Strategie di reclutamento per il nuovo anno

7.000 consulenti

La caccia vera e al pianificatore finanziario

personale, possibilmente di successo.
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to del welfare state, stanno
affermando |'importanza del
servizio consulenziale, la qua-
lita della consulenza stessa
e la necessita da parte del
consumatore di stabilire con
I'operatore e I'intermediario
una relazione basata sulla fi-
ducia.

Tutto cid implica una profon-
da trasformazione dell’in-
dustria. Cosi, da un modello
organizzativo basato sulla
mediazione di prodotti, carat-
terizzato da una “fabbrica” e
da una “distribuzione”, occor-
re una evoluzione verso un
nuovo modello che presuppo-
ne un decentramento della
produzione che coincide con
la distribuzione.

In tale prospettiva |'operato-
re-consulente diviene |'ele-
mento strategico centrale
che, ricordando la definizione
di Normann, realizza nello
stesso luogo e nello stesso
tempo il servizio che viene
fruito dal cliente.

All'interno di questo scena-
rio, il reclutamento e la sele-
zione di operatori coerenti
con il posizionamento compe-
titivo degli intermediari assu-
me un'importanza fondamen-
tale in quanto & un fattore
decisivo del successo del-
I'impresa e consente di mas-
simizzare i rendimenti degli
investimenti sul capitale
umano dell'organizzazione e
minimizzare i rischi (non a ca-
s0 l'indagine svolta da ADVI-
SOR rivela che per il 2010 le
societa che offrono servizi di
consulenza finanziari in vari
ambiti sono pronte a recluta-
re 7.000 professionisti, ndr).
Pertanto, al fine di delineare
un processo di reclutamento
e selezione efficace delle ri-
sorse umane, & necessario
effettuare una accurata “job
analisys”, che consiste nella
definizione di informazioni cir-
ca i comportamenti e i risul-
tati desiderati dalla posizione
lavorativa. Tale analisi produ-
ce la definizione della “job
description”, che si incarica
di descrivere nel dettaglio i
contenuti dell’attivita lavorati-
va, i compiti e le responsabi-

lita della posizione, ossia, in
altre parole, il ruolo profes-
sionale da ricoprire; e del
“job profile” che definisce il
profilo ideale del lavoratore
per ricoprire il ruolo richiesto
e che consiste in una descri-
zione di tutti i dati relativi ai
requisiti psicologici, profes-
sionali e personali delle risor-
se da ricercare.

“JOB DESCRIPTION" DEL
CONSULENTE DI SUCCESSO
La definizione del ruolo pro-
fessionale del consulente de-
ve essere coerente con la
strategia e il posizionamento
competitivo che |'organizza-
zione assume sul mercato.
Ne consegue che il successo
competitivo dell'operatore &
strettamente correlato con il
successo aziendale che, a
sua volta, dipende dal van-
taggio competitivo che acqui-
sisce rispetto ai concorrenti.
Un vantaggio competitivo si
guadagna se si riescono a
sfruttare le opportunita po-
tenziali che il mercato offre,
principalmente mediante lo
strumento dell'innovazione
che consente all'organizzazio-
ne di occupare posizioni rile-
vanti e particolarmente van-
taggiose sul mercato propo-
nendo prima degli altri servizi
consulenziali vincenti.

Per tale motivo & particolar-
mente rilevante focalizzare le
tendenze evolutive del merca-
to e, a tal proposito, I'analisi
delle esperienze internaziona-
li pud rappresentare una buo-
na base di partenza per la
definizione del ruolo profes-
sionale del consulente emer-
gente. Nella pratica interna-
zionale la consulenza pud es-
sere classificata in due gran-
di classi: “product services
centered”, “client services
centered”.

La prima tipologia si focalizza
sulla proposizione di servizi il
cui “core” & rappresentato
dal “picking” - che ha I'obiet-
tivo di selezionare, in funzio-
ne delle esigenze del cliente,
i prodotti qualitativamente
migliori € al minor costo - e
dall’ottimizzazione delle solu-

zioni - che propongono una
verifica e una analisi compa-
rativa delle strategie e/o pro-
dotti finanziari, previdenziali,
d'indebitamento disponibili
sul mercato con soluzioni al-
ternative che, ottimizzate, evi-
denzino migliore efficacia ed
efficienza nell'assolvere spe-
cifiche esigenze del cliente.
Di tutt'altra natura sono i ser-
vizi che afferiscono alla fami-
glia “client centered”.

In primo luogo, i “financial
planning services”™ che pro-
pongono analisi delle esigen-
ze sull'intero ciclo di vita del
cliente. Tali servizi sono parti-
colarmente orientati a com-
prendere i bisogni specifici
del cliente in una prospettiva
evolutiva dell'unita familiare
nelle sue fasi di transizione
ed elaborare una pianificazio-
ne coerente con il “lifestyle
planning™ del cliente che
massimizzi la probabilita di
raggiungimento del set degli
obiettivi ed esigenze.

In secondo luogo, i servizi di
“counseling”. Tali servizi sono
finalizzati a supportare e svi-
luppare |'autonomia decisio-
nale e la responsabilita indi-
viduale del cliente nella con-
duzione economica del pro-
prio menage, stimolando le
sue capacita di analisi, di va-
lutazione e scelta relativa-
mente alle priorita di vita me-
diante una education relativa
ai comportamenti produttivi e
soddisfacenti di tipo econo-
mico, finanziario, e di riduzio-
ne, gestione e trasferimento
dei rischi. In altre parole, tali
servizi Sono un vero e proprio
“coaching personale” che co-
involge attivamente il cliente
nel determinare ed acquisire
lo standard di vita desiderato
e, in ultima analisi, I'indipen-
denza finanziaria.

Detto questo, quali sono i
servizi consulenziali emergen-
ti? L'analisi internazionale
delle esperienze indica peren-
toriamente che i servizi di
consulenza vincenti sono rap-
presentati dai “client services
centered” per una lunga serie
di motivazioni. Infatti, i dati
che forniscono qualificate
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istituzioni di ricerca evidenzia-
no che tali servizi consento-
no di gestire meglio e positi-
vamente le difficolta provoca-
te dalle crisi dei mercati, ge-
nerano migliori relazioni con i
clienti, producono maggiori
soddisfazioni professionali,
favoriscono una maggiore
produttivita e maggiori profit-
ti, sono ritenuti dagli operato-
ri il fattore critico di successo
nella competizione e sono un
“driver” di sviluppo della pro-
fittabilita mediante la pene-
trazione e la fidelizzazione
dei clienti.

E, di conseguenza, il ruolo
professionale di consulente

namico relativamente a tutte.

le sue componenti fondamen- 4
tali, quali la tutela assicurati- )

va, I'indebitamento, I'investi-
mento finanziario, I'investi-
mento in beni reali, il pensio-
namento e la successione
del patrimonio. Tale ruolo co-
incide totaimente con !'indi-
cazione della Norma di quali-
ta internazionale UNI I1SO
22222:2008, relativa al pia-
nificatore finanziario persona-
le, della quale abbiamo de-

counseling rispetto alle com-
petenze di picking ed ottimiz-
zazione delle soluzioni.

Per dare un'idea delle oppor-
tunita che offre il settore del-
la pianificazione finanziaria, &
stato stimato da Datamonitor
(2005) che il suo valore sia
quantificabile in 564 miliardi
dollari, laddove la quota di
mercato dell’Europa é del
48,7% contro la quota di
mercato nordamericano del
44,1%. E I'incremento degli
operatori che offrono servizi
di pianificazione finanziaria &
impressionante. Ad esempio,
negli USA da 25.000 opera-
tori presenti nel 1997 si sti-
ma che i financial planner
siano diventati una popolazio-
ne di oltre 300.000 (Finan-
cial Planning Services, Ency-
clopedia of Emerging Indu-
stries, 2008).

“JOB PROFILE” DEL
PIANIFICATORE FINANZIARIO
DI SUCCESSO

Il profilo ideale del personal
financial planner consiste in
una descrizione delle compe-
tenze che consentono all'o-
peratore di svolgere il proprio
ruolo in maniera produttiva
ed efficace.

In generale le competenze
possono essere classificate
su tre dimensioni: 1) le cono-
scenze, il “know what”, ossia
le cognizioni teoriche relative
al contenuto della attivita
professionale, 2) le abilita
procedurali, il “know how”,
ossia | metodi per svolgere
efficacemente la propria atti-
me. 3) le at-




agine di sé e alla consape
volezza del valore sociale del
ruolo professionale.
Ma quale é il profilo di com
petenze specifiche di un pia
nificatore finanziario persona
2? Un interessante studio

anadese (/dentifying A Profile

Of Key Competencies For Fi-
nancial Planners, Gerald J
Bedard, Université de Sher-
brooke, Canada, Journal of
Business & Economics Re
search - aprile 2005) ha indi-
viduato un corredo di compe-
tenze necessarie per acquisi
re il successo professionale,
jerivato attraverso un son-
Jaggio che ha interessato
molteplici operatori di diversi
setton e intermedian: compa
gnie di assicurazione, banche
ommerciali, societa di con
sulenza, mediatori creditizi,
broker e professionisti indi-
pendenti.

profilo risultante si articola
su dodici dimensioni e descri

ve gli standard professionali
che possono consentire di
proporre la pianificazione fi
nanziaria secondo le best
practices che consentono di
ottenere la soddisfazione del
cliente.

L'analisi e l'interpretazione
dei risultati della ricerca forni
sce il seguente competence
framework:

1. Agire in maniera etica;

2. Essere consapevole del
ruolo professionale nel pro-
cesso di pianificazione finan
ziara,

3. Essere consapevole dl ruo
lo all'interno dell'organizza
zione;

4. Seguire il processo di pia-
nificazione finanziaria secon-
do gli standard professionali;
8. Individuare le pertinent
aree pianificazione finanziaria
di intervento e le opportunita
di intervenire in termini inter
disciplinari, in base alle esi
genze e valutato il cliente;

6. Valutare e comprendere le
esigenze del cliente per effet
tuare un’analisi adeguata e
fornire raccomandazione co-
erentemente agli obiettivi del
cliente;

7. Creare un efficace modello
di comunicazione interperso
nale specificamente adattato
ai bisogni/profili comunicazio
nali dei clienti che coinvolga
anche i codecisori ¢ altri col
aboraton;

8. Stabilire relazioni efficaci e
strategie di cooperazione con
clienti e con i collaboraton
rilevanti per la pianificazione

finanziaria;

9. Sviluppare e mantenere
una rete di comunicazione
con | collaboratori € con gl
esperti coinvolti nella pianifi
cazione finanziaria;

10. Utilizzare in maniera effi-
cace le tecnologie dell'infor
mazione;

11. Effettuare il monitoraggio
della pianificazione finanzia-
ria dei clienti al fine di indivi-
duare | cambiamenti persona-
li e della situazione finanzia-
ria ed apportare, di conse
guenza, correttivi;

12. Garantire il proprio svilup
po professionale.

Le dodici competenze fonda-
mentali del pianificatore fi
nanziario personale fornisco
no quindi importanti indica
zioni sulle caratteristiche vin-
centi da ricercare nell’opera-
tore. Ma quali sono, a partire
da questo competence fra-
mework, le competenze che
determinano effettivamente |l
successo del pianificatore fi-
nanziario personale?

Tra una vasta rassegna di
studi sul tema, una recentis-
sima ricerca di De’arno
De'armond della West Texas
A&M University (Success wi
thin the financial planning
profession, maggio 2009) of
fre una serie di spuntidi r
flessione interessanti per de
lineare il profilo di successo
del pianificatore finanziario
personale, nelle sue dimen-
sioni oggettive e soggettive.
Lo studio, che meriterebbe di
essere analizzato nel detta-
glio, ha cercato di individuare
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tra i diversi fattori oggettivi
(retribuzione, avanzamento di
carriera, status professiona
e, posizione all'interno della
organizzazione) e soggettivi
(equilibrio tra lavoro e vita, il
senso del significato e lo
scopo della professione, la
crescita personale, la creat
vita, la varieta del lavoro e
l'indipendenza) quelli che
contribuiscono significativa-
mente alla percezione de
successo dell’attivita del pia-

nificatore finanziario. Tra tutti,

indipendenza, interpretata
non in senso organizzativo
ma come tratto di autonomia
lavorativa, e risultata essere
il fattore piu importante che
contribuisce al successo.
Dunque la propensione a
svolgere |'attivita consulen
ziale disponendo liberamente
di se stesso potrebbe essere
un ottimo criterio per la sele
zione delle risorse. In relazio
ne agli elementi descrittivi
delle qualita del pianifica-
tore finanziario personale,
si & evidenziato che gli ele-
menti correlati con il succes-
so professionale possono es
sere gerarchizzati secondo
questo ordine di valore: 1)

praticare |'etica professiona
le, 2) il livello di esperienza
3) le certificazioni e gli atte
stati professionali, 4) il grado
di istruzione e 8) I'apparte
nenza ad organizzazioni pro
fessionali.

Inoltre, in relazione alla qua-
lita della gestione del
cliente, & risultato che i
comportamenti connessi al
successo del pianificatore fi
nanziarno possono essere or
dinati secondo la graduatoria
in ordine di importanza: 1)
porre gli interessi dei clienti
prima di quelli personali, 2)
stabilire una efficace relazio
ne interpersonale, 3) soddi
sfare le esigenze del cliente,
4) tenere informati i clienti e
§) scegliere i clienti “giust
Da ambedue le dimensioni si
evince una convergente e
prioritaria indicazione: un for-
te orientamento etico alla
professione costituisce un
criterio molto importante per
la selezione degli operatori
Da una seconda serie di
qualita personali del pianifi-
catore finanziario personale
si @ inoltre evidenziato che il
successo professionale e in-
fluenzato prioritariamente dai
seguenti elementi: 1) la ca-
pacita di empatia con i clien-
ti, 2) la capacita di analisi
quantitativa e I'attitudine alla
misurazione, 3) uno stile di
vita salutare, 4) il genere e
8) I'appartenenza etnica.
Ancora, in relazione alla ge-
stione del business si ¢ ri-
levato che gli elementi piu
importanti sono ordinati co-
me segue: 1) numero di
clienti in portafoglio, 2) la
scelta di collaboratori ade
guati, 3) la dimensione della
organizzazione, 4) il territorio
in cui si opera e §) le risorse
nvestite in servizi di marke-
ting. Da una seconda serie di
elementi connessi con |a ge-
stione commerciale della
attivita, si @ individuata una
correlazione significativa con
il seguente ordinamento: 1)
referral dai clienti, 2) gestio-
ne efficiente del tempo, 3)
ampiezza dei servizi offerti,

4) delega dei compiti e §)
uso di tecniche di vendita.
Infine. in riferimento alla di-
mensione lavorativa, || pia-
nificatore finanziario di suc-
cesso indica, in termini di im
portanza, la successione del
le seguenti qualita: 1) auto
nomia lavorativa, 2) un rico
noscimento pubblico di certi
ficazione di qualita professio-
nale, 3) un riconoscimento
personale da parte della co-
munita, 4) una presenza con-
tinua mediante la tecnologia
online e 8) un reddito piu al-
to dei colleghi pianificatori.
Da tutto cid scaturisce il pro-
filo delle qualita che un
pianificatore finanziario per-
sonale dovrebbe avere per
essere un predittore affidabi-
le di successo professiona-
le: una persona con saldi
principi etici, con una alta ca-
pacita di immedesimarsi nel
cliente per coglierne gli stati
d'animo ed i pensieri, una
grande determinazione nel
‘acquisire e mantenere |
clienti, in possesso di abilita
comunicazionali che gli con-
sentono di affermare la pro-
pria personalita senza assu
mere posizioni passive o ag
gressive, e decisamente
orientato a svolgere la pro-
pria attivita senza ingerenze
0 condizionamenti eccessivi
da parte della organizzazione.

RICERCA DEL CONSULENTE
IDEALE: IL PUNTO DI VISTA
DEL CONSUMATORE

Sia lo studio canadese che la
ricerca statunitense mettono
in luce che il ruolo si defini-
sce partendo dalle compo-
nenti di successo.

Questo sforzo di definire co-
noscenze, competenze e atti-
tudini In maniera oggettiva e
partecipata é stato effettuato
anche in Italia, Paese nel
quale, da molti anni, | parer
su come debba essere il con
sulente ideale differiscono, e
di molto.

In questi ultimi anni, infatti,
ci si @ spesso accontentati di
descrizioni vaghe, generiche,
talora quasi poetiche, voite a
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descrivere il "buon consulen-
te” come colui che sa ascol-
tare, sostituire i desideri di
quest'ultimo ai propri ecc.
Alcuni modelli descrittivi poi,
ancor piu irrituali, hanno inte-
SO sovrapporre le competen-
ze con le responsabilita, indi-
cando che il buon consulente
& colui che sa prendere deci-
sioni per il cliente. Questo
modo di intendere, senza af-
fermarlo, ipotizza peraltro che
il cliente sia scatola vuota e
che pertanto debba delegare
la propria vita ad un esperto.
Gli esempi citati dovrebbero
evidenziare che il primo pro-

blema nella individuazione
del profilo professionale co-
erente con il ruolo & “chi de-
cide” le conoscenze, le com-
petenze e le attitudini neces-
sarie.

Il primo tema da affrontare &
dunque relativo al punto di
partenza, ossia a chi debba
definire il profilo desiderato.
Il tavolo della consulenza, in-
fatti, & affollato e comprende
punti di vista, interessi e bi-
sogni di diversi soggetti, por-
tatori peraltro spesso di biso-
gni e interessi contrastanti.
Semplificando, una azienda
molto centrata sul presente e

poco sul futuro potrebbe rite-
nere che & fondamentale la
capacita di affabulare il ri-
sparmiatore, cosi come un
cliente poco equo potrebbe
affermare che il buon consu-
lente & colui che lo aiuta a
trovare prodotti low-cost che
rendano molto e siano imme-
diatamente liquidabili e qui
sta il forte valore di ricerche
“multi osservatorio” quali
quelle citate in questo artico-
lo. Insomma, se il ruolo & de-
finito da uno solo degli attori
il rischio che si corre & quello
di una descrizione “autorefe-
renziale”, ossia riferita a se
stessi e che in quanto tale
non pud essere condivisa, ac-
cettabile ed equa per le altre
parti interessate.
L'autoreferenzialita non pud
portare a una definizione di
ruolo di successo, perché
conduce, talora in maniera
subdola, a definire vocabolari
propri ipotizzando che siano
vocabolari universali. Per miti-
gare questo rischio, al mondo
si producono norme di quali-
ta, che possono essere ini-
Zialmente assimilate a “dizio-
nari di comportamenti”.

Le norme di qualita si basa-
no sul consenso tra tutti i
portatori di bisogni e di inte-
resse che partecipano al te-
ma in discussione e per que-
sto motivo garantiscono che
I'esito della norma non leda i
diritti di nessuno.

Piu in specifico, le norme tec-
niche di qualita devono:

1. dare la possibilita di parte-
cipare ai lavori a tutte le parti
economico/sociali interessa-
te (democraticita);

2. essere approvate con il
consenso di coloro che han-
no partecipato ai lavori (con-
sensualita);

3. seguire un iter di elabora-
zione ed approvazione ricono-
sciuto (trasparenza);

4. costituire un riferimento
che le parti interessate si im-
pongono spontaneamente
(volontarieta).

Utilizzare a riferimento una
norma di qualita non significa
rinunciare al proprio parere
ma ritenere che nelle attivita




cruciali (e la consulenza lo &,
per il benessere economico
dell'intera collettivita), sia piu
efficace ed equo utilizzare
processi condivisi che impor-
re ad altri il proprio standard,
figlio della propria visione.

La qualita, dunque, oggettiviz-
2a la condivisione e offre una
osservazione di maggior valo-
re scientifico e filosofico ri-
Spetto ad ogni autoreferenza.
Per questo motivo, e in co-
erenza con le norme di quali-
14 UNI ISO sulla pianificazio-
ne finanziaria, economica e
patrimoniale si & inteso ela-
borare una guida che racco-
gliesse le indicazioni dome-
stiche e internazionali e che
alutasse il consumatore fina-
e nell'identificazione del pia-
nificatore (il consulente) piu
coerente con le proprie atte-

- se. |l lavoro italiano ha preso

~ Spunto dalle esperienze isti-

- tuzionali e di mercato esi-
stenti al mondo; I'esito &
consistito in un duplice tipo

- @i requisiti, relativi al servizio

~ & al profilo professionale del

pianificatore.

| temi relativi al servizio, di

primaria importanza, riguarda-

no il processo piu che il profi-

o professionale del consu-

Jente. Vale la pena comunque

- @i notare che il consumatore

‘@eve poter riconoscere, tra

Faltro, I'ampiezza del servizio
! 0, 0ssia se il servizio of-

0 affronta in maniera
plessiva le esigenze di

pne, risparmio, indebi-

D, investimento, previ-

genza pensionistica e fiscali-

48 oppure se si limita ad al-

4 delle aree sopracitate.

. 0 influisce direttamente

i profilo delle competenze

operatore, cosl come

J to del servizio, che

b comprendere fra |'altro la
elezione di strumenti, pro-

jottl e servizi, I'ottimizzazio-

® portafoglio, I'analisi degli

Dlettivi qualitativi, la consu-
Za oggettiva/generica o il

Jdetto wealth planning,
coincide con la pianifica-
ne finanziaria, economica

oniale personale.
ente, ad ogni servi-

)
4
]

zio corrisponde una cornice
competenziale coerente, e
questo porta a considerare il
gap tra le competenze desi-
derate e quelle attuali in fun-
zione del ruolo e del servizio.
Non meno interessante &
comprendere quali aspetti
del profilo professionale sono
richiesti dal consumatore.

In particolare, il consumatore
attribuisce priorita e pesi alla
struttura organizzativa, ossia
a capire se il pianificatore
operi all'interno di una azien-
da e con quale ruolo, in via
autonoma e individuale, con
dipendenti (e se sl quanti), in
collaborazione con altri sog-
getti e altro ancora.
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Tra gli altri fattori ai quali vie-
ne attribuito valore, alcuni dei
quali presenti anche nelle ri-
cerche citate in precedenza,
cl sono le esperienze, |a
quantita e tipologia dei clien-
ti in essere, lc attestazio-
ni, le conoscenze, |'approc-
cio teorico, |a remunerazio-
ne, la reperibilita ¢ |a ge-
stione dei conflitti di inte-
resse.

Il consulente ideale & dunque
una mescolanza di fattori di
successo propri del servizio
e del profilo professionale.

In conclusione, le analisi, le
ricerche, le norme di qualita
evidenziano che la possibilita
di individuare candidati di
successo richiede innanzitut-
to di avere le idee chiare su

quale modello di servizio si
intende offrire al consumato-
re. Da qui conseguono una
attenta misura delle differen-
ze tra profilo ideale e profilo
attuale del reclutando, cosi
da avere un quadro delle atti-
vita necessarie per sviluppa-
re il candidato attuale e por-
tarlo a identificarsi con il ruo-
lo desiderato.

Il nuovo ruolo consulenziale
che si va affermando offre
peraltro al mercato la possi-
bilita di innovare anche le at-
tivita di reclutamento e sele-
zione, ritornando ad attrarre
nuove energie e rinnovando
quella volonta da tempo
smarrita di formare una nuo-
va classe di operatori, anche

se questo significa investire
nel futuro.

Si tratta dunque di affiancare
nuove sperimentazioni al mo-
dello piu consueto, che porta
a ricercare in prevalenza ope-
ratori con anni di esperienza
e portafoglio.

La capacita di concentrarsi
sul consumatore, sui suoi bi-
sogni e i suoi progetti e il
passaggio da un ruolo centra-
to sui prodotti ad uno centra-
to sul cliente ci sembra pos-
sano e debbano indurre il
mercato dell'offerta ad acco-
gliere, selezionare e formare
nuove generazioni di operato-
ri, per portarle a svolgere un
lavoro sempre pit connotato
da competenze elevate e pro-
filo di servizio. @




