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THINTRODUZIONE

D.B. Group, l'azienda selezionata per lo studio di caso, opera in un settore, quello della logistica che ¢
profendamente attraversato da important camblamentd. 1 primo & nconducibile a quelia che viene
definita la “regionalizzazione delle catene globali del valore”. I un fenomeino che sia letreralmente
ridisegnando i contorni della globalizzazione. Negli uldmi dieci anni si & assistito, infattd, ad un aumento
della concentrazione delle attivita produttive all'interno di regioni geografiche specifiche. Un trend che
appare in contrapposizione alla tendenza precedente della globalizzazione, in cui le attivita produttive
erano distribuite su scala globale e in cui le catene globali del valore erano uno degli attori principali. Tale
fenomeno ha subito una forte accelerazione in seguito alla pandemia.

Il secondo elemento che sta modificando il sertore & quelle dellz crescente digitalizzazione. Anche in
questo caso la pandemia ha agito da acceleratore per un fenomeno che era gii in ato. La digitalizzazione
produce molt effett, tra i quali quello di aumentare la quantita di dad disponibili. (Quest dati possono
essere utilizzati dalle imprese per migliorare la comprensione dei cambiamenti che riguardano i compart
n cul operano e quindi per prendere decisioni pin informare. La digitalizzazione ha anche cambiaro il
modo in cul si producono e consumano i beni e i servizi. Si pensi all'avvento e alla diffusione delie-
commerce che ha visto proprio nei servizi logistici, comparto in cui opera D.B. Group, un clemento

centrale per il successo.

Il caso scelto permette di approfondire questa seconda dinamica, quella della digitalizzazione, rientrando
nell’ambito tematico strategico delia “innovazione digiale ¢ teenclogica™ Lobictuvo dell'anadis: ¢ quineds
capire come un’impresa dinamica come DB, Group, che ha visto negli annn un mportanic CsPAnsiong
internazionale, si ponga di fronte a tali mutament e pit precisamente come la formazione si colloch

allinterno di una pit ampia strategia di digitalizzazione delPimpresa.
Il caso scelto risulta quindi interessante per i seguend mativi:

¢ Considera il ruolo della formazione nel processs di ridefinizione dei processi aziendali

¢ Ha come attore principale un'impresa che opera in un comparto in cui la digiralizzazione ha
prodotto un forte impatio

¢ Studia un'impresa che ha adottato un approccio data-driven ¢ quindi in piena sintonia con i
cambiament in atto sul fronte della digitalizzazione

* Riguarda un percorso molto specialistico, un Master rivolto alla figura di Dara Analvst Senior in
un percorso finalizzato ad approfondire e a strutturare le competenze professionali in tema di big
data. Risulta quindi interessante perché costituisce un caso in cu la formazione é diretra a
rafforzare competenze molto tecniche in figure con una elevata seniority

e Coinvolge un’azienda di grandi dimensioni che opera nel comparto dei servizi

o Permette di analizzare le strategie di un’azienda che vive divettamente, dao il COMPErTo e
opera, 1 processt di mutamento della globalizzazione 1 una regione, d Veneto, che si canutenzza

per una clevata propensione delle proprie aziende allesportazione

H piano formativo analizzato ¢ “Big Data e Business Analytics”,
Piano aziendale
Codice identificativo 310426



SETRATEGE

AZTENDALI E RUOLO DELLA FORMAZIONE CONTINUA

2.1 Breve profilo dell’azienda e del settore

DB Group =1 occupa di spediziont mternazionali, consulenza doganale e loglstica. F un’azienda che
dispone dun nenwork di 34 utticn presenttin 21 paest e pia di 700 addett.

L azienda nasce nel 1980, quando 1 fratelli Valter e Vittorino De Bortoli decisero di dar vita alla loro
atnvita i spedizioni internazionali dopo aver maturato una lunga esperienza nel settore del wasporto
rerrestre. La nuova secieta, denominata e Bortoli S, si concentro imzialmente sul mercato europeo
offrendo servizn di trasporto terrestre, marittimo ¢ acreo. Nel 1984 st inizid a sviluppare anche 1l settore
della logistica con la tondazione di Debo Logistica Sl

Gl anni successivi vedono uno sviluppo imptessionante che permette all’azienda di estendere il
raggio di azione a livello internazionale. Sono molte le tappe che portano allarticolazione attuale della
socicta. Nel 1995 venne aperta una filiale in Francia. Nel 1996 tocca all’Asia: la societd si espanse in
Giappone, con una joint venture con Gondrand Japan Lid. Nel 1998, 1a De Bortoli Stl consolidé la
proproa presenza e Romama, fondando De Bortoli Spediziend Est Sl ¢ NDB Logistica Romania. La
soied apri anche una filiale o Germania, con una joint venture denominata TDBG Deutschland A&G.
Glranni 2000 videro continuare Vespansione internazionale dell’azienda. Nel 2002 vennero aperte le sedi
negli Stati Unirl ¢ 1n Spagna. La societa fondo [2.B. Group America Ltd,, con sede principale a New York
¢ filiale a Los Angeles, e TDBG Espatia, una joint venture per sviluppare il mercato spagnolo. Nel 2003
Ia socierd acquisi due aziende italiane: Bessegato, un'azienda di trasporto con sede a Montebelluna, e
Lombarda Spedizioni, una societa di spedizioni con sede in Romania. Net 2004, 1a De Bortoli Stl apri un
utticio a Hong Kong, in Cina, per rafforzare la sua presenza nel mercato asiatico. Net 2005 un ulteriore
passo avanti verso I globalizzazione con Papertura di un utficio a Svdney, in Australia, Nel 20006, la De
Boriol Sel consolidd la propria presenza n India e in Cina, aprendo sedi a Mumbali, Chennal, New Delhi
¢ Bangalore ¢ a Shanghai. Nel 2007 la societa apri un utficio ad Adanta, negli Stati Uniti.

Nel 2007 nasce D.B.Group Spa che unisce le attivita del trasporto (De Bortoli Trasporti), delle spedizioni
vin mare ¢ via aerea (D.B.Group Sel) e della Iogistica (Debo Logistica)

Nel 2009, 1a D.B.Group Spa continud la sua espansione globale, aprendo sed ad Ahmedabad e Kolkata
in Indiz ¢ a Chicago neglt Stati Uniti. 1 decennio che va dal 2011 al 2020 si conferma come ricco di nuove
aperture. Tnoquel momento la societa era gla presente in Europa, negli Stat Untt e in Asia, ma stava
cereando di espanderst i nuove region, come PAmerica Latina e i} Medio Oriente. La prima mossa in
questa direstone fu 'ingresso in America Latina con Papertara di un ufticio a Santago del Cile nel 2011,
N 2012 Ta soctera ha aperto un utticio a Dubai, negh Emivan Arabi Unid, per rafforzare la propria
presenza nel Medio Oriente. Nel 2013 un importante passo verso fa Russia con la costituzione di una
jint venture © Papertura della sede din Guangzhou in Cina, Ancora aperture di uffici: nel 2016 in
Cambogia, Vietmam ¢ Tatwan, nel 2017 Myanmar e Thailandia, nel 2018 1l ratforzamento della presenza
m Cina, Victnam ¢ Romania, nel 2019 viene amphata la presenza in Indonesia e Italia, nel 2022 vengono
apertt utfict a Surabava, in Indonesta, ¢ a Subang Java, in Malesia. Seguono nel 2023 gli uftict di Dallas,
neglt Start Uniti, e di Bilbao, i Spagna, fino ad arrivare ai glorni nostd, nel 2023, con U'apertura di un

ufficio al Catra, in Fgitro.

[Jespansione non ¢ tatta solamente di aperture di nuove sedi, ma anche di una coerente crescita
organizzativa. Nel 2000, 1a De Bortoli Sl ottenne la Certificazione di Qualita UNT EN 9001:2000, a

restimonianza dell'impegno della societd per la qualita del propr servizi. Una crescita cost importante ha
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glustificato, nel 2007, un processo di riorganizzazione. In quellanno venne infatd creata la D13, Group

Spa, che univa le attivita del trasporto, della spedizione via mare ¢ acrea ¢ della logisuca.

D.B. Group opera in un settore, qucllo della logistica, molto c<:)mph:ssc) che richiede competenie
specifiche. Una complessith che ¢ dovuta allestrema vanera delle ativita che comprende {rasporto,
stoccaggio, movimentazione, gestione ordin, distrbuzione. . ) ¢ che ¢ andata via via aumentando negl
annt sia per l'estensione e Uapprofondimento dei processi di globalizzazione che per gh cffons che
Iinnovazione tecnologica ha avuto sul settore.

Negli ultimi anni sempre pit aziende hanno scelto di esternalizzare la gestione logistica a terzi, in
particolare delle attivita di trasporto, stoccaggio e distribuzione, In questo processo evolutivo i fornitori
di logistica conto terzi hanno assunto via via una maggiore tilevanza assumendo configurazioni diverse a
seconda del pool di servizi offerti. Si patla, infatd di “vettori”, riferendosi ad aziende che si occupano
esclusivamente del trasporto mercl, di “spedizionieri” quando il servizio si estende all'organizzazione dei
trasporti merci, di “3PL” o fornitori di logistica conto terzl, che sono aziende che offrono en ampio
servizi che vanno dalla gestione degli ordini alla distribuzione o di “4PL” quando il fornitore gésuscc
completamente la supply chain de] committente. Il processo di esternalizzazione dei servizi logistici ¢
stato favorito dai vantaggl che questa scelta pud garantire alle aziende che lo scelgono. Ad esempio, puo
portare ad una nduzione dei costi 0 a un miglioramento dell'efficienza: gh operatort logistici possono
sfrutrare economie di scala ma anche competenze specifiche che riducono i costi ¢ aumentano Uefficienza.

Grazie al dad dell'Osservatorio Contract Logistic “Gino Marchet™” ¢ possibile quantficare rall fenomen:

1/ ratore totale delle attivitd logistiche i Italia ¢ di 1764 miliardl di enro. 12§ gnests, il 43,6% ¢ fersiarizzain, ﬁm'ﬁ:fm/u
o patore del mercato della Logivtica conlo tersd in 1talia o 30,7 miliardi di euve. Ail'interng dol morcato deita Conirad
Laogistics st destinene la Commodity Contract Lagistics (30,1 wifeardi di cnro), che consiste in decivions tattecdie di ontvoinr o
di attivita bogistiche Velementars” (ad esempio Laffidanients o tersd del trasporto su stradi, il rioorso d vo ifreiiera .ffw.' Gy
tiguarda Dhandling di magazgzing, ece.) ¢ g Strategic Contract Logictics (10,6 miliards di enra), che consiste

nell esternalizzazione di una parte rilevante del processo logistico a un snico fornitore.”

Quello della logistica € un settore molto sensibile anche al tema della sostenibilita che rocca questioni
come la riduzione dellimpatto ambientale delle atrivitd di trasporto e magazzinaggio. Un tema che
impone delle scelte cirea il tipo di alimentazione dei mezzi ¢ le fonti di energia utilizzata ma impatta anche

su aspetti quali ia tipologia di packaging.

In un contesto cosi dinamico opera D.B. Group, che articola la propria offerta di servizi attorno a tre
ambits principali: le spedizioni internazionali, la consulenza doganale ¢ Ia logistica. Sul fonte delle
spedizioni internazionali D.B. Group aiuta i propri clienti a pianificare, organizzare e gestire le spedizion,
ad esempio nella scelta della upologia di trasporto (aera, marittima, via terra, rotaia.. ). Per quanto
rignarda la consulenza doganale lazienda mette a disposizione dei propri clienti uno  staff
multidisciplinare di professionisti che offre servizi di consulenza, di relazione con le aurorita {finalizzaa
ad agevolare lo scambio e Potenimento delle informazionty ¢ i operanvird (.13, Group valuia quah
certificaziont utiizzare, 1 document da nchiedere per esportare ¢ IMportare, cosa serve noei pacst dangine
e di destinazione dei vosui prodorti.. 3. Anche Pofferta di servizi in ambito logisnco appare decisameine
articolata: logistica inbound, outbound, magazzini (anche ubican in paesi straniert con depositi doganali

e magazzini fiscali) e logistica di ritorno.

*hitps://blog.osservatori.net/it it/mercato-logistica-italia




Quelli elencati possono essere catalogati tra i “servizi classici” in ambito logistico, anche se va sottolineato
che ad essere innovative sono sia la modalita con cul questi vengono erogati che P'ampiezza della gamma
offerta. Nel corso degh anni D.B.Group ha innovato la propria offerta, inserendo, ad esempio, servizi
come quello On Board Courder (OBC), un cortiere altamente specializzato che st occupa personalmente
dei pacehy det client dv DB Group durante Pintero viaggio impegnandost a individuare i modo pid
raptdo per facli arrivare a destinazione. Un secondo servizio interessante, anche per il percorso tormartivo
anabizzato m questo caso studio, ¢ quello di Market Intelligence che propone report innovativi e data-
drven per nmanere agglornan sulle tendenze di merearo del Freight Forwarding che partono dalla
raceob dr analsn dan e msight che rguardane tprmapali servizs di trasporto - via mare, aerea e terea - ¢

fanon che ne miluenzano Pandamento.

T dati del bilancio consolidato evidenziano un importante crescita dei ricavi avvenuta nell'uldmo
biennio, dopo la pandemia. Non & cresciuto solamente i volume dei ricavi ma anche la reddinvie,
misurata dal rapporto tra Ebitda e Vendite, un dato che evidenzia la capacita dell'impresa di spostarsi

verso sepmenti remuneranyt del mercato.

Tab. 1 -~ [2.B. Group, principali voa di bilancio 2018-2022

2022 2021 2020 2019 2018
Ricavi delle vendite ATT000.596  318536.549 186.028398 178217576 179.644.551
EBITDA 23.516.577 200166976 7033725 5.963.334 8.041.451
Unle Netro 12.717.193 12.039.005 4194721 3.698.299 5.066.346
EBITDA/ Vendite (%) 6,17 6,27 3,71 3,30 442
Reddirivita delle vendire (RONY {74) 457 5,11 3,07 271 328
Reddinera del capatade propne (RO (") 2320 26,92 13,27 {853 3593

Fomte, v BV

2.2 Orientament strategicl e processi di innovazione

[2.B. Group ha sempre abbracciato un approccio “customer centric”, adottando, quindi, una strategia
che pone il cliente al centro di tutto. Le aziende che adottano questo approccio si concentrano sulla
comprensione dei bisogni ¢ dei desidert dei propri clienti, al fine di offrire loro un'espedenza di acquisto
o di utitizzo del prodotto o servizio il pit possibile personalizzata e soddistacente. Le aziende “customer
centric” adottano generalmente un approccio data-driven, raccogliendo e analizzando 1 dati relativi ai
propri cienti per comprendere meglo e loro esigenze. Queste informazioni vengono poi utilizzate per
migliorare 1 prodott ¢ | servizi offert. E un approccio alternativo a quello “product centricity”, in cul sl
pone il prodotto al centro. Le unprese che scelgono questo approceio st concentrano, invece, sullo
sviluppo e sul miglioramento dei proprd prodotti o servizi, spesso adottandoe un approccio tecnologico,
investendo in ricerca e sviluppo per creare prodotti innovativi e all'avanguardia.

Tn generale, la customer centricity & una strategia pin efficace nelle aziende che operano in settori in cui
la concorrenza ¢ elevata ¢ 1 clienti sono sempre pn esigenti. In questi casi, é fondamentale riuscire a
distuguerst dalla concorrenza offrendo un'esperienza di acquisto o di utilizzo del prodotio o servizio dl
pi possibile persenalizzata ¢ soddistacenre,

Came rcordato m precedenza lapproceio prevalente delle imprese che scelgono questa strategia ¢ data-

driven. (1 st concentra, quindi, sulla raccolta, Panalisi e l'interpretazione dei dati per comprendere

6



meglio il proprio mercato e 1 propri clienti ma anche per avere informaziont sull'efficienza dei processi
aziendali, Per arrivare a quest risultan un'azienda deve innanzitutto raccogliere i dat che possono cssere
interni come i dati di vendita, quelli dei cliend, guelli derivant dalla misurazione dei propri processt ma
anche esterni, come, ad esempio, quelli relatvt al mercato. Una volta raccolti | dart devone por essere

analizzati utilizzando strumenti e recniche appropriate.

2.3 Obiettivi aziendali e ruolo della formazione

Come antcipato D.B. Group ha adottato una strategia “customer centric” che richiede un approccio
data-driven. In maniera coerente con la strategia adottata Iazienda ha sentito il bisogno di allargare le
competenze neil’ambito dei “big data”. Il piano formativo analizzato riguarda la partecipazione di un
dipendente ad un Master rivolto alla figura di Data Analyst Senior. Un percorso finalizzato ad
approfondire e a strutturare le competenze professionali in rema Big Data, ativicd sempre pi centrake
nel business di D.B. Group. In particolare, il Master é stato individuato come percerso fAnalizzate ad
acquisire le competenze necessarie per analizzare ed interpretare 1 dat, trasformandoli in efficient scelte
strategiche finalizzate, in particolare, alla riduzione dei cost, all'identificazione di nuovi mercati e
all'ottimizzazione dell’engagement dei propri clienti.

2.4 Considerazioni riepilogative

D.B. Group ¢ un’azienda che si occupa di spedizioni internazionals, consulenza doganale ¢ logistica, che
ha oggl network di 54 uffici presenti in 21 paesi. La storia dellazienda affiora le proprie radici negli anni
‘80 e vede negli anni successivi uno sviluppo impressionante che ha permesso allazienda di estendere il
raggio di azione a livello internazionale. Un’espansione che é stata accompagnata da una coerente crescita
organizzativa. D.B. Group opera in un settore, quello della logistica, molto complesso che richiede
competenze specifiche. Uno dei fattori che alimenta la complessita ¢ riconducibile agli effetti che
innovazione tecnologica ha avuto sul settore. La digitalizzazione del settore era in atto da diversi anni
ma ha subito un’accelerazione con la pandemia.

D.B. Group ha adortato una strategia "customer centric” che richiede un approccio data-driven. In linen
con questa strategla, I'azienda ha sentito il bisogno di ampliare le proprie competenze nell'ambito dei "big
data”. Il piano formativo analizzato riguarda la partecipazione di un dipendente a un Master rivolio alla
figura di Data Analyst Senior. La relazione tra strategia dell’azienda e piani formativi appare forte ¢

coerente.



3 LA GESTIONE DEL PROCESSO FORMATIVO

3.1 L’analisi del fabbisogno: metodologie e risultati

Allinterno del dipartimento HR in DB, Group ¢ attivo un grappo che si occupa di talent development.
La presenza di tale funzione segnala come Pazienda sia attiva sul pri ampio fronte del talent management,
¢ che quindt abbin fatre propria la visione strategica che considera le persone come risorse preziose da
sviluppare ¢ valorizzare per i bene dellazienda. Seguire questo approccto significa accettare Pidea che per
unoreanizzazione non sia suthoente mirarst a individuare talenty, ma sia necessarnio lavorare per creare
le condiziont affinché i talent possano esprimere al meglio 1l loro potenziale.

In un mercato del lavoro sempre pit competitivo, le aziende che vogliono avere successo devono essere
in grado di attirare, sviluppare ma anche trattenere i migliori talenti. Per attrarre 1 talenti oggi non ¢
pit sufficiente limitarsi ad offrire un pacchetto retributivo e di benefit competitivo, € necessario offrire
un ambiente di lavoro positivo e stimolante, opportunita di crescita e di sviluppo professionale ma anche
saper comunicare efficacemente la cultura aziendale e i valorl dell'azienda. Una volta attratd { talenti, &
importante tiuscire a sviluppare e mantenere un team di dipendenti motivati e appassionati. Per fatlo
bisogna fornire ai dipendeng le competenze ¢ le conoscenze necessarie per svolgere al meglio i loro
lavoro, creare un ambiente di lavoro in cui i dipendenti si sentano apprezzat e valorizzati, offrire
opportunita di crescita ¢ sviluppo professionale ma anche fornire feedback costruttivi e regolari e
aumentare la soddisfazione dei dipendenti ¢ la loro fedeled all’azienda: i dipendenti soddistatti sono meno
propensi a lasciare 1l lavoro.

Visto in termini pitt generali, quelle sviluppate nell’ambito del talent management sono tutte atdvita che
alutano a costruire una reputazione positiva per azienda come luogo di lavoro attraente ¢ competitiva
‘emplover branding’.

3

Elarnviea dioanalisn ded fabbisogno ¢ mocapo alla funzione “ralent management”. Da due annt a questa
parte 1l processo di nlevazione det fabbisognt e stato formalizzato: una volea all'anno at manager e alle
prime linee dellorganizzazione vengono proposti del questionart semi strutturati che servono a rilevare
Sdall’alto™ 1 fabbisogni formatvi dei dipendent di DB, Group. Le informazioni rilevate aiutano i
dipartimento HR a predisporre le proposte che riguardano le attvia formative sia per soft che hard skills,
proposte che vengono poi discusse e affinate con i responsabili di ogni settore organizzativo al fine di

delineare un prano formatvo annuale per funzione e per risorsa,

Come gia anticiparo i plano formativo analizzato riguarda la partecipazione di un dipendente ad un
Master sivolto alla figura di Data Analyst Senior che serviva ad approfondire e a strutturare le
comperenze professionali in tema Blg Data. La necessita nasce nell’ambito del crescente processo di
digitalizzazione dell’aztenda e allintroduzione di atdvita di dava analytics. Neglt ulomi anni DB, Group ha
investito molto nella digitalizzazione introducendo sistemi di DSS (Decision Support System) a supporto
delle decisioni che riguardano, ad esempio, gli investimentt ma anche sistemi di visual management gestiti
attraverso dashboard condivise alimentate da dati aziendali. Recentemente é stato implementato anche il
nuevo sistema che gestisee le spediziont utihizzato dai pit di 30 uffici dell’azienda nel mondo. Queste e
alrre atvir hanno fatto emergere Ia necessita di “razionalizzare™ § processi legat alla strutturazione del
dato ¢ alla sua successiva analisi ed i} progetto formativo ndividuaro aveva proprio Uobiettivo di
accompagnare DB Group m questo percorso di razionalizzazione, Nell'ambito della straregia di
digrealizzazione dellimpresa, 11 dipendente che avrebbe frequentato i corso doveva diventare il
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“pioniere” o “I'ambasciatore” di questi temi in azienda rafforzando le competenze nell’'ambito della
data intelligence.

Guardando al futuro, Vimplementazione di un nuovo modulo dellERP amtera il dipartimento HR
D.B. Group a formalizzare ulteriormente, attraverso la digitalizzazione, 1l Processo ma soprattutto a
integrare P'approccio dall'alto oggi utilizzato con un approccio dal basso attraverso il coinvolgimento
diretto dei dipendenti. 11 software che verra implementato analizzerd tutti i dati dei dipendent e
utlizzando anche l'intelligenza artificiale potra fornire suggerimend sulle opportunita di crescita pi
pertinend. 1 dipendenti stessi potranno scoprire opportunita di crescita personalizzate, cosi come creare
dei percorsi di apprendimento e “fissare” argomenti da seguire. I manager potranno ticostruire in maniera
nitida le competenze della propria squadra e individuare gli strumenti per colmare eventuali lacune.

3.2 H processo formativo dalla progettazione alla valutazione degli esit

1l piano formativo analizzato riguarda la partecipazione di un dipendente ad un Master. Trattandosi di un
corso scelto a catalogo non ¢’¢ stata una fase vera e propria di progettazione del percorso formanve
piuttosto di scelta dello stesso. Sono state selezionate quattro proposte alternative ¢ sulla base delle
necessita di D.B. Group ¢ stato selezionato il percorso pit adatto. In particolare, sulla scela, ha pesato
Iimportanza che nel diversi percorsi veniva assegnata a due argomenti che Pazienda ha individuato come
centrali per il percorso formanvo. Il primo ¢ la “data preparation”, una fase fondamentale per analisi dei
dati in cui i dati vengono pulitl e organizzat per renderdi pit facilmente analizzabili. Questo processo
aluta a risparmiate tempo e risorse, e migliora I'accuratezza e l'efficienza dell'analisi. La seconda ¢ quella
di “data visualization”: la rappresentazione grafica dei dati che consente di esplorare i dati in modo visuale

e interattiva.

In azienda, alla fine dei corsi, vengono distribuit ai partecipant dei questionar attraverso i quali si
richiede una valutazione del percorso d’aula. Tale modalita é stata atmaata anche nel caso del corso
analizzato.

La modalita con cul vengono valutad gl esiti della formazione in D.B. Group risulea interessante. A
distanza di due o tre mesi dalla fine dei corsi viene attvato un follow-up: ai partecipant dei corsi viene
chiesto di esercitarsi anche su casi concreti rispetto al temi trartati durante la formazione. In questo
modo si riescono a rilevare le ricadute dei percorsi formativi sulle competenze del lavort e sui processi
aziendali in maniera diretta e pratica. Oltre a questo, viene attivato un percorso di valutazione fatto con i

responsabili delle figure che hanno partecipato alla formazione.

Nel caso analizzato il Master seguito prevedeva un esame per 1] rilascio della certificazione Jdi un software
utilizzato durante il corso (SAS). In termini pit generali, sono stat raccolti riscontri positivi da paree del
partecipante sul corso, in particolare sulle modalita didattiche adottate. In particolare, ¢ stato segnalato,
come aspetto positivo, il fatto che durante le lezioni venissero utilizzati alcuni dei tools maggiormente
usatl per Panalisi dei dati in modo da illustrarne ai partecipant le potenzialitt. La possibilita d
sperimentare gia durante le lezioni Puso di rali software ¢ stata segnalata come uno det punt di forza del

percorso formativo. Alcuni di questi strumenti vengono ogg utilizzad in D.B. Group.



3.3 Considerazione depilogative

D.B. Group & un’azienda attiva sul fronte del talent management, tanto che ¢ presente, nell’area HR, un
team che si occupa in maniera specifica di talent development e che guida Pattivita di analisi dei fabbisogni
¢ progettazione della formazione. Da un paio d'anni il processo di rilevazione dei fabbisogni ¢ stato
formalizzato ¢ prevede una stretra collaborazione tra HR ¢ manager e prime linee aziendali nella raccolta
di mntormaziont che servono pot a predisporre 1 plani formativt aztendali. F un processo di dpo top-
down al guale Pazienda vuole affiancare un sistema di rilevazione dei tabbisogni “dal basso” coinvolgendo
i manicrn diretta 1 lavoratori. Loceasione é data dall’implementazione di un nuove modulo del’ERP
che amrera Pazienda, anche attraverso sistemt sviluppati nelllambito dell’lntelligenza Artificiale a
digitalizzare il processo e a integrare Papproccio dall'alto con un approccio bottom-up. Si evidenzia,
quindi, una grande spinta verso innovazione nella gestione delle risorse umane anche atteaverso progett

indinzzat verso una digitalizzazione spinta dei processi che insistono sull’area HR.

11 prano formativo analizzato riguarda la partecipazione di un dipendente ad un Master. Trattandosi di un
corso scelto a catalogo non ¢’é stata una fase vera e propria di progettazione del percorso formativo ma

phuttoste di scelta dello stesso.

[nteressante la modalita scelta in azienda come follow up dei percorsi formativi: a chi ha partecipati al
corsi a distanza di duo o tre mesi dal corso viene chiesto di applicare le conoscenze acquisite a casl
concreti. Questa modalitd evita, quindi, di focalizzarsi sulle competenze teoriche acquisite ma si concentra
sull’applicabilita delle stesse ai casi reali che 1 dipendenti di D.B. Group si trovano ad affrontare.

Nel caso analizzato il Master seguito prevedeva i rilascio della certificazione relativa ad un software
utilizzate durante 1 corsa (SAS)L 1 corso ¢ stato valutto positivamente da parte del partecipante, in
pirncolir modo per la modalitd didartica anlizeara (uso di tools per la modellazione e Panalist dei dati

durante le lewiony,
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4 LIMPATTO DELLA FORMAZIONE

4.1 Limpatto della formazione

D.B. Group ha adottato un approccio “customer centric”, una strategia che pone il cliente al centro
tutto. In maniera coerente con la propria scelta, 'impresa ha scelto un approccio data-driven, puntando
sulla raccolta e analisi dei dati relativi ai propri clienti e al contesto per comprendere meglio le loro
esigenze, Négh ultimi annt sono stat fatd molu investment che hanno portato a introdurre in azienda
sistemi IDSS e di visual management ma anche un nuovo sistema per la gestione delle spedizioni che
permette la condivisione delle informazioni tra tutti gli uffici nel mondo. Il percorso di crescente
digitalizzazione ha subito una forte accelerazione in seguito alla pandemia e ha reso necessari nuovi
investimentl, anche in termini di competenze. In questo contesto si colloca il percorso formativo
analizzato,

Gl impatti prodow dalla formazione possono essere consideran da due diverse prospetive, guella

aziendale e quella del partecipante.

® Da un punto di vista aziendale si possono risconuare due effern diretid e uno indirerto. Tra gli
effetd diretti vanno ricordati Pottimizzazione delle procedure, soprattutio in termini di raccolu
e pot analisi der dati, ¢ Pavvio di progetti trasversali alle diverse arce aziendali che hanno
coinvolto, ad esempio, Ia funzione marketng. Leffetto indiretto fa invece riferimento alla
necessita, emersa in seguitc al corso, di riorganizzare larea “digital novation”. La
consapevolezza dell'importanza e della pervasivita delle tecniche di data analysis, rafforzate in
azienda anche grazie al corso, hanno spinto D.B. Group a riorganizzase Parea creando, al proprio
interno, una divisione “data intelligence” dedicata a raccogliere ¢ pol trasformare 1 dao in
informazioni da udlizzare per le decisioni aziendali. A capo della strutrara ¢ stato messo 1l
dipendente che ha frequentato il Master al quale sono state affiancate due nuove risorse.

e Se siconsidera il partecipante, il corso ha permesso di approfondire la conoscenza sia di nuove
‘tecniche di modellazione dei dati che di software per l'analisi e la presentazione degli stessi
come Power BI, Tableau, Sas... Ma I'estensione del bagaglio di competenze non ¢ stato 'unico
valore aggiunto prodotto dal corso. Nella valutazione sull’efficacia dei corsi spesso si tende a
sottovalutare ta dimensione “sociale”, sia nel caso in cui il corso s organizzato internamente
per 1 propri dipendent sia quando un dipendente frequenta un percorso esterno all'azienda con
lavoratori di altre realia. 1l caso analizzato fa riferimento a questa seconda situazione. In aula st é
avviato un percorso di confronto continuo rispetto alle esperienze di Dara Analyst che lavorano
in contests diversi, utilizzando strumenti diversi ma che spesso si trovano ad affrontare gl stessl
problemi. Ancora oggl & attivo un gruppo tra gl ex partecpand in cui vengono scambiate
“buone pratiche”, consigli, recensioni di tool nuovi. Siamo quindi di fronte al caso in cui un
percorso formativo esterno rispetto all'azienda ha generato, tra 1 diversi aspetti positivi, una

“comunmnita dr pratica”.

Riprendendo la definizione di Wenger (1999) la comunira di pratica ¢ definita da tre elementi: il primo fa
riferimento alla condivisione del partecipanti dell'idea di far parte ¢ di contribuire ad una “impresa
comune”. Il secondo attiene alla sfera del'impegno reciproco: 1 membti della comunita mreragiscono tra
loro e costruiscono relazioni di fiducia. Il terzo elemento & riconducibile a quello che viene definito
“repertorio condiviso”. Le comunita di pratica hanno un repertorio condiviso di risorse, come linguaggio,
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routine, strumenti € conoscenze, Partecipare ad una comunita di pratica significa avere accesso a questo
repertorio e saperlo usare in modo appropriato.

Se la definizione tradizionale di competenza si concentra sulle conoscenze, le abilita e le atritadini i
en individuo, la definizione di Wenger, invece, si concentra sulle relazioni tra gli individui e sulla
condivisione di risorse. In questo senso, la competenza ¢ vista come un processo dinamico che si

sviluppa atraverso Pinterazione ¢ la collaborazione.

4.3 Considerazione riepilogative

G effect positvi della formazione si sono manifestati a livello aziendale e a livello individuale.

A livelio aziendale, il corso ha portato ad un miglioramentoe delle procedure di raccolia e analisi dei dad,
altavvio di progetd trasversali alle diverse aree aziendali, alla riorganizzazione dell'area "digital
maovation” con la creazione di una divisione "data intelligence” dedicata alla raccolta e trasformazione
det dat i informazioni da utilizzare per le decisiont aziendalt.

Alivello individuale, 1} corso ha permesso al partecipante di approfondire la conoscenza di nuove tecniche
Jdr modellazione der dat e di software per Uanabist ¢ la presentazione det dat ma anche di sviluppare una

rete di contatn con altr Data Analyst, con cui condividere esperienze e buone pratiche,

Il caso di studio rappresenta un esempio di come la formazione possa avere un impatto positivo sia sulle
aziende che sui dipendenti, evidenziando un effetto importante che la formazione pud determinare che
spesso non viene molto considerato, quello della creazione di “comunita di pratiche” che pone al centro
Pidea che le competenze siano 1l frutto di un processo dinamico che ha nellinterazione ¢ nella

collaboraziane 1 propri motort.
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viene chiesto di applicare le conoscenze acquisite a casi concreti. Questa modalita evita, quindi, di
focalizzarst sulle competenze teoriche ma si concentra sull’applicabilita delle stesse ai casi reali che i
dipendenti di D.B. Group si trovano ad affrontare. Due sono le opportunita pi evidenti, da una parte,
Vimplementazione di un nuove modulo per la gestione delle risorse umane del’ERP potra spingere la
tunzione HR ulteriormente verso la digitalizzazione del processo di nilevazione dei fabbisogni, artivando
anche una nlevazione dal basso.
La scconda ha a che tare con Passerto organizzativo. Come sottolineato nel rapporto, la consapevolezza
dellimportanza ¢ della pervasivita delle tecniche di dara analysis, rafforzate in azienda anche grazie al
corso, hanno spinto D.B. Group a riorganizzare Varea creando al proprio interno una divisione “data
intelligence” dedicata a raccogliere e poi trasformare i dat in informazioni da utilizzare per le decisioni

aziendali

D Punt di forza Deholezze

¢ [orte collegamento e coerenza tra la
strategia dell impesa (customer centric) ¢
[ 11 P{‘I‘C()J.'S() f(’)l.'l'!lﬂ{i\'() SCCl[O

¢ Consapevolezza del ruolo della
formazione nei processi organizzatvi (il
dipendente che frequenta la formazione
agisce come ambasciatore, pioniere

all'interno dell’azienda rispetto al temi

tratrat)
‘e Presenza in azienda di una funzione
resenza i azenda di una funztone

(nell’MR; che st accupa di talent

development

© Presenza di un sistema di nlevazione det
fabbisogni strutturato

¢ Sisterna di valurazione degli esiti della

formaziene (casi concreti)

Opportunitd Rischi

e Implementazione di un sistemna di
rilevazione det fabbisogni “dal basso™

supportato dal nuove modulo ERP
¢ Sviuppl organizzativi

¢ Estensione della logica “delle comunita di

pratica”

1} caso analizzato ha permesso di rilevare come un efferto importante della formazione, e che spesso non
viene constderaro a sufficienza, ¢ quello di favorire la creazione di “comunita di pratica”. La possibilita
di sviluppare Pidea che le competenze siano 1l frutto di un processo dinamico che ha nell’interazione ¢
nella collaborazione 1 propri motori, che ¢ insito nelle comunita di pratica, potrebbe rappresentare una
grande opportunita per un’lmpresa come D.B. Group cosi vorata all'innovazione anche in una logica di

apen HINOVALON.
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5. CONCLUSIONI

D.B. Group ¢ un'azienda che opera nel settore della logistica che dispone di un network di 34 uific
presenti in 21 paesi e pia di 700 addewi. Limpresa opera in un settore in forte trastormazione che sta
affrontando due cambiamentt rilevantt: la reglonalizzazione delle catene globalt del valore ¢ 1a crescente
digitalizzaztone. Il caso di studio permette di analizzare come lazienda st stia adattando a questd

cambiamenti, in particolare attraverso la formazione dei propi dipendent.,
Il caso ¢ interessante per | seguentl modve

o Considera il ruolo della formazione nei processi di trasformazione aziendale

* Ha come protagonista un'azienda che opera in un settore in cui la digitalizzazione ha un forte
Impatto ‘

¢  Studia un'azienda che ha adoetrato un approccio data-driven

e Riguarda un percorso di formazione specialistico

e  Coinvolge un'azienda di grandi dimensioni

o Permette di analizzare le strategie di un'azienda che vive direttamente i processi di mutamento

della globalizzazione

Il caso di studio permette di comprendete come un'azienda logistica si stia adattando ar cambiamenid del

mercato attraverso la formazione dei propri dipendent,

Negli ultimi anni D.B. Group ha adottato una strategia “customer centric” che richiede per la sua
implementazione un approccio dara-driven. In maniera coerente con la strategia adottata Pazienda ha
sentito il bisogno di allargare le competenze nell'ambito der “big dara™ Il piano tormanvo ;1;1;11&;_".7.;1t<>
tiguarda la partecipazione di un dipendente ad un Master rivolto alla figura di Data Analyst Senior. Un
percorso finalizzato ad approfondire e a strutturare le competenze professionali in tema Big Dara, attnviea

sempre pit centrale nel business di D.B. Group.

5.1 Gli elementi e/0 i fattori che hanno influito positivamente sulla formazione

I forte collegamento ¢ la coerenza tra la strategia dell'impesa e il percorso formativo scelto appare
come 1l primo punto di forza che emerge dall’analisi di caso. Formazione che si inserisce in un prano
articolato di investimenti sulle competenze, sugli strument (sofrware) ma anche sull'organizzazione. Un
alteriore punto di forza ¢ la forte consapevolezza del ruolo che la formazione gioca nel processi
organizzativi: 1l dipendente che ha partecipato al percorse formativo viene visto come “ambasciatore”,
“pioniere” allinterno dellazienda rispetto ai remu tracratt durante la formazione.
Il terzo punto di forza rilevato fa riferimento alla presenza, in aztenda, dr una funzione che si occupa di
talent development che testimonia Patrenzione dell’orgamizzazione verso le poliiche per attirare,
sviluppare e trattenere 1 mighort talent, anche utilizzando la formazione. Alla funzione di mlent
development ¢ riconducibile anche Pattvia di rilevazione dei fabbisogni che in DB Group ¢
formalizzata e condotta con frequenza annuale, un uliertore punto di torza da sottolineare.
Appare interessante anche 1l sistema di valutazione degli esiti della tormazione adotrato, Net tollow up
det percorsi formativi a cht ha partecipato ai corsi, a distanza di duo o tre mest dalla fine del percorso,
13



5.2. Le buone prassi formative aziendali

LI percorso formativo analizzato ha generaro risultati in linea rispetto agli obiettivi che si proponeva,
ovvero di rafforzare Porientamento dellimpresa in ottica customer centric abbracciando una filosofia
“data driven”. Llimpatto positivo non si é avute solamente sulefficienza dei processi interni: Ia
consapevolezza dell'importanza e della pervasivita delle tecniche di data analysis ha spinto D.B. Group
ad intraprendere una riorganizzazione che ha portato alla creazione una divisione “data intelligence” che
ha comportato assunzione di due nuove figure,

In termini di efficienza e sostenibilita il piano formativo appare assolutamente adeguato. In termini di
riproducibilita i percorso € applicabile in contesti formativi sia simili che diversi.

In termini piv generali va sottolineato come il buon esito del percorso sia dovuto alla presenza di alcuni

important elementi di contesto che potremmo sintetizzare in:

© presenza, in azienda, di una strategia aziendale chiara e condivisa e forte collegamento e coerenza
tra tale strategia ¢ 1l percorso {ormativo scelto
¢ consapevolezza di quanto la formazione possa aiutare limpresa stessa a raggiungere gli obietuv

fissatl dalia strategia
¢ Consapevolezza del ruolo della formazione nei processi organizzativi (il dipendente che frequenta
la formazione come “ambasciatore” o “pioniere” all'interno dell’azienda rispetto ai temi wrattati)
¢  Grande attenzione alle attivita di ralent development
® Presenza diun sistema di slevazione dei fabbisogni strutturato

e Sistema di valutazione degli esiti della formazione che favorisce un approccio pratico ¢ non

formale (esercitazioni a distanza di due o tre mesi su casi concreti, applicabili alla realta aziendale)

Questo ultimo aspetto, il sistema di valutazione, puo essere citato come buona prassi data la sua

trasferibilita e rephcabilita,
5.3 Conclusioni

I monvi di interesse legati al caso analizzato sono diversi. I primo ha a che fare con il settore in cur opers
Vimpresa. La logistica ¢ attraversata da cambiament profondi legan, da una parte al mummento dJe
processt di globalizzazione, ¢ dall’altra alla pervasivita del processi di digitalizzazione che sta cambiando
profondamente i servizt offerti e le modalita di erogarli. D.B. Group ha accettato di giocare le sfide n
corso scegliendo una strategia precisa, quella di adotrare un approccio customer centric. In tale approccio
la capacita di raccogliere, gestire € analizzare i dati diventa importantissima. In linea con questo pensiero
I'azienda ha scelto di far partecipare un proprio dipendente a un Master sulle tecniche di gestione dei Big
Data. Il percorso ¢ stato valutato molto positivamente sia dall’azienda che dal dipendente. L’azienda ha
beneficiato di una maggiore efficienza nei processi di raccolra dei dati, della possibilita di sviluppare
progetti trasversaii sull'uso dei dati e pitt in generale della possibilita di approfondire Papproccio data
deiven, L'importanza del corso ¢ evidenziata anche dall’investimento che I'azienda ha effettuate in rermini
organizzativi: € stata aperta una nuova funzione alimentata dall’assunzione di due nuovi dipendenti.

1 benefici per il dipendente che ha partecipato alia formazione sono diversi: oltre a quelli pia immediat
(competenze) va sottolineato anche la possibilita, grazie al Master, di entrare in una vera e propria
comunita di pratica, un fattore che moltiplica nel tempo le possibilita di accrescere le proprie competenze.
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