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ROBERTO   RIZZA

1) 

A) Il processo di lavoro nel nuovo ciclo di regolazione flessibile capitalistico: 

I nuovi assetti produttivi complessificano il lavoro, lo rendono più astratto, richiedendo maggiore cooperazione. Cresce in modo massiccio la componente di servizio incorporata nell’attività lavorativa che enfatizza la capacità di detenere competenze extrafunzionali, sociali, spostando la rilevanza di ciò che viene prodotto verso dimensioni immateriali. E’ presente un decentramento delle mansioni lavorative che richiede maggiore libertà per i lavoratori; il simbolo è il networker (Castells) o l’analista simbolico (Robert Reich), il lavoratore in rete è l’agente principale dell’impresa. 

Le organizzazioni d’altro canto sono progredite adottando nuove strutture basate su flessibilità e interconnessione, le tecnologie informatiche tendono a sostituire il lavoro che può essere codificato e promuove il lavoro che esige capacità di analisi, di decisione. Per cui oggi:

-  il valore aggiunto è generato dall’innovazione nei processi e nei prodotti

- le organizzazioni devono essere capaci di realizzare l’integrazione fra tutti gli elementi del processo produttivo

E tuttavia:

Si produce una nuova divisione del lavoro:

1. Compiti effettivamente svolti in un dato processo lavorativo (creazione di valore). 

E’ possibile distinguere i seguenti compiti fondamentali e i lavoratori a essi corrispondenti:

· decisioni e pianificazioni strategiche (chi comanda);

· innovazioni di prodotto e di processo (ricercatori);

· adattamento e orientamento all’innovazione (sviluppo organizzativo);

· gestione dei rapporti tra decisione, innovazione, progettazione ed esecuzione;

· esecuzione dei compiti secondo la propria iniziativa e comprensione;

· svolgimento di mansioni sussidiarie da parte di coloro che eseguono

2. Capacità di collegarsi ad altri lavoratori, sia all’interno della propria organizzazione, sia all’esterno (creazione di relazioni). 

Tre posizioni fondamentali:

· coloro che stabiliscono connessioni (ingegneria integrata con altri reparti di aziende diverse) – networkers

· lavoratori che sono connessi ad altri, ma che non decidono quando, come, perché e con chi – networked

· lavoratori sconnessi dalle relazioni, legati alle proprie mansioni specifiche

3. Rapporto tra managers e dipendenti in una data organizzazione (processo decisionale)

· decisori: adottano la decisione definitiva;

· partecipanti: sono coinvolti nel processo decisionale;

· esecutori: attuano le decisioni.

B) L'errore di fondo è di parlare del knowledgemanagement (KM) come di un nuovo "strumento", quando invece esso dovrebbe trasformarsi in una modalità digestione dell'organizzazione a 360°, quindi in un concetto di ben più ampia portata e respiro, che va ad intervenire direttamente su TUTTE le attività connesse alla gestione delle risorse umane. Interpretare la gestione e la valorizzazione degli asset intangibili come uno "strumento" che va ad affiancarsi a quelli citati della domanda (non importa se sostituendosi oppure affiancandosi a essi) significa già in partenza non cogliere la reale portata del cambiamento di prospettiva che la valorizzazione dell'immateriale comporta. Questo perché il KM investe non una parte specifica delle strategie d'impresa (la qualità piuttosto che la formazione, la comunicazione ecc.), ma LO STESSO MODO DI PENSARLA E CONCEPIRLA, a partire dallo stesso approccio alle persone, non più mere "risorse", bensì autentici e cruciali "PORTATORI/DETENTORI DI RISORSE". Un altro rischio nel considerare il KM alla stregua di uno "strumento" è quello di farlo poi calare dall'alto nel contesto organizzativo, senza farlo prima metabolizzare e introiettare nelle stesse pratiche e routines quotidiane, con il risultato di farlo percepire dal personale come qualcosa di "estraneo", non credibile, quindi da rifiutare (come è successo spesso coi vari TQM, BPR e simili, anche in realtà a noi vicine). Il KM ha successo quando è radicato, "embedded" nel comportamento, nel clima e nella cultura dell'organizzazione. 

C) Elemento critico che è legato alla tendenza verso una “privatizzazione dei modi di istituzione della persona”, intensificato nel cosiddetto “nuovo spirito del capitalismo” nel quale gli attributi della mobilità, della flessibilità, dell’assunzione di rischio, si sono imposti come imperativi categorici della mobilitazione sociale nell’universo delle organizzazioni economiche reticolari. 

L’individuo e le sue facoltà costitutive sono poste oggi alla base dei processi di valorizzazione del capitale nell’impresa contemporanea così come il fallimento, l’insuccesso della messa in valore nella mobilitazione di queste stesse competenze è interpretato come carenza e deficit individuale. Spesso il discorso manageriale enfatizza il ruolo delle capacità dei soggetti, del loro capitale (umano, intellettuale, relazionale), li istituzionalizza senza però effettuare una vera e propria redistribuzione del potere. Il livello di partecipazione è strutturato, costretto, controllato da modalità meno visibili rispetto alla direzione taylorista, ma non meno cogenti.

ROBERTO DE SANTIS

Permettetemi di iniziare, come dice W. Allen, di citarci addosso.

Devo confidarvi che quando mi sono incrociato con il tema della valutazione del capitale intellettuale, ho provato la sensazione tipica che colpisce chi, dopo tanti giri, si imbatte nella scoperta dell’acqua calda.

Avevo colto un aspetto, uno solo: quello relativo al capitale umano;

e lavorando con e per  i lavoratori di forte competenza sapevo bene del valore a cui si faceva riferimento. 

Percepivo che poteva essere di aiuto nel contrastare l’egemonia della cultura manageriale subalterna alla dimensione scientifica, ma non sapevo andare oltre.

C’è voluto un po’ di tempo e la pazienza di Zanuzzi, insieme a qualche buona lettura specializzata, poi sono riuscito a capire il portato che può avere questa metodologia. 

Mi fermavo all’aspetto su cui ero più sensibile:la persona. 

Una visione romantica, idealizzata e priva del gusto del reale,che caratterizza per certi versi la militanza nella CISL. 

Capito che si trattava di monitorare il flusso di generazione di valore, abbiamo dedicato un approfondimento interno del gruppo dirigente dell’associazione e operato per realizzare un percorso formativo sperimentale per la realizzazione di un modello destinato ai quadri, ma anche ai componenti delle RSU.

Cosa volevamo raggiungere? 

Il primo obiettivo era di far conoscere che alcune aziende si dotavano di questo strumento o di analogo strumento. 

Il secondo di individuare degli spazi di negoziazione, che consentissero di coinvolgere il sindacato anche sui temi dell’organizzazione, della crescita professionale e delle relazioni aziendali. 

In sostanza, perseguire, attraverso un processo di reale coinvolgimento, di dialogo, di confronto costruttivo, il nostro scopo che è quello di praticare e diffondere la cultura della partecipazione.

Penso che la sensazione che mi ha toccato al primo approccio al tema, deve  aver colpito anche altri. 

Non chi ha partecipato all’incontro di formazione, che sono stati veramente encomiabili per la generosità profusa nel perfezionare la sperimentazione e per l’impegno concreto mostrato nel diffondere un metodo per misurare la conoscenza. 

Non abbiamo, infatti, avuto un grande successo nella nostra iniziativa.

Qualche segnale dopo la pubblicazione delle regole di Basilea 2, che prevedono la valutazione dell’intangibile per il rating aziendale, ma niente di più.

Credo che il sindacato, come sempre d’altra parte, abbia bisogno del coraggio di alcuni sindacalisti, che  con Robert Kennedy guardano le cose a come potrebbero essere e si chiedono “perché no?”.

Il coraggio di voler capire, di percorrere altre vie, di non accontentarsi dei soliti stereotipi, che prevedono una rigida divisione dei ruoli fra management e sindacato/lavoratori, 

di fremere alla ricerca della crescita della produttività e di sviluppo delle nostre aziende. 

Il coraggio di impegnarsi direttamente per la crescita delle performance aziendali e della loro capacità competitiva.

In occasione della convocazione del congresso della CISL, organizzammo a Bergamo una riflessione su quadri e partecipazione. Sul loro ruolo in azienda e dentro il sindacato.  Un’iniziativa che vide impegnati alcuni segretari confederali, fra questi il Segretario generale aggiunto attuale, il Segretario generale di allora, Pezzotta,  alcuni Segretari generali di categoria e di unioni sindacali regionali. 

L’Emilia Romagna era presente con Ragazzini, che, nel suo intervento traccio con nettezza l’esigenza di “sporcarsi le mani” anche sui temi dell’organizzazione del lavoro e su relazioni industriali veramente partecipate.

Per questo oggi siamo qui e per questo ci sono questi sindacalisti.

Serve un lavoro di sensibilizzazione costante, perché venga interiorizzata l’utilità di questa convergenza, 

del vantaggio reciproco dall’utilizzo di un metodo che offre l’opportunità di concorrere a correggere, integrare, modificare percorsi che non corrispondono all’effettiva missione.

Questo processo di sensibilizzazione, di crescita, di diffusione vogliamo assicurarlo.

Noi ci candidiamo a questo lavoro e l’esperienza di Valtancoli in Emilia Romagna è significativa a proposito.

La presenza d’APQ sul territorio corrisponde indubbiamente all’esigenza di offrire maggiori spazi di fruibilità dell’attività destinata ai quadri, ma soprattutto di mettere in circolo competenze di pregio per la politica sindacale.

Centro di eccellenza.
Tutto questo ha senso se il bisogno di fare una nuova politica d’impresa si basa su queste tre premesse:

· La scarsità delle risorse disponibili;

· La sfida competitiva;

· La trasparenza necessaria per rinnovare o rivitalizzare, ripensare un processo di sistema.

Le imprese, quindi, devono pensarsi capaci di generare valore aggiunto economico, sociale e ambientale.

C’è la cattiva abitudine, abbastanza diffusa, a pensare alla dimensione sociale solo nei momenti di difficoltà, nelle disgrazie, negli esuberi. 

Per il resto le relazioni industriali diventano smaccatamente assenti.

Senz’altro per reciproche carenze, ma non si va lontano senza il negoziato o senza la mediazione continua tra gli obiettivi ed il contesto in cui essi vanno realizzati.

Dico questo, perché l’assenza di relazioni partecipate a 360 gradi compromette il lavoro di tutti, dei quadri in primis, ma rende meno veri anche i risultati delle focalizzazioni effettuate sulle tre dimensioni relazionali indicate dalla valutazione del capitale intellettuale.

Il Professor Spaltro dice che l’organizzazione non esiste, che le realtà aziendali spesso ne prescindono.

Il focus sugli asset intangibili consente per approssimazione di identificare la disposizione informale, ma non la sua reale dimensione, privando il processo di gestione delle conoscenze di molti elementi, che non conviene trascurare.

Credo che se si vuole fare una determinata cosa, convenga farla bene.

Introdurre relazioni partecipate è un po’ come per una navigatore dotarsi di uno strumento più sofisticato per comprendere la profondità e la forma della parte sommersa di un’iceberg.

La conoscenza, sia esplicita che tacita, è l’arredamento, la strumentazione, il contenuto, di cui è dotato il posto di lavoro che sta nel cervello.

Mentre nel posto di lavoro fisico non tutto può esserci portato, quello nella testa si alimenta di tutto quanto la circonda.

Tutto, anche la dimensione sindacale, sorregge le idee, contribuisce a formare il rapporto con il lavoro e l’impresa.

Si dice che gestire la conoscenza vuol dire mettere nella condizione di svolgere al meglio il proprio lavoro. 

Relazioni partecipate, allora, permettono di fare un passo ulteriore verso l’eccellenza “al meglio” del proprio lavoro.

Sappiamo che la situazione in cui ci pone la globalizzazione possiamo adottare due atteggiamenti: tagliare i costi (teste ecc.) o fare investimenti.

Il nostro Paese ha scelto la prima strada, ma ormai l’esperienza di questi anni è lì ad ammonirci che questa strada porta all’emarginazione, a pregiudicare l’ indipendenza, alla frammentazione della società, alla lacerazione generazionale.

Oggi, il clima aziendale, anche laddove è buono, è sotteso da un vivere impaurito come in attesa di chi e di cosa potrà essere tagliato alla prossima esigenza di crescita del valore delle azioni o di riduzione dei costi tout court.

Il sindacato deve fare tanta strada sul terreno della responsabilità, della capacità di comprendere le implicazioni imprenditoriali. 

Le associazioni dei quadri confederali, la nostra in particolare, tanto, forse troppo, hanno lavorato per trasferire le competenze necessarie ad un cambiamento di rotta della strategia sindacale. 

Oggi noi facciamo grandi passi in questa direzione.

Le aziende si sforzano poco per ottenere che il sindacato si “sporchi le mani”.  

Se il sindacato non c’è è meglio!

Si tende a far da soli, bypassando, comprando. 

Si pretende che il sindacato sia come l’oggetto della sua rappresentanza: subalterno. Non deve pensare, elaborare, ma solo assecondare. 

Nulla si fa per farlo crescere, per averlo in sintonia con la propria strategia di sviluppo. 

Le politiche aziendali, poi, devono essere coerenti ad una strategia partecipativa, invece si ragiona come se il lavoro fosse ancora quello squisitamente industriale.

Si dice, ad esempio che più i tre capitali (umano, organizzativo e relazionale) si sovrappongono, più si integrano, più cresce il valore.

Le forme di assunzione che indugiano in una condizione di precarietà, come possono fornire elementi utili? 

Che tipo di valutazione del capitale persona si può avere in quelle realtà a forte turn over, a rapide e mutilanti delocalizzazioni, ad una tipologia contrattuale che privilegi i contratti a tempo determinato? 

Il lavoro, divenuto “opera”, coinvolge tutti verso l’eccellenza e non è più fattore, mezzo esecutivo, ma attore protagonista.

L’APQ svolge un continuo approfondimento di questo tema e lo sostiene con convinzione, perché i quadri e le alte professionalità sono imprescindibili per il successo delle imprese.

Non come una pratica buonista, ma come una inedita opportunità di rigenerare sviluppo d‘eccellenza.

Abbiamo addirittura stabilito un premio alle migliori pratiche di dialogo sociale e ai migliori accordi di relazioni partecipative, proprio nell’intento di promuovere la responsabilità di tutti. Un vero successo di contenuto e di partecipazione, che ha premiato questa intuizione e il lavoro oscuro che in alcune aziende si ha il coraggio di compiere.

I lavoratori che rappresentiamo sono l’anello di congiunzione tra lavoratori ed i loro rappresentanti; con loro si può lavorare, cioè, per costituire l’elemento di collegamento che rende possibile la comunicazione tra le parti, e di conseguenza l’informazione necessaria alla cooperazione all’interno e all’esterno dell’azienda. 

Una mano può venire dalle istituzioni che dovrebbero liberare risorse a favore di tutto quello che promuove la crescita di coesione aziendale. 

Non con interventi a pioggia, ma mirati, di sostegno, come ad esempio, con il finanziamento di percorsi di formazione necessari all’introduzione, che sosteniamo con forza, di sistemi di valutazione del capitale intellettuale, frutto di negoziati fra le parti.

Chiaro il significato di questa scelta, quanto formidabile può essere il cammino in direzione dell’eccellenza, della crescita delle performance aziendali e della creazione di lavoro di qualità.

WALTER ZANUZZI

LA VALUTAZIONE DEL CAPITALE INTELLETTUALE: UN’OPPORTUNITA’ DA NON LASCIARSI SFUGGIRE

A cura di Walter Zanuzzi 

Per molti anni la nostra cultura aziendale è stata permeata dalla misurazione e dalla gestione degli elementi “tangibili”. I nostri bilanci esprimono tuttora, nella stragrande maggioranza dei casi, i valori delle cose e il costo delle persone in un universo governato da modelli fisici. Il profitto e la maggior parte degli indicatori di natura economica e finanziaria evidenziano un buon risultato nella gestione passata ma nulla, o molto poco, dicono sulla sostenibilità di tale risultato nel futuro e sulla capacità competitiva prospettica dell’impresa. Il bilancio d’esercizio è nato in una realtà economica costituita essenzialmente da transazioni commerciali tra aziende e tra aziende e mercato, pertanto il tradizionale metodo di valutazione, misurando e riportando in bilancio gli effetti di queste transazioni ben rappresentavano il valore dell’impresa. 

Ma oggi il concetto stesso di “valore” è stato profondamente modificato. 

Siamo nell’era dell’informazione e la vera ricchezza delle aziende non è più rappresentata dalle risorse naturali, dai macchinari o dal capitale finanziario, ma piuttosto dalle conoscenze, dalle capacità di innovazione, dal know how e dalle competenze aziendali, dall’immagine e dalla capacità di soddisfare i propri clienti. 

Ma allora, se tutto ciò è vero e condiviso, il buon senso e la logica impongono di modificare il processo di creazione del valore valutando, monitorando e rappresentando nei bilanci e negli strumenti di gestione e di pianificazione aziendale anche le idee, le competenze, il valore delle persone e di tutti gli elementi intangibili che contribuiscono in maniera sostanziale ad incrementare il valore dell’impresa.

Una conferma del fatto che il tradizionale metodo contabile di redazione dei bilanci non rappresenti più appieno il valore delle imprese ci viene dall’indice Standard & Poor’s 500 che evidenzia come nel 2000 il rapporto tra il valore di mercato delle aziende quotate e il loro valore contabile iscritto in bilancio è stato maggiore di sei. In altre parole si potrebbe affermare che il bilancio d’esercizio, tuttora considerato il principale strumento di accounting delle imprese e la fonte per le analisi finanziarie degli investitori, ha rappresentato solo il 10-15% del valore delle large cap USA. E che il gap tra market e book value è dato dagli asset intangibili posseduti dalle aziende che, fino ad oggi, non sono mai stati, salvo rarissimi eccezioni, riportati all’interno dei bilanci.

Purtroppo dobbiamo rilevare però che la profonda evoluzione che ha coinvolto il mondo delle imprese non ha finora trovato riscontri nei metodi di accounting e di misurazione del valore e delle performance aziendali.

Gli analisti finanziari oggi non possiedono i mezzi e gli strumenti adatti ad individuare il reale valore di un’azienda, sia essa una azienda internet o un’impresa della cosiddetta “old economy”.

Baruch Lev, Professore di Accounting and Finance alla Stern School of Business della New York University, e oggi uno dei massimi esperti mondiali di valutazione degli intangible asset, afferma che il sistema di reporting economico e finanziario attualmente utilizzato è vecchio di 500 anni e che quindi esso fa parte non già della “old economy”, bensì di quella che ironicamente definisce la “old old economy”.

Oggi la vera grande sfida delle imprese si gioca quasi esclusivamente sul campo delle idee, dell’immaginazione, della conoscenza. Oggi la partita è avere idee diverse, avere persone in grado di differenziare l’azienda dai concorrenti sia dal punto di vista delle capacità di innovazione, sia dal punto di vista del patrimonio di relazioni portato in dote all’azienda.

Rispetto al passato quindi il ruolo delle persone nel processo di generazione di valore risulta enormemente aumentato, e risulta crescente e prevalente il peso degli asset intangibili rispetto agli asset tangibili per le considerazioni precedentemente esposte. 
(v. tav. 1)

Tav. 1 - Le persone come generatrici di valore
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Ecco allora che la valutazione di questi “intangible assets” diviene fondamentale per una più completa e corretta valutazione del reale “valore aziendale” Su questo punto studiosi di tutto il mondo sono concordi nell’indirizzare la valutazione di questi asset sulle seguenti tre direttrici:

· Capitale Umano

L’insieme delle conoscenze, delle attitudini e delle capacità delle persone che lavorano all’interno dell’organizzazione.

· Capitale Organizzativo

L’insieme del know how codificato all’interno della struttura aziendale, la capacità d’innovazione, l’efficienza dei processi di business, la coerenza della struttura aziendale con la strategia e gli obiettivi aziendali e la coesione del management.

· Capitale Relazionale

Il patrimonio di relazioni instaurate con il mercato (stakeholders) e con i propri clienti attuali e potenziali.
che si pongono come elementi di valutazione per monitorare il flusso di generazione di valore e che possono trovare adeguata rappresentazione all’interno del bilancio. (v.tav.2) 

Tav. 2 
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Ma la semplice valutazione di questi asset, ancorchè abbia effetti positivi sull’impresa, non produce di per sé un aumento di valore, a meno che i risultati della valutazione non vengano comunicati al mercato. E questo è un ulteriore ed importantissimo elemento da tenere presente.

La storia degli ultimi anni ha decretato il successo di aziende come Skandia, Microsoft, Unilever, Nokia, BP, Dow Chemical, ABB, Banco Santander Central Hispano, Brembo,Eptaconsors che hanno fatto del Capitale Intellettuale una leva strategica del loro sviluppo, investendo, monitorando e rappresentando all’interno dei loro bilanci, gli intangible asset. (v. tav. 3)
Tav. 3 - Esempio schema di bilancio
	Capitale Relazionale Esterno
	Capitale Organizzativo Interno
	Capitale Umano

	Indicatori di Crescita
	Indicatori di Crescita
	Indicatori di Crescita

	
	01
	00
	99
	
	01
	00
	99
	
	01
	00
	99

	% di fatturato derivante
da nuovi clienti

Numero di nuovi clienti
acquisiti

Brand Awareness

Immagine aziendale
esterna (corporate
reputation)

Immagine aziendale presso
gli studenti universitari

Reputazione del
management presso gli 
"head hunters"
	
	
	
	Numero di nuovi
marchi/brevetti

% di fatturato derivante
da nuovi prodotti

% di fatturato investita
in R&D

Ricavi per investimenti
in R&D

% di fatturato investita 
in intangible assets
	
	
	
	Competenze del 
management

Anzianità media del 
management

Anzianità media del 
personale

% di fatturato investita 
in formazione

Investimento pro-capite 
in formazione

Indice di scolarità 
aziendale
	
	
	

	Indicatori di Efficienza
	Indicatori di Efficienza
	Indicatori di Efficienza

	
	01
	00
	99
	
	01
	00
	99
	
	01
	00
	99

	Fatturato medio per cliente

Customer Satisfaction 
Index

Customer Satisfaction 
Index per i best customers

Numero di reclami dei 
clienti
	
	
	
	Indicatori di efficienza dei 
processi produttivi

Tempo medio per lo 
sviluppo di nuovi prodotti

% del personale 
amministrativo

Fatturato pro-capite del 
personale amministrativo
	
	
	
	Skills shortage

Valore aggiunto per 
persona

Valore aggiunto per 
manager
	
	
	

	Indicatori di Stabilità
	Indicatori di Stabilità
	Indicatori di Stabilità

	
	01
	00
	99
	
	01
	00
	99
	
	01
	00
	99

	Brand loyalty

% di fatturato derivante
dai best customers

% di clienti fedeli

% di fatturato derivante 
da clienti fedeli

Numero di fornitori

Durata media del rapporto 
con i fornitori
	
	
	
	Immagine aziendale 
interna

Grado di coesione del 
management

Grado di complementarietà 
della cultura aziendale alle 
strategie di business
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I tempi sono quindi maturi a livello europeo ed anche in Italia comincia a farsi strada l’esigenza per aziende, operatori, stakeholders e shareholders di avere ulteriori informazioni di natura extra contabile, ancorchè misurabili, sulla gestione dell’impresa e la consapevolezza che la creazione di valore passi attraverso elementi fino ad oggi poco valutati.

L’occasione è pertanto propizia e le imprese hanno, in effetti, più di un motivo per valutare il proprio Capitale Intellettuale:

· per monitorare correttamente i processi di costruzione/distruzione di valore aziendale;

· per comunicarli al mercato (stakeholders e shareholders);

· per monitorare la capacità competitiva prospettica dell’azienda (patrimonio di relazioni con il mercato, capacità di innovazione, competenze, knowledge);

· per differenziarsi dai concorrenti anticipando ciò che probabilmente diventerà la norma nel prossimo futuro. Ma il “futuro” non è qualcosa che verrà, se ce ne è uno è quello che stiamo progettando e costruendo ora.

Walter Zanuzzi
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