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NCG Insight | La domanda non e quanto
guadagnano gli AD. E come pensano al
rischio, al tempo e al controllo.

Heather Grizzle - April 14, 2026

Come i CEO efficaci pensano al rischio, al tempo e all'allocazione del capitale. Scopri perché é la
struttura decisionale, non la retribuzione, a guidare le performance aziendali nel lungo periodo.
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I1 dibattito pubblico sui CEO si concentra spesso sulla retribuzione, ma questa pro-
spettiva non coglie la realta operativa di come pensano davvero i leader efficaci. La di-
stinzione non ¢ il reddito. E 'orientamento. I CEO pitl performanti non trattano il ca-
pitale come qualcosa da impiegare impulsivamente o da difendere simbolicamente.
Lo trattano come un input controllato all'interno di un sistema pitt ampio che deve bi-
lanciare crescita, esposizione al rischio e stabilita a lungo termine.

Dal consumo all'allocazione

Al centro di tutto, i CEO pit solidi passano da una mentalita di consumo a una menta-
lita di allocazione. Ogni dollaro viene valutato in base a cio che costruisce, protegge o
rende possibile nel tempo. Per questo il capitale raramente viene concentrato in
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un'unica iniziativa senza controlli definiti. Viene invece distribuito su iniziative con di-
versi profili di rischio, tempistiche e rendimenti attesi. L'obiettivo non & massimizzare
la produzione nel breve termine. E sostenere le prestazioni attraverso pill cicli senza
introdurre fragilita nel sistema.

Il tempo come seconda dimensione

Il tempo é la seconda dimensione che distingue una leadership efficace da una gestio-
ne reattiva. I CEO che operano su larga scala non valutano le decisioni solo in base ai
risultati immediati. Valutano come le decisioni si accumulano nel tempo, sia dal pun-
to di vista finanziario sia operativo. Una decisione sulla forza lavoro, un investimento
tecnologico o un cambiamento di processo non vengono misurati solo in base al gua-
dagno di efficienza iniziale, ma anche in base al loro impatto a lungo termine su capa-
cita, fiducia e coerenza esecutiva. Quando il tempo viene prezzato in modo errato, le
organizzazioni ottimizzano eccessivamente per la velocita e investono troppo poco
nella durabilita.

Il rischio e strutturato, non evitato

Il rischio, in questo contesto, non viene evitato. Viene strutturato. I CEO efficaci com-
prendono che il rischio non gestito si accumula in aree spesso invisibili finché non si
verifica un fallimento, incluso il disimpegno della forza lavoro, la perdita di conoscen-
za e gli incentivi disallineati. Non si tratta di preoccupazioni astratte. Influiscono di-
rettamente sull'adozione di nuovi sistemi, sull'affidabilita delle operazioni e, in ultima
analisi, sulle prestazioni finanziarie. Quando le organizzazioni perseguono la trasfor-
mazione senza integrare controlli sul rischio, non stanno accelerando il progresso.
Stanno rimandando il fallimento.

La governance come .
Quando le organizza-

zioni perseguono la
bile. La governance non ¢ un vincolo all'inno- trasformazione senza
vazione. E il meccanismo che garantisce che integrare controlli sul
le decisioni vengano eseguite in modo coeren- rischi 0, non stanno ac-
te, trasparente e con responsabilita definite.

Senza di essa, le organizzazioni si affidano a celerando il Pprogresso.

meccanismo

E qui che la governance diventa imprescindi-

Page 2 of 4




NOVARA

CONSULTING GROUP

presupposti anziché a controlli, e tali presup- Stanno rimandando il
posti si sgretolano sotto pressione. Che il con- .
fallimento.

testo riguardi 1'implementazione dell'TA (in-
telligenza artificiale), la ristrutturazione della
forza lavoro o gli investimenti di capitale, 'assenza di governance introduce una varia-
bilita che compromette i risultati.

Il punto chiave

Il punto chiave e semplice. La differenza non sta in cio che i CEO possiedono. Sta in
come strutturano le decisioni relative a capitale, tempo e rischio. Le organizzazioni
che allineano questi elementi costruiscono resilienza e prestazioni durature. Quelle
che non lo fanno possono ottenere guadagni a breve termine, ma a costo della stabilita
a lungo termine.

COSA DISTINGUE LA STRUTTURA DALLA VELOCITA
« Il capitale € una decisione di allocazione, non una decisione di consumo, ed e
distribuito su profili di rischio, tempistiche e rendimenti attesi differenti.

« Il tempo viene prezzato in ogni decisione, misurato in base a come si accu-
mula su capacita, fiducia e coerenza esecutiva.

« Il rischio viene strutturato anziché evitato, perché il rischio non gestito si ac-
cumula dove é invisibile finché non si verifica un fallimento.

« La governance ¢ il meccanismo che mantiene l'esecuzione coerente, traspa-
rente e responsabile.

La prospettiva di NCG

Dal punto di vista di NCG, 1'efficacia della leadership non si misura in base alla veloci-
ta decisionale o alla portata degli investimenti. Si misura in base alla capacita di pro-
durre risultati coerenti in condizioni mutevoli. Cio richiede disciplina, struttura e una
chiara comprensione del fatto che ogni decisione comporta conseguenze sia immedia-
te sia cumulative.
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TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If
you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the

Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,
check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing
advice line.
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