscono il patrimonio bibliografico, documentale,
museale e delle collezioni di ateneo.

Staff Rettore e Governance: strutture che supportano il Rettore, e in
generale la Governance dell’Ateneo nello svolgimento delle funzioni
istituzionali.
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Una organizzazione € un insieme pianificato di persone, attivita e

processi  finalizzato al
attraverso il principio della divisione del

raggiungimento di

attraverso una gerarchia di autorita e responsabilita.

Strutture

+

Aree Funzionali

Processi

Persone +

I

Processi

Organizzazione

Processi di +
Business

Processi
Gestionali

Processi caratteristici del
Settore in cui ’azienda operae
con influenza diretta sul
risultato economico

Processi necessari al corretto
funzionamento dell 'azienda

un obietftivo comune,
laovoro e delle funzioni e

“L’Qrganizzazione ¢ il complesso
delle modalita secondo le quali
viene effettuata la divisione del
lavoro in compiti distinti e quindi
viene realizzato il coordinamento
fra tali compiti” (H. Mintzberg) 7

“L’Organizzazione € un insieme di
mezzi e di persone che, per il
conseguimento di uno scopo
preordinato, si dividono il lavoro
assegnando a ciascuno compiti
specifici e, conseguentemente,
definiscono le modalita di
coordinamento razionale di tali

compiti” (A. Zappi) 7

21
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Schema oraanizzativo a livello di Ateneo (UNICAM)

- -
Ambit
molo [ Board esterno "

strategico Ambito di
programmatico sostenibilita

Area T-A
Scuola di Ricerca e

Dottorato trasferimento
di ricerca tecnologico

Coord. di Ateneo per la
ricerca Scientifica

Ambito Scuola di Scuola di Scuola di Scuola di Scuola di
operativo Ateneo Ateneo Ateneo Ateneo Ateneo

N J

Fonte: Area Programmazione,Valutazione e Sistemi Qualitad UNICAM
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Struttura Organizzativa
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Definizione |

Unita organizzativa

Una struttura organizzativa ¢ il risultato dell’applicazione dei criteri di divisione del lavoro e di
aggregazione dei compiti in unita organizzative.

Definizione

Meccanismi Operativi

Un’unita organizzativa € un sistema (costituito da persone e attivita), cui € attribuito un insieme
di funzioni, che svolge attivita finalizzate al raggiungimento degli obiettivi di business
dell’azienda. Le persone e le attivita che concorrono al raggiungimento di tali risultati sono
raggruppate e poste in relazione fra di loro per poter lavorare in modo efficiente ed efficace.

Definizione

Processo

I meccanismi operativi sono le regole e le procedure che collegano e coordinano le attivita delle
diverse unita organizzative.

Definizione

Posizione dilavoro

Un processo € un insieme di attivita, sviluppate all’interno di una organizzazione, collegate tra
loro e finalizzate al raggiungimento di un obiettivo condiviso (p.e. il processo produttivo).

Definizione

Una posizione di lavoro é un insieme di ruoli, compiti, attivita e competenze. Non sempre una
posizione di lavoro comprende piu ruoli: in alcuni casi ¢’¢ un rapporto uno ad uno fra ruolo e
posizione di lavoro (es. la posizione di programmatore junior € composta dall’unico ruolo
“programmatore”). La formalizzazione di una posizione di lavoro e chiamata job description.
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Definizione |

Ruolo ~ Un ruolo & un insieme di compiti che presentano fra di loro caratteri di omogeneita.

Definizione |

Compﬂo Un compito e un insieme strettamente correlato di attivita che vengono eseguite in sequenza

temporale e logica.

Definizione

Attivita

Un’attivita & 1’unita elementare di ciascun processo esecutivo e/o decisionale messa in atto
da un individuo (p.e. la disposizione di un bonifico per pagare un fornitore effettuata da un
addetto dell’ufficio acquisti). Puo anche essere definita come un insieme di passi operativi di
uno specifico flusso di lavoro caratterizzato dallo stesso obiettivo/output.

Definizione |

Compe’renza Una competenza € I’insieme di conoscenze e capacita necessarie per portare a termine con
successo una o piu attivita legate a obiettivi di business. Ogni competenza si articola su tre
dimensioni: le conoscenze, ossia il patrimonio di nozioni rispetto a un dominio cognitivo, le
capacita per concretizzare e tradurre in risultati le conoscenze possedute e le qualita, ovvero le
caratteristiche personali e individuali di natura prettamente psicologica.
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