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PREFAZIONE

In presenza di sempre maggiori crisi del debito finanziario, in un contesto definito anche di guerra finanziaria moderna, la scelta di presentare un approfondimento sulle modalità di approccio agli intangibili, come è il caso di questo libro, giunge in un momento quanto mai opportuno. I tradizionali modelli di valore e creazione del valore sembrano, per diversi aspetti, compromessi. È forse anche una questione di scarsa capacità di valutare e comprendere il valore degli intangibili? È necessario un approccio di esplorazione del valore molto più sofisticato!

Nei primi anni Ottanta il Giappone aveva già lanciato il concetto di Softnomics, cioè di Soft Economics, e il dibattito tra il Ministero dell’Industria e quello delle Finanze si incentrava sulla mappatura del valore. Oggi stiamo affrontando a livello globale l’enorme problema dell’impatto delle difficoltà di bilancio e delle strategie di leva finanziaria alla base delle crisi del debito. Per meglio comprendere la situazione, potrebbe essere opportuno partire con l’individuare dove e in che modo sta emergendo valore sostenibile: in altre parole, dobbiamo andare oltre la prospettiva dello stato patrimoniale e del capitale finanziario.

Grazie a continue ricerche e allo sviluppo di modelli teorici negli ultimi decenni, oggi sappiamo che gli intangibili contribuiscono in misura crescente alla creazione di valore sia per le imprese, sia per gli stati. Siamo inoltre consapevoli dell’assenza di una contabilizzazione di tali dati, una sorta di ignoranza del valore. Spesso si attribuisce la ragione di tale ignoranza alla mancanza di strumenti adeguati; ma ci sono sempre più strumenti a disposizione, come quelli descritti in questo libro! Da molti anni il Ministero dell’economia tedesco ha attuato su scala nazionale un programma all’avanguardia sugli intangibili, denominato Wissenbilanz.

Ne è emerso un lavoro di sviluppo in espansione (si veda in proposito www.akwissensbilanz.org, basato su modelli di dinamica dei sistemi del MIT), che si è diffuso anche nel resto dell’Europa (www.incas-europe.org). Sono stati offerti sia uno speciale software gratuito, sia un servizio di valutazione online, ad esempio www.wissensbilanz-schnelltest.de. Questo progetto si sta ora espandendo dalla Germania al resto dell’Europa, dando vita a diverse applicazioni, ad esempio www.cadic-europe.org, ed è approdato anche in Asia, tra gli altri www.wici-global.com e le iniziative di reportistica integrata, come viene illustrato in questo studio. Sono inoltre disponibili le linee guida per gli analisti finanziari in materia di reportistica sugli intangibili (www.effas.net).

Sebbene stia crescendo la consapevolezza dell’importanza degli intangibili, ciò che continua ad essere carente è l’adozione di questi strumenti che vengono sviluppati in quantità crescenti. Qual è la ragione? Mancanza di slancio professionale, carenze nella formazione, guerra finanziaria o altro?

Una delle principali conseguenze di tutto ciò è che la mancanza di una contabilizzazione degli intangibili a livello micro, ossia nelle imprese, determina un’alterazione dei dati anche a livello macro, cioè degli Stati. La mappatura bidimensionale dell’indebitamento e degli asset a livello delle imprese deve evolversi in un modello di esplorazione tridimensionale o multidimensionale longitudinale, in modo da prendere maggiormente in considerazione prospettive più ampie sugli intangibili. Tale modello è stato anche definito Corporate Longitude.

Pertanto, la mappatura del capitale intellettuale nazionale è di vitale importanza politica a livello globale. Il New Club of Paris ha avviato un progetto all’avanguardia relativo alla Knowledge Agenda (Agenda dell’economia della conoscenza) per gli Stati (www.new-club-of-paris.org). Attualmente è disponibile il primissimo database globale relativo al capitale intellettuale nazionale, scaturito da un progetto di ricerca condotto in Taiwan e Finlandia. Esso mette in evidenza le componenti di valore degli intangibili a livello nazionale grazie all’utilizzo di 48 indicatori relativi ad oltre 45 paesi per un periodo superiore a 15 anni. Stanno vedendo la luce diversi studi, pubblicazioni e relazioni, tra cui www.NIC40.org e, recentemente, http://www.springer.com/economics/growth/book/978-1-4614-5989-7.

Alcune delle nuove intuizioni riguardano il fatto che il luogo di creazione del valore non è lo stabilimento aziendale, ma il capitale relazionale delle reti. Alcune delle riflessioni più approfondite descrivono questo aspetto come la legge dell’utilità marginale crescente (definita a volte anche Lateral Network Economics), in completa contrapposizione con la prospettiva tradizionale dell’economia fondata sull’estrazione di valore.

Mediante l’interazione di tali dimensioni potremmo renderci conto e comprendere pienamente che le crisi del debito sono un costrutto sociale basato su modelli inesatti. Sarebbe più opportuno considerare gli intangibili e il capitale intellettuale come capitale potenziale. In tal modo si potrebbero considerare anche i nuovi mercati geografici, come l’Africa, ma anche le dimensioni riconosciute del capitale umano amplificate dal capitale relazionale delle reti e sfruttate dal capitale strutturale delle organizzazioni per andare a costituire i cosiddetti effetti moltiplicatori del capitale intellettuale. Si tratta di un’esplorazione orientata alla leadership nella creazione di ricchezza e mantenimento della sostenibilità a vantaggio delle generazioni future.

Grazie ad una migliore reportistica e comprensione degli intangibili e del capitale intellettuale, è possibile un’esplorazione del valore molto più sofisticata. Ora che comprendiamo anche che la variabile della creazione del valore è molto più avanzata del concetto dogmatico di bottom line, possiamo rafforzare il nostro patrimonio teorico per garantirci un futuro migliore.

Il valore di queste intuizioni risiede nella dimensione della Fiducia, cioè del capitale relazionale, che potrebbe anche essere considerato il valore del Futuro, fondato sull’importanza della cultura e della gratitudine.

 

Leif Edvinsson

The World´s First Director of Intellectual Capital

The World´s First Professor of Intellectual Capital

Chairman and co-founder of New Club of Paris


PRESENTAZIONE

Come è ormai a tutti evidente – «addetti ai lavori» e «non» – da tempo le aziende stanno vivendo uno scenario di grande complessità con cui devono sempre più inevitabilmente imparare a convivere: mercati impattati da ricorrenti periodi di crisi, condizioni generali di maggior stress nel confronto competitivo, giocato in un quadro sempre più «violento» e sempre meno difeso dai «sistemi paese».

In questo contesto è facilmente ipotizzabile che le stesse - a fronte di ricavi e margini destinati ad essere sempre più compressi - per mantenere/incrementare le proprie quote di mercato dovranno concentrare crescente attenzione e sforzi mirati nell’investire in innovazione, acquisendo maggior flessibilità a costi minori, per ottenere così una «crescita intelligente».

Tutto questo significa dover imparare ad investire sempre più in «conoscenza», unico strumento concreto che può governare in modo adeguato «innovazione» e «crescita».

Ma se è così, allora il prevedibile «maggior costo della conoscenza» – unico elemento che in futuro identificherà le imprese in grado di garantire «vera creazione di valore» – non potrà continuare a rimanere ancora troppo a lungo «nascosto» e «non misurato» fra gli asset da riportare correntemente nei business reporting aziendali.

Conseguentemente le imprese, e al loro interno in particolare i CFO, dovranno lavorare per costruire un sistema di informazioni strutturate, sistematiche, misurabili e comparabili che, applicato alla sfera della dimensione non financial riferita all’area dei c.d. intangibles, individui quegli «indicatori chiave» per business industry utili a valutare il «capitale intellettuale» delle imprese, nelle sue diverse sfaccettature di asset «umano/relazionale/organizzativo», valore che oggi trova una sua collocazione in bilancio solo e soltanto a seguito di operazioni di business combination, quando l’azienda acquirente – a valle del percorso di allocazione del prezzo pagato – iscrive nel suo attivo il goodwill che deriva dall’aver individuato nell’entità acquisita proprio quella «conoscenza» che – in base alle regole attuali – assume rilevanza contabile solo (e proprio) perché «pagata», mentre, paradossalmente, la «conoscenza» esistente all’interno dell’impresa acquirente rimane inespressa.

È evidente che una evoluzione così importante come quella appena descritta, non può non essere affrontata dalle istituzioni e dal management di impresa con la massima serietà ed attenta valutazione professionale, nella consapevolezza che la costruzione di un processo così decisivo per la futura informativa aziendale, destinato ad alimentare nuove dimensioni - sia financial che non - destinate ad impattare i criteri di misurazione del «valore d’azienda», deve trovare il suo fondamento su percorsi di standard setting indiscutibilmente autorevoli e riconosciuti, non solo a livello nazionale, ma anche internazionale, così come su attività di analisi e sperimentazione «sul campo» di forme evolute, più sofisticate e trasparenti, di business reporting, rivolte in special modo al mercato finanziario (investitori istituzionali, istituti di credito ed analisti) e fortemente basate sulle risorse intangibili (risorse aziendali che, pur non dotate di consistenza fisica, spiegano un’ampia quota della capacità delle organizzazioni di «generare valore», tanto da poter essere oggi considerate i principali key-value drivers).

Per questo all’inizio del 2012 – per iniziativa di una serie di importanti realtà professionali, accademiche e manageriali italiane, quali Borsa Italiana SpA, l’Associazione Italiana dei Revisori Contabili (ASSIREVI), l’Associazione Italiana degli Analisti Finanziari (AIAF), l’Associazione Nazionale dei Direttori Amministrativi e Finanziari (ANDAF), il Network Professionale «International Consortium on Intellectual Capital» (IC2), e l’Università di Ferrara – è nato il Network Italiano per il Business Reporting (NIBR), con il compito di contribuire al miglioramento dei contenuti, dell’efficacia e della trasparenza dei business reporting aziendali (incluso lo stesso Integrated Reporting, di cui oggi si parla spesso) evidenziando lo stretto legame tra identificazione, misurazione e comunicazione delle risorse intangibili e dei key performance indicators (o key-value drivers) ad esse associati da un lato, e creazione di valore aziendale dall’altro, potendo inoltre contare sull’esperienza derivante dallo svolgere anche la funzione di giurisdizione italiana del «World Intellectual Capital Initiative» - WICI, che costituisce il Network Globale per il miglioramento del Business Reporting.

Il NIBR – alle cui attività Andrea Gasperini offre fin dalla sua nascita, sia come membro del Consiglio Direttivo in rappresentanza dell’AIAF che come leader di gruppi di lavoro tematici, un fondamentale contributo professionale – senza voler certo interessarsi di intervenire sulle regole e sui principi di bilancio o di valutazione aziendale (aree di delicato lavoro già eccellentemente presidiate dagli specifici organismi nazionali a ciò deputati), ha quindi come primo obiettivo quello di contribuire a migliorare la capacità delle aziende di raccontare (c.d. narrative reporting) e di misurare le fonti di creazione di valore sostenibile.

In questo libro Andrea espone con grande chiarezza e linearità espositiva, e con assoluta completezza, i principali elementi che nelle tante, diverse ed approfondite esperienze professionali da lui vissute occupandosi del «Mondo degli Intangibili» – non ultima quella comune all’interno del NIBR – ha identificato come «pietre angolari» per la concreta realizzazione di modelli di Business Reporting evoluti ed innovativi che rispondano pienamente alle esigenze di trasparente e completa rappresentazione, da parte delle aziende, della loro capacità di «generare valore».

 

Roberto Mannozzi

Presidente del Network Italiano per il Business Reporting (NIBR)
Vicepresidente dell’Associazione Nazionale dei
Direttori Amministrativi e Finanziari (ANDAF)

Direttore Amministrazione e Bilancio di Ferrovie dello Stato Italiane SpA
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1. VERSO UNA COMUNICAZIONE INTEGRATA

1.1 Introduzione

Sono trascorsi oltre 500 anni da quando il monaco francescano Luca Pacioli nell’anno 1494 nella sua opera «Summa de Arithmetica, Geometria, Proportioni et Proportionalità» espresse le sue riflessioni, denominate metodo veneziano, sulle rilevazioni contabili in partita doppia che costituiscono ancora oggi la base dei tradizionali bilanci aziendali.

Da allora le modalità di rilevazione degli eventi economici e finanziari sono state regolate da un sistema sempre più evoluto di linee guida, suggerimenti, standard, leggi, regolamenti e codici che hanno comportato un aumento delle informazioni che vengono fornite attraverso più ampi e complessi bilanci annuali inclusa la relazione sulla gestione (management commentary).

È aumentata la richiesta di predisporre report in cui vengono descritti anche i processi di corporate governance e le politiche retributive del management nonché un bilancio di sostenibilità socio-ambientale. Sorprende, tuttavia, che il tradizionale bilancio annuale non è spesso in grado di fornire agli stakeholder un quadro sufficientemente chiaro sulla capacità delle aziende di gestire nel tempo in modo sostenibile la creazione del valore e la stabilità economica in quanto rappresenta, in larga misura, la fotografia di decisioni prese in esercizi precedenti.

Solo fino a pochi anni fa, assimilando una azienda ad un albero, l’immagine della sua parte visibile sopra il terreno rappresentata da un robusto tronco, rigogliose e folte foglie e appetibili frutti era sufficiente per descrivere la sua solidità patrimoniale e le buone capacità reddituali e minore attenzione veniva prestata alla parte invisibile rappresentata dalle radici dell’albero che si trovano coperte dalla terra, ossia alle risorse intangibili delle aziende suddivise secondo una consolidata tripartizione letterale e le più autorevoli fonti internazionali nelle tre dimensioni al capitale umano, organizzativo e relazionale.

Molteplici sono inoltre le proposte in letteratura e nella recente prassi aziendale, tutte peraltro accomunate dal preciso obiettivo di ampliare i confini informativi delle aziende, di ricomprendere tra le radici dell’albero anche fattori esterni a valenza strategica quali, ad esempio, l’attenzione agli impatti dei processi, dei prodotti e dei servizi sulle risorse naturali nell’ottica della salvaguardia del patrimonio ambientale e quelli inerenti la sicurezza e salute sul lavoro, il rispetto dei diritti umani, la partecipazione alla comunità di riferimento ed i sistemi di governance.

Quale conseguenza dell’attuale situazione di crisi finanziaria, il fallimento di molti modelli di business ed inadeguati processi di governance e controllo gli alberi risultano ora essere sempre più spogli e non più in grado di dimostrare la capacità di crescita delle aziende.

Si rende quindi necessario rovesciare l’immagine dell’albero e focalizzare l’attenzione sulle sue radici, che costituiscono la base per la crescita, attraverso la definizione di un nuovo strumento di reporting, capace di narrare la storia di creazione del valore rappresentando in modo più soddisfacente ed esaustivo le varie dimensioni dei risultati d’impresa, inclusa quella «intangibile» e di fornire una più ampia piattaforma di informazioni molte delle quali non-finanziarie, nella forma di KPIs settoriali.

La narrazione è una delle principali forme di comunicazione tra le persone, altrettanto importante è anche per le organizzazioni perseguire una forma di narrazione della propria storia di creazione del valore attraverso un idoneo business reporting che consente ai manager di comunicare in modo conciso e facile da comprendere come le attività aziendali generano un valore sostenibile ed accrescono i benefici anche per gli stakeholder.

È importante assicurare credibilità alla storia che viene narrata, precisare le modalità attraverso le quali viene generato in modo esclusivo il valore, quali sono le basi per il profitto futuro ed enfatizzare e migliorare la sostenibilità e lo sviluppo dell’intera «catena del valore».

Ogni azienda ha una propria, unica, storia di creazione del valore da narrare e, per quanto possa essere anche una bella storia, tuttavia se non è supportata dall’individuazione di adeguati indicatori, che possono avere un differente significato in relazione alle caratteristiche della storia stessa, spesso risulta non credibile.

Non esiste un metodo assoluto che consente di misurare con precisione le storie e definire quali sono eccellenti ed è quindi necessario per migliorare la loro credibilità renderle comprensibili per i valutatori (investitori ed analisti). La credibilità di una storia dipende da una sua continua narrazione e dal confronto tra le variazioni nei contenuti che si sono verificati nel corso del tempo.

Molte società utilizzano diagrammi, flow charts, disegni e grafici per indicare quale è l’armonica correlazione tra tutte le dimensioni finanziarie e non-financial in quanto ritenuti una valida forma di comunicazione ed un corollario visuale a completamento della narrazione della propria storia di creazione del valore.

Un interessante metodo per la visualizzazione delle risorse intangibili è quello proposto da M. Adams ed M. Oleksak che consente agli stakeholder di acquisire agevolmente una più ampia immagine d’insieme del business adoperando i mattoncini del gioco del Lego con l’obiettivo di costruire una «knowledge factory» ed individuare, tra tutti quelli utilizzati, i mattoncini di colore giallo che rappresentano i prodotti/conoscenze per la cui acquisizione i clienti sono disposti a pagare un prezzo all’azienda.

La tematica relativa agli Intangible Assets, alla loro identificazione, corretta valorizzazione e narrazione, non può infine prescindere dal ruolo che gli analisti finanziari, sono in grado di svolgere in questo campo nell’ambito della loro professione.

Il progressivo ampliarsi, sia con segno positivo e sia con segno negativo, della differenza tra il valore del patrimonio netto (Book Value) ed il valore di mercato (Market Value) di molte società quotate e, in modo particolare, per quelle che operano in settori knowledge intensive, così come quelle che operano in settori information technology viene spesso spiegata dalle aspettative del mercato in merito alla crescita del settore, ai trends macroeconomici e alle risorse/passività intangibili.

Ma i mercati finanziari riescono ad apprezzare e valutare le risorse intangibili?

Secondo uno studio condotto dai ricercatori dell’Università di Stanford nell’anno 2000 gli analisti svolgono un’importante ruolo di infomediari tra l’azienda e i mercati finanziari poiché, istituzionalmente, svolgono un’attività di raccolta e rielaborazione delle informazioni provenienti internamente dalle aziende ed esternamente da altre fonti e consentono così ai mercati di esprimere prezzi più corretti per le società con elevati «Intangibles».

In uno studio più recente, ad opera di Eli Amir, Baruch Lev e Theodore Sougiannis, gli autori sono giunti alla conclusione che, sebbene gli analisti finanziari sono in grado di ovviare in parte agli ancora attuali limiti imputabili alla contabilità aziendale in termine di comunicazione degli intangibili, tuttavia non riescono a «catturare» completamente il valore di queste risorse aziendali.

Molti autori ritengono che è preferibile da parte delle aziende adottare pratiche di lavoro cosiddette «labor-friendly» attraverso le quali vengono dedicate significative risorse (finanziarie e intangibili) per assicurarsi la fedeltà della forza lavoro, abbassare il livello di assenteismo e ridurre il turnover in quanto tali pratiche concorrono a migliorare la produttività aziendale, ne aumentano la profittabilità ed in ultima analisi viene riconosciuto anche un apprezzamento dei titoli da parte dei mercati finanziari con un impatto positivo sul livello del market value.

Vengono quindi presentati in questo capitolo una serie di studi che, utilizzando i dati delle «100 Best Companies to Work for in America» prodotti da The Great Place® to Work Institute inc. co e annualmente pubblicati dalla rivista americana Fortune, cercano di verificare se pratiche aziendali definite «labor-friendly», ad elevato contenuto di risorse intangibili, siano positivamente apprezzate dal mercato finanziario e consentano alle aziende definite come, «a Great Place to Work», che le adottano di conseguire migliori risultati in termini di produttività, profittabilità e capacità di creazione del valore rispetto ad aziende comparabili che non adottano tali pratiche.

È opinione condivisa da parte degli analisti finanziari l’importanza, per poter esprimere un preciso giudizio sulla valutazione delle aziende, di disporre in modo integrato di informazioni, finanziarie e non-financial, specialmente quelle che possono essere messe in relazione con i flussi di cassa futuri quali, ad esempio, quelle relative alle attività di R&D, alla tecnologia/know-how, agli investimenti in capitale umano, agli impatti delle politiche ambientali, all’efficienza energetica, alla cooperazione con le comunità locali, o alle tecnologie utilizzate per affrontare le questioni sociali e le loro implicazioni per la riduzione dei costi o la generazione di più ampie opportunità di business ed infine relative ad elementi del capitale relazionale quali le relazioni di lungo termine con i clienti e la loro soddisfazione, la reputazione e gli impatti sul fatturato e la crescita dei profitti.

Da un’ultima indagine presentata in questo capitolo condotta dalla società inglese Radley Yeldar e commissionata dalle organizzazioni Accounting for Sustainability (A4S) e Global Reporting Initiative (GRI) è emerso che, investitori ed analisti, tra i vari strumenti di reporting considerano il Report Integrato molto utile in quanto offre la possibilità di aumentare la rilevanza di tutte queste informazioni e contribuirà a migliorarne l’affidabilità, accessibilità, rilevanza e comparabilità e, quindi, consentirà una più precisa valutazione delle storie che vengono narrate dalle aziende.

1.2 Il contributo degli intangibili alla creazione del valore

Negli ultimi anni è diventato sempre più evidente che la capacità di creazione del valore da parte delle aziende è imputabile, oltre che alla proprietà di assets tangibili, sia fisici sia finanziari, anche all’accesso a risorse intangibili, ossia assets identificabili con valenza economica non dotati di fisicità molti dei quali, a causa delle difficoltà tecniche, per il momento, ancora implicite negli attuali strumenti contabili, restano spesso invisibili nei tradizionali bilanci di esercizio ed è sempre più avvertita quindi la necessità di disporre – a fini sia gestionali interni, sia di comunicazione verso l’esterno – di un patrimonio informativo aziendale più ampio e pregnante rispetto anche a questa tipologia di risorse-chiave di un’organizzazione.

Tavola 1 - Market Value to Book Value
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Da un’indagine compiuta da Margaret Blair nel 1982 il rapporto tra il patrimonio tangibile delle società industriali costituito da proprietà immobiliari, stabilimenti ed attrezzature in rapporto al loro valore complessivo di mercato era pari al 62,3 %. Dieci anni dopo tale percentuale era già scesa al 37,9 %. Si sta quindi verificando la situazione in cui oltre la metà del capitale investito da parte di una impresa è in assets intangibili ancorché il loro valore non è riflesso integralmente nello Stato Patrimoniale dei bilanci aziendali1.

Una analoga analisi compiuta dal prof. Baruch Lev della New York University per l’anno 1999 dimostra come tale dinamica si stia sempre più accentuando in quanto il valore medio del Market to Book value delle società dell’indice S&P 5002 era pari a 6,25 %. Per le società high tech tale indice è ancora inferiore3.

La medesima indagine compiuta dal prof. Baruch Lev nel marzo del 2001 evidenzia come il peso relativo degli asset intangibili, pari all’ 83,3 %, per effetto dell’implosione della bolla speculativa della new economy, sia soggetto ad una flessione pur mantenendosi su un livello sempre estremamente elevato4.

Nell’anno 2002 R.Kaplan e D.Norton nel loro testo «Strategy Maps» evidenziano che il 75 % del valore di una organizzazione è rappresentato dagli asset intangibili5.

The International Integrated Reporting Council (IIRC) nel Discussion Paper pubblicato il 12 settembre 2011, riportando una indagine effettuata dalla società Ocean Tomo, evidenzia che la percentuale del Market Value delle aziende che compongono l’indice S&P 500 spiegata dal valore degli asset fisici e finanziari si mantiene sempre molto limitata e che la differenza rispetto al Book Value è giustificata per una ampia quota dal valore di altri fattori; alcuni di questi riflessi nei conti aziendali, mentre molti altri no6.

Alla scoperta delle radici del valore:

«… inutilmente, magnanimo Kublai, tenterò di descriverti la città di Zaira dagli alti bastioni. Potrei dirti di quanti gradini sono le vie fatte a scale, di che sesto gli archi dei porticati, di quali lamine di zinco sono ricoperti i tetti; ma so già che sarebbe come non dirti nulla. Non di questo è fatta la città, ma di relazioni tra le misure del suo spazio e gli avvenimenti del suo passato»7.

Come a Zaira negli ultimi decenni si è assistito ad un cambiamento sensazionale, ad una trasformazione di ciò che gli economisti definiscono le funzioni produttive aziendali, gli asset principali che creano valore e crescita8. Asset tangibili quali gli immobili, gli impianti industriali ed i beni strumentali continuano ad essere un importante fattore nella produzione sia di beni sia di servizi; tuttavia la loro importanza relativa è sensibilmente diminuita nel corso del tempo rispetto all’incremento dell’importanza degli asset intangibili.

Si assiste oggi infatti ad una sempre più marcata «dematerializzazione» non solo dei prodotti e servizi offerti alle aziende, ma anche, più in generale, dei processi di creazione di valore (e quindi delle catene del valore) di tali prodotti/servizi, che vengono sempre più a dipendere da risorse immateriali che secondo una consolidata tripartizione letterale e le più autorevoli fonti internazionali vengono suddivise nelle tre dimensioni del capitale umano, strutturale / organizzativo e relazionale.

Tavola 2 - Le radici del valore
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Solo fino a pochi anni fa una azienda poteva essere rappresentata utilizzando la figura di un albero dove l’immagine di appetibili frutti e rigogliose verdi foglie era sufficiente per evidenziare la sua capacità di generare valore, robusti rami ed un solido tronco potevano essere assimilati ad una solida struttura aziendale e minore attenzione veniva prestata alla parte invisibile rappresentata dalle risorse intangibili, ossia le radici degli alberi che si trovano coperte dalla terra.

Oggi tale situazione è completamente mutata in quanto la parte visibile degli alberi risulta essere spoglia e non più in grado di dimostrare la capacità di crescita delle aziende e si rende quindi fondamentale, rovesciando l’immagine dell’albero, focalizzare l’attenzione sulle sue radici attraverso la definizione di un nuovo strumento di business reporting, capace di rappresentare in modo più soddisfacente ed esaustivo le varie dimensioni dei risultati d’impresa, inclusa quella «intangibile» e di fornire una più ampia piattaforma di informazioni non-finanziarie, nella forma di KPIs settoriali, volti a offrire indicazioni più pregnanti sui value drivers aziendali e sulle future performance finanziarie e competitive dell’organizzazione9.

Tra i vari metodi di identificazione e comunicazione dei meccanismi di creazione del valore uno dei più interessanti si ritiene quello presentato nell’anno 2005 dal ministero giapponese per l’economia, il Ministry of Economy, Trade and Industry (METI)10.

Anche il METI attesta che le aziende debbano condividere con gli stakeholder una visione di creazione del valore nel medio e lungo termine basata sulle risorse intangibili rappresentate nel proprio business model ed ha quindi definito una serie di istruzioni per attivare una comunicazione delle risorse intangibili che sono state accumulate nel passato, il livello del valore che da queste viene generato o, in caso contrario, perché non sono stati conseguiti gli auspicati risultati.

Il business model di una azienda, identificato dal punto di vista matematico come una funzione espressa con il simbolo ƒ, è un meccanismo unico finalizzato a gestire i capitali di input, ossia le risorse aziendali tra le quali sono incluse anche quelle non-financial, che vengono rappresentati con i simboli x1, x2, x3, …… xk, …… xn da cui, in relazione alle opportunità di business ed i rischi aziendali, dipende l’entità del valore che può essere creato e che viene identificato con il simbolo y.

Si ha quindi la seguente equazione (vedi tavola 3) dove:

y = ƒ ( x )

Tavola 3 - Risorse aziendali e il valore d’impresa
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Le modalità con le quali nell’ambito del business model le varie risorse di input vengono utilizzate, ossia il sistema di gestione del contenuto della funzione ƒ, è diventato il punto cardine sul quale le aziende devono porre la massima attenzione in quanto, ad esempio, se una azienda pur disponendo di una eccellente tecnologia e competenti risorse umane non è in grado di utilizzarle in modo adeguato non può essere atteso un efficiente output y.

In altre parole importante non sono solo i capitali di cui dispone / ha accesso l’azienda (il contenuto di xn ) ma altrettanto lo sono le modalità di gestione di queste risorse (i processi di ƒ ). Solo se attraverso la funzione ƒ vengono utilizzate in modo adeguato le risorse xn quale conseguenza è possibile attendersi una crescita dei risultati di output y.

1.2.1 La dimensione del capitale umano11

Il capitale umano include risorse intangibili quali le conoscenze, le competenze, le capacità e le esperienze maturate da chiunque lavori all’interno di una organizzazione, comprendendo oltre ai dipendenti a tempo pieno, anche quelli part-time, i liberi professionisti e i collaboratori esterni ed è riconosciuto che queste risorse sono in grado di generare una ampia quota del valore ancorché non possono essere possedute direttamente da parte di una organizzazione e rappresentano «quella parte del capitale intellettuale che lascia l’azienda al termine dell’orario di lavoro».

Notevoli sono gli sforzi fatti dalle aziende e finalizzati alla gestione e lo sviluppo della forza-lavoro attraverso attività di formazione teorica e «on the job», la definizione di piani di remunerazione (compensation) diretti a promuovere il commitment e ridurre il turnover e l’adozione di sistemi di condivisione delle informazioni come la intranet aziendale e la codifica delle conoscenze ed esperienze tacite dei singoli individui12.

Non è detto, tuttavia, che tutti questi investimenti generino automaticamente una risorsa intangibile alla quale sono imputabili significativi benefici che le aziende riescono a controllare ed acquisire. Questo è possibile solo se le aziende sono in grado di integrare in maniera armonica questa dimensione del capitale intellettuale con quelle del capitale strutturale e relazionale.

Vari autori hanno stimato che il valore generato dal capitale umano supera spesso il 50% del valore complessivo generato del capitale intellettuale e la sua perdita, anche solo parziale, ha conseguenze negative sui vantaggi competitivi e sul valore di mercato dell’azienda stessa. La sfida che deve essere affrontata dal management è quindi quella di convertire le conoscenze tacite del capitale umano in capitale strutturale creando una conoscenza codificata che può essere condivisa rapidamente all’interno dell’azienda stessa e riutilizzata anche in altri processi produttivi13.

A sua volta chiunque lavori all’interno di una organizzazione può essere considerato come un investitore che, anziché denaro, investe invece le proprie risorse intangibili rappresentate dal tempo, le sue energie e competenze nella azienda che lo ha assunto. Poiché non può investirle contemporaneamente in un’altra azienda elevata è l’aspettativa che vengano adeguatamente remunerate14.

Ogni individuo decide quanta parte delle risorse di cui è proprietario investire, in relazione al livello di fiducia che ha nell’organizzazione e in che modo15. Effettua quindi un calcolo del proprio ritorno sull’investimento fatto inteso come rapporto tra:

– i benefici che consegue dall’impiego del suo capitale umano, dai quali dipende la sua soddisfazione e costituiscono la base della sua motivazione, rappresentati non solo dalla remunerazione economica ma anche dalle opportunità di crescita, dai riconoscimenti non finanziari e dal livello di realizzazione personale, e

– le risorse personali che investe e sono rappresentate dalle sue competenze che includono le capacità, le conoscenze, i comportamenti, il modo di pensare e i valori etici e morali.

Il valore del capitale umano dipende, inoltre, non solo dalla volontà dei dipendenti e dei collaboratori di mettere le proprie risorse intangibili a disposizione dell’azienda trasformando le conoscenze teoriche in azioni concrete ma anche dalla capacità delle organizzazioni stesse di attivare su tali value drivers un effetto leva assumendo/collaborando, formando, motivando e trattenendo le persone a più elevate skill (i c.d. «talenti»).

Infine non è sufficiente considerare solo i potenziali benefici inerenti le risorse intangibili ma deve essere posta una estrema attenzione anche ai rischi conseguenti all’incapacità di identificarle o, per quanto adeguatamente individuate, di gestirle e sottoporle a processi di continua accumulazione e miglioramento.

È evidente che pure questi rischi fanno parte dei processi di business ed è necessario essere consapevoli che tutte le attività aziendali sono soggette a rischi, sia pubblici e sia privati, che in alcuni casi possono compromettere i risultati futuri ed elevate sono le probabilità che tali minacce si possano verificare.

Nell’ambito della dimensione del capitale umano è opportuno, ad esempio, considerare la probabilità che i dipendenti lascino l’azienda, se questa è alta può essere considerata una minaccia, ma l’entità del rischio dipende anche da quanto il soggetto interessato è una risorsa critica per l’azienda. Il rischio è elevato se la persona che può lasciare l’azienda possiede una conoscenza / esperienza tacita che è di particolare importanza per l’organizzazione. Tra gli altri rischi inerenti la dimensione del capitale umano possono essere indicati:

• l’erronea interpretazione e trattamento delle informazioni,

• la perdita di know how acquisito da precedenti esperienze,

• le decisioni basate sulle opinioni personali,

• la dipendenza dalle persone chiave,

• un inadeguato livello delle competenze,

• la limitata diffusione delle competenze all’interno dell’azienda, e

• il fallimento nel creare una cultura che accetta il cambiamento.

1.2.2 La dimensione del capitale strutturale16

Il capitale strutturale, al contrario del capitale umano, appartiene all’azienda ed è rappresentato da tutte quelle risorse che supportano gli individui nell’espletamento del loro lavoro come ad esempio i beni aziendali tradizionali quali la liquidità, gli immobili, l’hardware, i computer, e da molti assets intangibili quali i processi aziendali codificati, il sistema informativo e i database che consentono a una impresa di soddisfare le richieste dei clienti.

I principali motivi che inducono un’impresa ad investire in capitale strutturale sono quelli di rendere possibile una rapida condivisione e crescita collettiva della conoscenza, una riduzione dei tempi tecnici ed un aumento della produttività da parte dei dipendenti17.

Un elevato livello del capitale strutturale dimostra quindi che:

• le modalità di lavoro sono più efficienti e le competenze, proprie dei dipendenti, possono generare significativi benefici per l’organizzazione stessa, e

• un’elevata quota del valore imputabile al capitale intellettuale dipende da risorse intangibili che sono di proprietà dell’azienda stessa e non dei singoli dipendenti e questo consente di esprimere un positivo giudizio sulla sostenibilità dei vantaggi competitivi che, solo in minima parte, sono influenzati, ad esempio, dal tasso di turnover della forza-lavoro.

Dal punto di vista operativo, lo sviluppo del capitale strutturale delle aziende passa spesso attraverso quello del proprio patrimonio tecnologico, che si ottiene calibrando attentamente gli elementi hardware (potenza disponibile dei server) e software abilitanti il networking (licenze di tutti gli applicativi e possibilità di accesso ai database aziendali da ogni personal computer), in relazione alle opzioni di scalabilità18 del business e alle attuali necessità aziendali. In effetti, una eccessiva personalizzazione di tutti i pacchetti gestionali è spesso causa di una lievitazione dei costi, nonché di un aumento delle difficoltà di impiego e della necessità di eventuali onerosi interventi di manutenzione.

Studi condotti da Timothy Bresnahan, Erik Brynjolfsson e Lorin Hitt19 hanno evidenziato che si ha un effetto leva sulla produttività quando gli investimenti in Information Technology (IT) sono accompagnati da complementari investimenti nella struttura organizzativa e in altre dimensioni del capitale intellettuale, quali l’assunzione di risorse umane con elevate competenze, la decentralizzazione dei processi decisionali, l’organizzazione del lavoro in team, l’adozione di nuovi sistemi di controllo e di reporting, così come di nuovi processi di training allineati con le strategie, e la revisione dei sistemi premianti e di incentivazione.

Gli investimenti in IT, pur essendo spesso necessari per la realizzazione dei processi produttivi, non sono quindi sufficienti, in quanto richiedono una contemporanea evoluzione dei processi di business, e un sostenimento da parte dell’azienda di costi di acquisizione di molte altre risorse intangibili che rientrano nella dimensione del capitale umano e relazionale che spesso superano i costi di IT stessi.

Solo in questo modo per i concorrenti diventa da un lato più complessa l’imitazione delle best practices, e dall’altro lato, sensibilmente più elevato il costo complessivo da sostenere per erodere i vantaggi competitivi.

Da ricerche empiriche emerge che elevati investimenti in risorse intangibili sono più frequenti in aziende che combinano i processi organizzativi con gli investimenti in informatica ed è stato stimato che ad ogni dollaro investito in capitale informatico installato20 corrisponde un aumento del valore di mercato dell’azienda di dieci dollari21.

In realtà non deve essere inteso che per ogni dollaro investito in computer investitori ed analisti attribuiscono semplicemente un maggior valore di dieci dollari all’azienda ma questo maggior valore è motivato dalla considerazione che tali aziende hanno effettuato anche ulteriori investimenti in risorse intangibili, più difficili da identificare e valutare, che rientrano in altre dimensioni del capitale intellettuale stimati pari a nove dollari22.

È quindi fondamentale che le aziende siano in grado di integrare gli investimenti in capitale strutturale con quelli fatti in tutte le altre risorse intangibili di cui dispone in quanto solo in questo modo sarà in grado di acquisire maggiori benefici economici e difendere i propri vantaggi competitivi.

Con riferimento infine ai rischi privati che possono essere associati alla dimensione del capitale strutturale possono essere indicati:

• una inadeguata documentazione dei processi di business,

• la perdita della conoscenza acquisita,

• insufficienti sistemi interni di controllo,

• deboli e/o inconsistenti procedure aziendali, e

• una inadeguata tutela delle proprietà intellettuali.

1.2.3 La dimensione del capitale relazionale23

Il capitale relazionale può essere definito come l’insieme delle relazioni dirette ed indirette instaurate con tutti coloro che entrano in contatto con l’azienda, ovvero con i suoi stakeholder e tra questi un posto di assoluto rilievo è occupato dai clienti, tanto che spesso sia in ambito accademico sia in ambito professionale si indica il capitale relazionale utilizzando l’espressione «capitale clienti» (customer capital) assimilato al capitale umano per il fatto che, come l’azienda non dispone di un diritto legale di proprietà sui dipendenti, così non lo ha nemmeno sui clienti.

Il capitale clienti è in effetti una delle principali fonti dei ricavi di un’azienda e la maggior parte dei manager ritiene che aziende di successo sono quelle che fanno affidamento sulla soddisfazione e fedeltà della loro clientela per difendere/ampliare la propria quota di mercato24.

Secondo T.A.Stewart occorre porsi la seguente domanda: «Cosa procuriamo ai nostri clienti che sia al contempo unico e prezioso?» L’autore precisa inoltre che «non si tratta di specifiche abilità, ma di caratteristiche intangibili come la sollecitudine, l’affidabilità, un design superiore dei prodotti, il costo più basso, la linea di prodotto più ampia o approfondita, e così via»25.

L’identificazione e misurazione delle risorse intangibili che rientrano nella dimensione del capitale relazionale deve basarsi su un sistema di KPIs di input e di output.

I KPIs relativi al fatturato, i volumi delle vendite e i dati di borsa non sono in grado di cogliere tutti gli aspetti del fenomeno, e i benefici imputabili agli investimenti fatti per l’acquisizione di una adeguata massa critica di clienti non possono essere identificati solo attraverso i KPIs di input (leading indicators) della misura degli intangibili legati ai clienti. Tali investimenti vengono prevalentemente fatti nella fase iniziale del processo di commercializzazione dei beni e servizi, in corrispondenza della quale l’incertezza sul successo economico è relativamente elevata.

A beneficio del management, degli investitori e, più in generale, di tutti gli stakeholder, è quindi opportuno ampliare l’area dei KPIs legati ai clienti, includendo anche la conoscenza di misure di output (lagging indicators), che rilevano il valore degli intangibili nelle fasi più avanzate della catena del valore, in cui l’incertezza commerciale è sensibilmente più ridotta26.

Alcuni tra i più importanti indicatori di output con riferimento al capitale clienti sono il marchio (brand) e la reputazione dell’azienda. Tali indicatori testimoniano il dominio da parte dell’azienda di un ampio spazio competitivo, il possesso di capacità distintive, ossia strategie di base, che consentono di perseguire la crescita e la creazione del valore.

Ad esempio il valore del marchio testimonia le aspettative che i clienti hanno sul mantenimento di un costante livello della qualità delle prestazioni dell’azienda. Esso indica quindi il livello di fiducia, affidabilità e confidenza nei confronti del valore dei prodotti e servizi aziendali; tanto più elevato è tale livello, tanto maggiore è il premium price che l’azienda è in grado di imporre, oltre ai suoi costi diretti di produzione, rispetto ai concorrenti.

Nell’ottica dei clienti/consumatori il marchio riveste un’importante ruolo non solo nel processo di identificazione dei beni e servizi prodotti dall’azienda, conferendo loro le caratteristiche di riconoscibilità ed unicità, ma anche nelle successive fasi di selezione, valutazione, acquisto e post-vendita di tali prodotti e servizi. In queste fasi è importante la componente fiduciaria che riveste il brand stesso a testimonianza dell’impegno che l’azienda si è assunta nei confronti dei clienti esplicitato attraverso la definizione della «brand promise»27.

I KPIs relativi alla reputazione sono invece da porsi in relazione con l’impresa in generale, indipendentemente dai suoi specifici prodotti e servizi, consentendole in tal senso di godere di vantaggi nei confronti dei concorrenti, non solo in relazione alla qualità dei prodotti offerti, ma anche alle condizioni di lavoro concesse ai dipendenti, alle opportunità di partnership e, più in generale, al valore creato nel lungo termine per tutti gli stakeholders.

Con riferimento infine ai rischi privati che possono essere associati alla dimensione del capitale relazionale possono essere indicati:

• la probabilità e vulnerabilità legate alla perdita di clienti;

• la probabilità e vulnerabilità legate alla perdita di partner;

• le contestazioni con le organizzazioni sindacali e la non condivisione dei piani di ristrutturazione aziendale;

• le richieste da parte dei fornitori di garanzie e modalità di pagamento restrittive;

• la lealtà delle relazioni agli individui e non all’azienda; e

• le minacce che possono compromettere il valore del brand.

Finding and realizing the true organizational potential (ICMG Co., Ltd, Japan)


In the 20th century where the era of «Industrial Society» dominated, the origin of value creation was tangible asset such as land, facilities, equipment etc.The power centered to capitalists who own such assets and laborer were only to provide labor to accomplish the plan those capitalists and managers made.They were notified only as a cogwheel. Japanese corporate management was of no exception. However in the 21st century where the society shifted into «Knowledge Society», the most important capital became «Brain Power» of individuals.The employees who are the «Knowledge Workers» carry manufacturing methods in their brain as «knowledge». In the era of «Knowledge Society», they are valued higher then facilities and equipment as a value creation driver.

This trend is not only for IT and Bio industry, but also for traditional industry of 20th century such as steel and automobile whom drastically pushed up the Japanese economy then. In the 20th century, the core strength of those companies may have lied in the manufacturing capacity, however, in the «Knowledge Society» of 21st century, their core competence has shifted to the different aspects such as management skills of drastic partnership development and/or capability of continuous refinement of quality and product development process and such. For instance, Toyota, Nissan, Suzuki, they are developing global alliances in seek for next growth. In the 21st century where the work is associated with innovation, the management is required to place importance on utilizing the intellectual capital/intangibles at its maximum level.

As the figure 1 indicates, there are 3 major intangibles in intellectual capital: namely Human Capital, Organizational Capital, Relational Capital. Japanese prestigious consulting firm who is the specialist of corporate transformation consulting apply Intellectual Capital Management method as the core source of value creation in the era of «Knowledge Society».

Table - The contribution of Intangibles to the creation of value
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The most fundamental underlining capital is the Human Capital.This is defined as the value creation capability of management and employees. Organizational Capital is the transformation of Human Capital. This is structure and system which is left in the company after all management and employees exit. Relational Capital is the transformation of organizational capital as a value for suppliers and customers.They become financial result when evaluated at specific timing and monetized.

It is clearly stated that human capital, who is one of the components of corporate intangibles, is the most effective aspect which drive the value creation process of the enterprise.

The question is how to derive and integrate them into value creation process.

Based on the system thinking theory developed by Professor Daniel Kim of MIT on the research on functionality of organization, the quality of mutual trust among the engaged individuals is the key factor in achieving goal as an organization. Without the development of trust, whichever proven strategy will not be conducted as expected, and thus does not result in desired output.

In short, intangibles and its origin, human resources, is the main practitioner of the corporate vision and the value creation process.



1.3 La sostenibilità socio-ambientale

Molteplici sono inoltre le proposte in letteratura e nella recente prassi aziendale, tutte peraltro accomunate dal preciso obiettivo di ampliare i confini informativi delle imprese, per ricomprendervi anche fattori esterni a valenza strategica quali, ad esempio, l’attenzione agli impatti dei processi, dei prodotti e dei servizi sulle risorse naturali nell’ottica della salvaguardia del patrimonio ambientale e quelli inerenti la sicurezza e salute sul lavoro, il rispetto dei diritti umani, la partecipazione alla comunità di riferimento ed i sistemi di governance28.

Alle aziende non è più richiesto di perseguire unicamente la finalità di produrre un proprio profitto ma elevate sono le aspettative che il loro comportamento venga percepito come responsabile, etico ed in grado di assicurare la sostenibilità anche nel lungo termine minimizzando gli impatti negativi sull’ambiente e generando positivi contributi sociali per i propri stakeholders come i progetti indicati di seguito a titolo di esempio:

• Wal-Mart ha avviato un progetto denominato «Sustainable agricolture» coinvolgendo i propri fornitori la cui finalità è quella di migliorare gli impatti ambientali attraverso la vendita di maggior cibo prodotto localmente, investire in attività di formazione ed in infrastrutture dedicate a piccoli e medi coltivatori in particolare nei mercati emergenti ed iniziare a misurare l’efficienza con la quale i maggiori fornitori crescono e trasportano i loro prodotti nei punti vendita di Wal-Mart. Ha iniziato inoltre ad acquisire informazioni dagli agricoltori con riferimento all’utilizzo dell’acqua, i fertilizzanti e l’uso di prodotti chimici con la finalità di includere queste informazioni in un cosiddetto indice di sostenibilità (sustainability index). I clienti possono quindi valutare un rating di sostenibilità e possono decidere dove acquistare un prodotto con maggiori informazioni sulle modalità di coltivazione e trasporto e Wal-Mart può utilizzare queste informazioni per decidere da quale fornitore acquistare i suoi prodotti29.

• Cadbury ha avviato un progetto di attenzione alle preoccupazioni dei suoi clienti con riferimento ad esempio alle pressioni di sospendere l’uso dell’olio di palma dopo aver rilevato di aver sostituito il burro di cacao con grassi vegetali tra i quali anche l’olio di palma30.

• Timberland ha avviato una serie di iniziative finalizzate alla riforestazione che ha portato a piantare oltre un milione di alberi e l’impegno di coltivarne non meno di cinque milioni prima dell’anno 2015 per prevenire la desertificazione, ridurre la siccità, combattere il riscaldamento globale e rendere più verdi gli ambienti31.

• Unilever ha avviato un progetto denominato «Sustainable Living Plan» attraverso il quale creare lavoro e reddito, collegato con il suo successo, per gli impiegati, i fornitori, i clienti, gli investitori ed i coltivatori. La crescita ad ogni costo non è vitale ma deve essere perseguito un modello di business sostenibile che consente agli individui di migliorare la propria qualità della vita senza aumentare gli impatti ambientali32.

Tutte queste iniziative dimostrano che alla sostenibilità non è attribuibile solo un potenziale relazionale ma anche un impatto sul successo di lungo termine per le aziende e tale maggiore consapevolezza che una società sana stimola anche una crescente domanda dei processi di business impone che le attività aziendali siano conciliabili con il rispetto dei parametri di responsabilità sociale e ambientale33.

La sostenibilità si è quindi evoluta in un concetto legato non solo alla mera dimensione economico-finanziaria, ma anche a quella socio-ambientale.

Una delle conseguenze, in chiave aziendale, di tale profondo cambiamento socio-economico-culturale è che gli stessi investimenti in ambito di responsabilità sociale vengono considerati nella valutazione e misurazioni delle performance economiche e nuove forme di reporting hanno iniziato ad affacciarsi nel panorama internazionale e nazionale volte a far conoscere a varie categorie di stakeholder anche il livello di «sostenibilità socio-ambientale» raggiunto dall’azienda.

La creazione del valore condiviso

Tra i più recenti studi compiuti su tale tema si segnalano di seguito le riflessioni espresse da M. E. Porter e M. R. Kramer con riferimento alla creazione del valore condiviso34.

Secondo tali autori negli ultimi anni i processi di business sono stati considerati sempre più come la causa di problemi sociali, ambientali ed economici e le aziende vengono viste prosperare a spese della più ampia comunità di riferimento e le iniziative imprenditoriali hanno iniziato ad essere valutate, quindi, anche in un’ottica di responsabilità sociale.

Ampia parte di questi problemi sono collegati con i modelli di business adottati nel corso degli ultimi dieci anni dalle aziende intrappolate in una superata visione della creazione del valore attraverso la quale continuano a misurare il profitto prevalentemente nel breve termine cercando di ottimizzare le immediate performance finanziarie e spesso non sono adeguatamente considerate le più importanti aspettative dei clienti e vengono quindi ignorate le più ampie influenze che determinano anche il loro successo di lungo termine.

Le aziende devono riprendere a considerare i processi di business in relazione alle esigenze della società ed è quindi necessaria la definizione di innovative correnti di pensiero e nuovi emergenti modelli di business.

Manca tuttavia ancora un completo Framework attraverso il quale considerare congiuntamente tutte queste iniziative e molte aziende restano limitate ad una visione della responsabilità sociale dove le esigenze della società si trovano confinate ai margini e non al centro.

Secondo M. E. Porter e M. R. Kramer la soluzione sta nell’individuare i principi del «valore condiviso» che implica una creazione contemporanea del valore anche per la società dopo aver identificato con precisione i suoi desideri e le sue esigenze.

I processi di business devono riconnettere il successo delle aziende con il progresso sociale. Valore condiviso non significa solamente responsabilità sociale, philanthropy o sostenibilità ma è un nuovo modo di conseguire il successo economico e non è marginale rispetto ai processi aziendali ma deve essere collocato al centro delle strategie e dell’operatività delle aziende.

È necessario quindi che la mission aziendale diventi quella di creare un valore condiviso e non solo il profitto per se stesse considerando questo modo di operare come una guida per l’innovazione e la crescita della produttività in una economia globale.

I progressi della responsabilità sociale – spesso una reazione alle pressioni esterne – sono stati assunti da molte aziende principalmente per migliorare la propria reputazione e gli oneri che comportano vengono considerati come delle spese necessarie. Al contrario il concetto di valore condiviso riconosce le necessità sociali e non solo convenzionali necessità economiche definite dai mercati.

È necessario riconoscere che i problemi sociali generano spesso anche oneri interni per le aziende, quali lo spreco di energia o di materie prime, costi inerenti gli infortuni e la necessità di iniziative di formazione per compensare un inadeguato sistema educativo.

Affrontare le problematiche sociali non necessariamente comporta un incremento degli oneri per le aziende in quanto si possono utilizzare nuove tecnologie, modelli operativi ed approcci di management con il risultato di aumentare la produttività ed espandere la quota di mercato.

Valore condiviso non è quindi solo valore individuale per le aziende e neppure è condividere il valore che già è stato creato con un approccio di redistribuzione. Al contrario si tratta di espandere il valore economico e sociale complessivo per tutti gli individui che partecipano alla medesima catena del valore rendendo la competitività delle aziende ed il benessere della comunità strettamente connesse fra di loro.

Le aziende necessitano del successo della comunità di riferimento non solo per l’aumento della domanda dei suoi prodotti ma devono essere in grado di formare risorse pubbliche e di supportare l’ambiente mentre a sua volta una comunità necessita di aziende che siano in grado di generare nuove opportunità di posti di lavoro e benessere per gli individui.

Tavola 4 - Il valore condiviso
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La dimensione economica è intesa come gli impatti di un’organizzazione sulle condizioni finanziarie dei propri stakeholder e sul sistema economico a livello locale, nazionale e globale.

La dimensione sociale include la sicurezza e la salute sul lavoro, le condizioni di lavoro, il rispetto dei diritti umani, la partecipazione alla comunità di riferimento.

La dimensione ambientale include la valutazione degli impatti dei processi, dei prodotti e dei servizi sulle risorse naturali, nell’ottica della salvaguardia del patrimonio ambientale.

In ultima analisi questa interdipendenza implica che iniziative pubbliche che limitano la produttività e la competitività delle aziende sono controproducenti soprattutto in una economia globale dove servizi e lavoro possono essere facilmente spostati in altri luoghi geografici e secondo gli autori i governi e le NGO hanno spesso trascurato questa connessione.

Il concetto di valore condiviso può quindi essere definito come politiche e pratiche operative che ampliano la competitività delle aziende e contemporaneamente migliorano le condizioni economiche e sociali della comunità nella quale le aziende operano.

In quest’ottica sia il progresso economico sia quello sociale vengono affrontati utilizzando il concetto di valore che è definito condividendo i benefici ed i relativi costi in una visione di lungo termine.

Tutti i processi di business hanno raramente affrontato i temi sociali in una prospettiva di valore condiviso ma li hanno considerati come periferici e questo ha limitato la connessione tra le esigenze economiche e quelle sociali. Altrettanto nel settore sociale non è ancora usuale pensare in temine di valore.

Organizzazioni sociali e governi spesso considerano il successo solo in termini di benefici conseguiti e di denaro speso. Quanto più i governi e le NGO iniziano a pensare in termini di valore e tanto più aumenta il loro interesse a collaborare con le aziende.

Per comprendere l’ambiente di business i manager devono focalizzare la loro attenzione sul settore ed in particolare sui processi di business nei quali l’azienda compete, questo in quanto la struttura del settore ha un impatto decisivo sulla profittabilità per l’organizzazione.

Quello che è tuttavia mancato è la valutazione degli effetti che il posizionamento possono avere sulla produttività e l’innovazione e le aziende non sono state in grado di comprendere l’importanza dell’ambiente esterno e quella di più ampi processi di business in essere attorno alle propria attività.

Per le aziende il punto di partenza per creare questo tipo di valore condiviso è quindi quello di individuare tutte le aspettative sociali, i benefici e i danni che possono essere incorporati nei loro processi produttivi.

Le opportunità non sono statiche, mutano continuamente e come si evolve la tecnologia e le economie contemporaneamente si evolvono e mutano anche le priorità sociali. Una continua ricerca delle necessità sociali renderà le aziende in grado di individuare nuove opportunità per differenziarsi e riposizionarsi nel tradizionale mercato o riconoscere la produttività di nuovi mercati ai quali probabilmente non aveva accesso attraverso una evoluzione dei propri prodotti o i metodi di produzione.

Tavola 5 - La connessione tra i vantaggi competitivi e le problematiche sociali
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In conclusione M. E. Porter e M. R. Kramer evidenziano che la catena del valore di una aziende ha un impatto – ed è influenzata – da numerose problematiche sociali, quali le risorse naturali, l’uso dell’acqua, la salute e la sicurezza, le condizioni di lavoro ed un uguale trattamento sul posto di lavoro e questo deve comportare un nuovo approccio da parte delle aziende a generare innovazione, crescita e maggiori benefici per la società.

1.4 Storie e Narrazione delle risorse intangibili

«…un sasso gettato in uno stagno suscita onde concentriche che si allargano sulla sua superficie, coinvolgendo con il loro moto, a distanze diverse, con diversi effetti, la ninfea e la canna, la barchetta di carta e il galleggiante del pescatore … non diversamente una parola, gettata nella mente a caso, produce onde di superficie e di profondità, provoca una serie infinita di reazioni a catena, coinvolgendo nella sua caduta suoni ed immagini, analogie e ricordi, significati e sogni»35.

Le persone amano attraverso le parole narrare le proprie storie, quando sono divertenti, terribili o fuori dell’ordinario vengono ripetute più volte, migliorate, ridotte o ampliate mentre quando invece non sono abili narratori si tende a non prestare particolare attenzione alle loro storie, si spera che vengano rapidamente concluse e si dimenticano al contrario di quelle che sono costruite con attenzione ed abilmente espresse.

La narrazione è una delle principali forme di comunicazione tra le persone, altrettanto importante è anche per le organizzazioni perseguire una forma di narrazione della propria storia attraverso un idoneo business reporting che consente ai manager di comunicare in modo conciso e facile da comprendere come le attività aziendali hanno generato nel ciclo temporale «passato-presente» e genereranno in quello «presente-futuro» valore e sono in grado di accrescere i benefici anche per gli stakeholders36.

È importante assicurare credibilità alla storia che viene narrata, precisare le modalità attraverso le quali viene generato in modo unico il valore, quali sono le basi per il profitto futuro ed enfatizzare e ottimizzare la sostenibilità e lo sviluppo dell’intera «catena del valore».

Ogni azienda ha una propria storia di creazione del valore da narrare e, per quanto possa essere anche una bella storia, tuttavia se non è supportata da adeguati indicatori spesso risulta non credibile. Non c’è un metodo assoluto che consente di misurare con precisione le storie e definire quindi quali sono eccellenti ed un buon modo è solo quello di migliorare la loro credibilità rendendole comprensibili per i valutatori (investitori ed analisti) prestando attenzione anche a quegli indicatori che non vengono comunicati nella propria storia in quanto gli viene attribuita dall’azienda una limitata importanza interna poiché potrebbero essere invece ritenuti utili per i valutatori.

Gli stakeholders hanno un elevato interesse nel leggere credibili storie di creazione del valore e quelle aziende che non sono in grado di comunicare la propria storia in modo persuasivo rischiano di perdere la fiducia degli stakeholders, di venire declassate ed essere oggetto di una possibile sottovalutazione per quanto la loro storia potrebbe essere anche molto interessante. È necessario che le aziende siano in grado di comunicare le performance attuali e le prospettive future in modo trasparente.

La credibilità di una storia dipende, quindi, da una sua continua narrazione attraverso la quale poter confrontare le variazioni nei contenuti che si sono verificati nel corso del tempo e deve essere supportata dall’individuazione di adeguati indicatori ai quali può essere attribuito un differente significato in relazione alle caratteristiche della storia sulla creazione del valore che viene narrata37.

Non è sufficiente un semplice confronto numerico il quale rischia di non far conseguire l’obiettivo di comunicare la capacità futura dell’organizzazione di generare valore e profitto e lo stesso livello della difficoltà di narrare la propria storia per quanto supportata da adeguati indicatori varia notevolmente tra le aziende in relazione al modello di business adottato ed il settore di appartenenza.

Il tema della narrazione come trattato dalle linee guida danesi (DMSTI)

Il tema della narrazione è ampiamente trattato anche dalle linee-guida del Ministero Danese della Scienza, Tecnologia e Innovazione del 2003 (DMSTI)38 che sono una versione rivista dell’edizione originale dell’anno 2000 delle linee-guida emanate dall’Agenzia danese per l’industria e il commercio (che fa parte del Ministero per l’industria e il commercio)39. Nella versione rivista del documento, sono state testate le linee-guida facendo cooperare un team di ricerca composto da organizzazioni industriali, ricercatori, imprese, consulenti e ufficiali governativi coordinato dal Professor Jan Mouritsen (Copenhagen Business School). In tal senso le linee-guida originali sono state ampliate sulla base degli elementi acquisiti con l’esperienza legata all’applicazione pratica delle stesse40.

La prospettiva danese offre – specie nella seconda edizione – una serie di consigli concreti, risposte a possibili domande in relazione alla preparazione di un report del capitale intellettuale, oltre che di metodi di verifica dei risultati ottenuti.

Tavola 6 - Struttura del report sul capitale intellettuale delle linee-guida danesi (2003)
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Il processo di definizione della strategia di gestione della conoscenza viene sistematicamente scomposto e presentato in quattro distinte fasi che consentono di valutare, anche attraverso metafore e figure, la capacità dell’azienda di soddisfare le aspettative degli utenti (users41) ed il valore che viene generato dall’uso dei suoi prodotti e servizi:

1) Il knowledge narrative è la prima sezione del report dove viene descritto il valore (use value) prodotto utilizzando le risorse intangibili basate sulla conoscenza (knowledge resources) di cui dispone l’azienda le quali, secondo una tradizionale classificazione, vengono individuate nei dipendenti, nei clienti, nei processi e nella tecnologia42.

Più in dettaglio, i punti rilevanti di questa sezione sono la narrazione di come e perché questa tipologia di risorse aziendali consentono di soddisfare le aspettative degli utenti e la descrizione del valore che viene generato con riferimento alle specifiche tipologie di utenti secondo le relative modalità di utilizzo dei prodotti e servizi.

Lo «use value» è un concetto chiave nella definizione delle strategie di gestione della conoscenza di una organizzazione e si intende il valore generato dai prodotti/servizi aziendali a beneficio degli utenti. Per una sua corretta definizione, come indicato nelle linee guida Danesi, occorre pertanto che le aziende siano in grado di rispondere preliminarmente alla seguenti domande:

• quali prodotti o servizi, con riferimento alla propria mission, devono offrire ai propri utenti?

• quali sono le caratteristiche degli utenti?

• come vengono utilizzati i prodotti e servizi?

• quali sono i benefici per gli utenti?

Occorre quindi evidenziare come la gestione delle risorse intangibili si debba concentrare anche sugli utenti, e non solo sui clienti, in quanto solo in tal modo il management è in grado di comprendere come i prodotti ed i servizi della propria azienda fanno la differenza e quali sono le competenze chiave di cui si deve dotare.

Diversamente il prezzo, ossia il valore economico/finanziario dei beni e dei servizi, pur essendo un elemento importante per i clienti, non rientra direttamente nella definizione dello «use value» per quella parte di utenti che non sono clienti, ovvero che non pagano il prodotto/servizio.

In tale sezione del knowledge narrative, viene quindi dimostrato quali sono i benefici che avranno gli utenti utilizzando i prodotti, indicando altresì le modalità di aggregazione, gestione e sviluppo delle risorse intangibili per ottimizzare tali benefici. Questa sezione è fondamentale per la successiva individuazione delle specifiche risorse intangibili di cui deve disporre l’azienda, ritenute indispensabili per realizzare il desiderato «use value» le cui caratteristiche dipendono da:

• settore in cui opera l’azienda;

• attività svolte (ad esempio, di servizi, manifatturiere o industriali);

• dimensione dell’azienda;

• tipologia dei processi produttivi, ovvero necessità di elevati investimenti di capitale, piuttosto che ampia disponibilità di risorse umane (processi produttivi labour intensive).

All’interno di questa sezione non vengono descritte solo le risorse correnti dell’organizzazione, ma anche le aspettative di crescita e le capacità di adattarle in relazione alle scelte strategiche che sono state fatte.

2) Le sfide del management. In questa sezione vengono formulate le sfide che consentono di organizzare le azioni dell’azienda e realizzare una gestione strategica della conoscenza individuando le risorse intangibili di cui dispone che devono essere opportunamente valorizzate e quelle di cui si deve dotare.

Le risorse intangibili possono essere sviluppate internamente piuttosto che acquisite esternamente intensificando la collaborazione con i clienti più innovativi, sviluppando più ampie competenze in specifici ambiti o migliorando i processi di controllo dell’azienda.

3) Le azioni. Le sfide del management devono essere declinate in specifiche iniziative, il cui numero variabile da azienda ad azienda è usualmente superiore a quindici, che vengono realizzate per individuare e sviluppare le risorse intangibili attraverso, ad esempio, dei corsi di formazione, investimenti in Information Technology, l’assunzione di nuovi dipendenti e la creazione di stabili relazioni con i clienti43.

È importante verificare, anno dopo anno, gli effetti delle iniziative che sono state attuate e definire, per ognuna di esse, un responsabile interno all’azienda.

In questa sezione è di ausilio per l’azienda la compilazione di un documento di lavoro denominato «help table» che aiuta ad identificare le più rilevanti azioni ed obiettivi, quale è il loro impatto sull’azienda e se gli obiettivi sono sufficientemente ambiziosi. Tale documento consente quindi di comprendere meglio come devono essere strutturate le prime due sezioni.

4) Gli indicatori. Ogni elemento del reporting deve essere accompagnato da uno o più indicatori riportati in questa sezione i quali rivestono tre funzioni:

– definition: documentare le sfide del management e le azioni;

– assessment: definire il progresso delle sfide del management e delle varie azioni attuate, nonché come queste ultime consentano di realizzare i desiderati benefici per gli utenti;

– reporting: monitorare i risultati e definire le basi della comunicazione verso l’esterno in un apposito report del capitale intellettuale.

Nonostante le linee-guida danesi non presentino uno schema preciso di indicatori cui l’azienda deve fare riferimento, esse indirizzano comunque la libertà di scelta di quest’ultima agli indicatori in grado di rappresentare in modo il più possibile preciso le azioni che consentono di tradurre le sfide di management in concrete attività.

Come visualizzare le risorse intangibili

Per quanto è ampiamente riconosciuto che alla disponibilità delle risorse intangibili è imputabile un’ampia quota del valore che le organizzazioni sono in grado di creare tuttavia in molti processi di business non è evidente quale è l’armonica correlazione tra tutte queste risorse aziendali e non è ancora chiaro come rendere visibile questa intuizione.

Molti approcci proposti da vari autori utilizzano diagrammi, flow charts, disegni e grafici per indicare quale è l’armonica correlazione tra tutte le dimensioni del capitale intellettuale in quanto ritenuti una valida forma di comunicazione ed un corollario visuale a completamento della narrazione della storia di creazione del valore dell’azienda tuttavia bisogna riconoscere che non è stato ancora individuato un unico metodo di rappresentazione.

M. Adams e M. Oleksak ritengono che la visualizzazione delle risorse intangibili è il primo importante passo che deve essere compiuto e negli ultimi anni hanno dedicato ampia parte del loro tempo per la ricerca di un buon metodo in grado di evidenziare quale è il contributo alla storia di creazione del valore che risulta dall’integrazione tra tutte le risorse intangibili di cui dispone una organizzazione44.

Secondo M. Adams ed M. Oleksak ogni imprenditore è quotidianamente tempestato da un eccessivo flusso di dati ed informazioni, molti dei quali di dettaglio, che non gli consentono di acquisire agevolmente una più ampia visione d’insieme del business e la loro proposta è quella di utilizzare a tal fine i mattoncini del gioco del Lego.

Innanzi tutto deve essere fatto un inventario delle risorse intangibili di cui dispone un’organizzazione e ogni elemento dell’inventario deve essere rappresentato con una delle tre diverse forme dei mattoncini del Lego, ognuna identificata con un proprio specifico colore, come indicato alla tavola 7 in cui viene visualizzata la storia di creazione del valore della società Google.

Tra i vari mattoncini utilizzati quello ritenuto veramente importante è di colore «giallo» e serve per rappresentare ogni prodotto/conoscenza per la cui acquisizione i clienti sono disposti a pagare un prezzo all’azienda.

Secondo gli autori la storia del motore di ricerca Google è un ottimo esempio di «knowledge factory» poiché, per quanto guidato da complessi algoritmi matematici, il suo modello di business sviluppato oltre dieci anni fa è estremamente semplice.

1) Tutto inizia con le competenze di due studenti laureati in scienza dell’informazione a Stanford. Sergey Brian e Larry Page nell’anno 1995 le cui competenze vengono rappresentate con il mattoncino cilindrico del Lego del capitale umano. Page si stava occupando di uno dei temi che maggiormente appassionavano il «world wide web» in quegli anni da lui ritenuto un problema matematico applicato alla ricerca di dati su internet e Brian è stato coinvolto nell’anno 1998 al momento del lancio di Google.

Tavola 7 - Google Knowledge Factory

[image: image]

2) Brian e Page hanno creato un motore di ricerca che di fatto è un pezzo di software, rappresentato con il mattoncino rettangolare del Lego del capitale strutturale, attraverso il quale viene definito il valore di ogni pagina web in base al numero e la qualità dei link che portano a quella pagina e la stessa qualità dei link è a sua volta influenzata dal numero e la qualità dei link di riferimento.

La soluzione individuata è stata quella di contare il numero di tutti questi link e per realizzare questo obiettivo rapidamente si trattava di risolvere un complesso problema di matematica. L’assunto di base di questo progetto è che quanto più aumenta l’utilizzo di internet e quindi i link che vengono individuati e tanto più il programma diventa «intelligente» ed aumenta la sua qualità.

3) La qualità del motore di ricerca attrae sempre più utenti, rappresentati con il mattoncino quadrato del Lego del capitale relazionale, tuttavia poiché nella prima fase gli utenti non sono ancora dei clienti, non pagano il servizio ricevuto. Fino a questa fase Page e Brian sono stati in grado di conseguire un grande successo ma non hanno ancora realizzato un’impresa.

4) È solo nella successiva fase che hanno creato un’impresa quando hanno creato un altro pezzo di software, un secondo mattoncino rettangolare del Lego, questa volta di colore giallo, che rappresenta il capitale strutturale che consente agli inserzionisti di inviare i propri messaggi alle persone che stanno cercando il loro tipo di prodotti. Questo mattoncino del capitale strutturale è necessariamente di colore giallo poiché rappresenta la capacità complessiva dell’azienda di monetizzare i risultati delle sue attività.

5) Naturalmente questo servizio attrae nuovi utenti, rappresentati da nuovi mattoncini del Lego del capitale relazionale, e progressivamente trasforma il successo di Google in un business.

6) Nel corso del tempo sono stati aggiunti sempre nuovi mattoncini relativi a nuove competenze che hanno portato ad un miglioramento della parte software ma essenziale è anche la scalabilità del modello di business di base che ha spinto il motore di ricerca Google ad una capitalizzazione di borsa superiore a 260 mld. di dollari al mese di febbraio 2013.

What’s the Story? (Jonathan Low, Partner Predictiv, USA)


The Importance of Integration and Alignment in Communicating Financial and Non-Financial Information

We live in an age in which the hard has gone soft and the soft has become rock solid. Real estate, factories, machinery and the other tangible avatars of the industrial age have become fungible, their worth determined more by their usefulness to an end-user, wherever she may be, than by any recognizable residual value.

Meanwhile, all that so-called soft stuff; the ideas, the designs, the ability to market and communicate, are suddenly looming over the commercial landscape, threatening to undo entire industries with the power of their intangibility. Apple, which a decade ago was a niche producer of computers, is now the most valuable company on the planet, as determined by market capitalization.

As if that recognition of its commercial success were not enough, based as it is not on the sheer weight of its tangible assets,Apple won a $7 billion judgment against Samsung, a corporate behemoth of the old school, known for the variety and scale of its products as well as for the strength of its balance sheet.The award against Samsung was for violating one of those supposedly soft asset classes, Apple’s intellectual property. But not just any IP, it was for violating the softest of the soft, ‘the look and feel’ of one of its designs.

$7 billion for a design? What in the name of locomotives, steel mills and oil wells is the world coming to?

Exactly this: that the definition of value in the post-industrial era is governed more by the ephemeral, elusive and yes, intangible, than by the vast bulk of easily identifiable things. The weight of the economy, as it were, is getting lower even as its value is growing.

With this development come changes in the way that such value is identified, measured and communicated. There is little or no agreement on comparable data or on appropriate methods. Part of the explanation for that comes from accounting conventions that are decades and, in some cases, centuries old. Entire enterprises have been created around tax consequences and commercial propositions designed to protect certain assets. Recognizing new classes or changing the nature of their perceived and real worth would enrich some – but, it is feared – impoverish others. So stasis reigns. But new sources and uses of value are creating movement beyond the reach of the accounting community. Businesses are, in effect, identifying and communicating value to their own benefit, using narratives to explain their reasoning when numbers and frameworks fail to meet their needs.

Evidence of this can be seen in the world’s equity markets where a cadre of ‘story stocks’ have emerged. These are companies whose potential financial contributions to shareholders may be based more on the story around which their growth is based than on balance sheets, income statements and related financial reports. This is not because the companies eschew such reporting, but because they are too young, their history too new and their prospects too uncertain to provide any sort of credible legacy data.

Story stocks can emerge in any industry. Arcelor, the global metals megalith, was once a story stock, based primarily on the strength of the Indian family that put it together from the discarded remains of western steel companies. But the story stock phenomena is primarily associated with the technology industry, as well as with fashion, entertainment, telecommunications and other industries in which the strength of ideas may be greater than the traditional asset base.

The notion behind investment in these companies is that they are a portent of future growth. That the historical measures used to evaluate corporate success may be too outdated to capture the promise of such businesses. There are many who scoff at these explanations. For them the absence of hard financial data makes such an investment unworthy of consideration. But the economic picture is too complicated for such easy dismissal. Phenomenal wealth was created during the DotCom era by such story stocks – and yes, much was lost during the crash. More recently, the failure of the Facebook IPO is held out as a prime reason why stories wither by comparison to financial reports. However, no company had a more pristine 10K (the US Securities and Exchange Commissionmandated financial statement) than…Enron.A company which imploded under the weight of the lies it accumulated – with the help of Arthur Andersen & Co., its world-renowned auditor.

Fraud continues to this day. Chinese companies now comprise almost 100% of the stocks being delisted by global securities exchanges because too-gullible investors thought anything associated with business growth in China was a sure thing, just as they once thought the same about the internet.

There will always be fraud and it must be rooted out.The point is that stories help investors navigate the uncertain future, driven as it is, by technological developments occurring too quickly and with too complicated a basis for even sophisticated investors to understand.Whether it be social media, or fashion forward retail or ebook publishing, stories assist in explaining the differences between what might work and what might not. They provide insight when there are few if any numbers but evidence of a market whose needs could be met.

The fact is that to be truly effective, a company – especially a public company – must align its financial and non-financial information to optimize both its potential value – and its investors ability to discern the ability of its management, its products, its workforce and its market to make it the success they hope it will be.



Storie e Narrazioni d’impresa: uno strategico capitale immateriale (Annamaria Milesi, Intangible Marketing Consultant, Italia)


Una storia per essere ricordati? Sì, anche. Ma soprattutto una storia per esistere. Sul mercato e nella mente dei propri interlocutori, clienti, consumatori. È questa la sintesi del valore che la storia di un’azienda o di un prodotto ha rispetto all’azienda stessa o alla fisicità di quello stesso prodotto. Non è nemmeno una questione di valore e di importanza. È piuttosto un problema di supremazia. Come dire che la storia batte l’oggetto del suo stesso raccontare. Ad una condizione, però: che si faccia vera e propria narrazione di impresa.

Le aziende non vendono più prodotti o servizi, ma storie. Sono le storie e le narrazioni il nuovo patrimonio, il nuovo capitale immateriale di cui tenere conto e la capacità di narrazione è il nuovo skill manageriale. Non è il vecchio company profile. Non è nemmeno la nuda e fredda ricostruzione storica dell’azienda. È la Narrazione. Di un’impresa, delle sue linee di prodotto, dei suoi profili imprenditoriali, dei suoi uomini. È un racconto che nasce dalla convergenza di tutto il percorso storico dell’azienda, dalle sue origini ai suoi successi, al suo posizionamento sul mercato, intrecciato, però, con l’inserimento di elementi emozionali che ne umanizzino l’identità. Il processo di umanizzazione è fortemente caratterizzato dalla storia personale e di vita dell’imprenditore e, nel caso di aziende storiche, dai passaggi di generazione in generazione. Imprenditori e uomini, managers e collaboratori entrano nel racconto attraverso quello che sono, il ruolo che ricoprono, la passione che trasferiscono, qualche aneddoto della loro vita in azienda, alcune battute, qualche momento della loro vita privata.

La sede entra nel racconto, con i suoi uffici, i suoi spazi, il suo design, con le sue architetture sonore, cromatiche ed olfattive. Ma l’azienda entra anche puntando i riflettori sui propri stabilimenti, i propri laboratori e le loro atmosfere sempre molto caratterizzanti. Ne deriva un canovaccio di forte intensità, non più solo e semplicemente informativo, ma più simile al copione di un cortometraggio o di uno spettacolo che deve andare in onda. A cosa serve tutto questo? A rendere l’azienda unica ed irripetibile, moderna e competitiva, seduttiva ed amabile.

La narrazione emozionale è una ricchezza per l’azienda. È un capitale immateriale tanto strategico quanto ancora poco conosciuto ed utilizzato in Italia. Eppure «What’s Your Story?» sembra essere oggi la vera domanda del mercato. È sicuramente la nuova domanda di clienti e consumatori contemporanei.

E perché la narrazione dovrebbe essere tanto strategica e tanto prioritaria nell’indice di valore di un’azienda? Perché parla con noi, entra in contatto con noi, attraverso una sua dinamica tutta sensoriale ed emozionale. Ci innerva attraverso la sollecitazione di tutti i sensi e lascia tracce profonde. Ci lascia dentro qualcosa ed è questo «qualcosa» che si fa strada fino a costruire solide ed innovative motivazioni sia all’acquisto sia al riconoscimento di valore. Arriva prima al cuore e alla mente e si fa ricordare. I ricordi sono le tracce indelebili che ci lascia quando finisce, così come accade quando finisce un libro che stiamo leggendo o il film che stiamo guardando. È proprio quel «the end» che riesce, se il costrutto del libro e del film è di qualità e di buona firma, ad accendere in noi modalità senza fine, permanenti. Si chiamano «estensione dell’esperienza» ed è quel «qualcosa» che l’impatto emozionale della narrazione ha acceso, o meglio innescato. È quel «qualcosa» che annulla distanze, suggestiona, conquista, poi si fa ricordare e fa ritornare.

Se la narrazione è ben costruita fa della stessa esperienza di acquisto un’esperienza memorabile. L’acquisto diventa racconto di emozioni vissute.

Storie e narrazioni sono veri strumenti di business e indicatori del valore di un’impresa. Stanno al cuore di tutto il suo patrimonio immateriale, ma il problema è che nel mercato italiano le aziende ancora faticano a comprendere, e a valorizzare, il proprio capitale intangibile. Eppure è sempre più evidente quanto la consapevolezza di ciò che un’azienda possiede abbia un valore decisamente superiore al posseduto. Dunque lavorare sulla propria valorizzazione e sulla propria ricchezza è un passo fondamentale. Storie e narrazioni sono strumenti strategici in questo senso, anche perché sono proprio le risorse intangibili l’unico patrimonio competitivo del futuro. Rientrano a pieno titolo in quel capitale intangibile che si va affermando come il nuovo elemento portante di un’impresa, del suo sviluppo, del suo futuro. Sarà la Narrazione di un’impresa, molto più che l’eccellenza del suo capitale fisico e tangibilissimo, a garantirne il livello di competitività. Storie e narrazioni sono la centralità di tutta la nuova cultura dei Fattori Immateriali. Una evoluzione culturale, questa, che fornisce strumenti così innovativi da diventare importanti acceleratori di business e nuove leve di sviluppo.

Attraverso una narrazione emozionale, l’azienda, tutti i suoi uomini, tutti i suoi prodotti, vanno in onda con una nuova forza propulsiva di grande effetto e sono arricchiti di un inedito valore aggiunto. Il passato e la storia sono di per sé un patrimonio valoriale inestimabile, ma la narrazione è una risorsa che vale per ogni singola azienda, anche per le più giovani e recenti, anche per quelle che ancora una storia consolidata non l’hanno.Vale anche per loro perché la narrazione d’impresa non è la narrazione dei dieci, cinquanta, cento anni di storia vissuta. È piuttosto la rivisitazione emozionale di quello che un’azienda è. Piccola, grande, antica o recente, non fa differenza. Andrà in scena con la stessa intensità e la sua narrazione innalzerà il suo valore e arricchirà il suo capitale intangibile con la stessa propulsione. È un po’ come dire che oggi più delle aziende stesse, più dei loro prodotti, conta la loro narrazione, ma ci vogliono parole nuove. Parole nuove e uno sguardo diverso per una comunicazione d’impresa nuova e diversa: la chiameremo Narrazione. O meglio, le chiameremo Storie e Narrazioni perché, se costruire una Storia è il primo passo, la capacità di Narrazione è il requisito indispensabile per renderla poi credibile, funzionale e di valore.

Solo così, alla domanda incalzante del mercato «What’s Your Story?»… la storia potrà davvero incominciare.



What’s the Future of Intellectual Capital? (Mary Adams, Founder Smarter-Companies, January, 2013, USA)


I write this essay as we enter the year 2013. A new year is a popular time for predictions. There’s always risk in trying to make predictions but I welcome the opportunity to sketch out some of my ideas as a way to add to the collective conversation about the field of IC.To do this, I’ll use the basic journalism questions we were taught in school:

Who is going to drive the future adoption of IC ideas? I believe consultants are the key.

The basic definition of IC includes many categories of knowledge-human, relationship, structural and strategic capital. This definition suggests a holistic vision of organizations. Today, only the CEO takes charge of such a holistic vision. Yet, the CEO cannot do the work of developing and implementing IC concepts. The same goes for the COO and CFO, two other managers who have a broad vision of the organization.

Consultants, on the other hand, get paid to bring new ideas to companies. They have the flexibility, time and ability to organize projects aimed at driving change and improvements (assuming they are hired to do so). So consultants will be key change agents.

In the long run, however, I do not believe that any one person will be responsible for IC. That’s because IC will be everyone’s job. Everyone in business will have to have some basic skills in what I like to call ICounting. ICounting will be a skillset, not a job. And at the beginning, consultants will be important in introducing this skillset to the market.

What will be the character of the IC ideas that are adopted? Simple and specific.

The IC community has done amazing work to develop concepts and frameworks for the knowledge intangibles that have become the core asset class in organizations today. But intangibles are not an easy subject and too many of the solutions are complex and theoretical.

Management teams don’t have time for a lot of theory. They need relevant and actionable information. To me, this suggests that most of the conversation with management teams needs to be about their own unique intangibles. This is why my company has offered two simple tools as open source methodologies: The first is the ICounts Index which helps business people determine the relative importance of tangible vs. intangible assets in their own companies. The second is the ICounts Inventory which helps business people create a list of the core intangibles of their company. This inventory can be the foundation for all kinds of strategic measurement and management projects. But the right next steps depend on the company and the situation. There’s no one right answer except to keep it simple and specific to the unique intangibles of each organization.

Over time, the uses of IC information will grow more prevalent, more complex and more detailed. But it will start out simply.

Where will this happen? – From the bottom up

One of the great lessons of the era in which we live is that top-down solutions don’t work well anymore. Knowledge and power don’t flow from the top down today. We need to remember that. IC will never be adopted because someone tells companies they have to do it. The action will be with individuals, teams, divisions and, eventually, larger organizations.Their inspiration will come from each other and from the internet, but not from the business schools or the government or the IASB. This has been a tough lesson for the IC community. Even though we in this community are forward thinkers, we are like everyone in our generation, a product of our formation. A lot of the things we were taught about making things happen date back to the industrial era. Too often we default to looking for the top-down solution, for the set of rules or requirements that will require adoption of our ideas. Give up that dream now. Start thinking about how to foment change from the bottom up.

Why will business people finally pay attention to IC? – Social is the tipping point

When you see the data, the shift away from the industrial economy has happened gradually over decades (albeit with two spikes with the introduction of the PC and the internet). IC is already the currency of our current era. But the ideas have not taken hold because most people have been able to cope with the new economy using the old core of tools (GAAP accounting, organization charts, and command and control management) with just small adjustments at the margins. Until now, using old tools might have slowed you down but they haven’t been viewed as a liability.

But now we are at the point where old management concepts are actually doing harm to companies. They block the movement of knowledge and learning.They prevent innovation.They motivate employees to guard rather than share knowledge.They encourage competition rather than collaboration. The introduction of social technologies is turbo-charging this trend. Social technologies (beginning but not ending with social media) empower employees, customers, partners, stakeholders and the general public to comment and critique everything an organization does.They also create the opportunity for individuals to share their knowledge—but only if they want to. This shifts the balance of power. If you don’t have engaged stakeholders who trust you, you don’t have a license to do business. Mainstream managers are sensing this and scrambling to find an alternative set of tools for their toolkit. IC is at the core of this nee toolkit.

When will IC cross the chasm? In 2015

OK.This one is a shot in the dark. But I feel that the shift is already beginning and we will move from early innovators to the mainstream business community in a couple years or so. Why? Economic stagnation and the need for innovation make the need for change more urgent all the time. And, as explained above, social technologies are making it clear that change is necessary. But the real reason that I believe that it will happen is because these new social technologies will make it easy to change (more on this below)

How – By building a collaborative ecosystem

One of the great opportunities of the moment in which we live is the ability to create collaborative ecosystems. John Dumay calls this the shift from competitive advantage to collaborative advantage.A community that bands together to collaborate in building a market has the potential to disrupt the status quo and compete with even the largest company or the most entrenched ideas.

To spread IC thinking, we need to adopt 2.0 collaborative thinking and change the world from the bottom up. At Smarter-Companies we are creating a prototype of such an ecosystem. We are offering our own tools and training side by side with the tools developed by other companies. None of us has all the answers but together we can come close. And by collaborating and sharing what we learn, we will get better and faster answers than we could on our own.

What’s the future of IC? Let’s create it together.
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27 Promessa che l’azienda si impegna a formulare al proprio target di clienti, dichiarando le ragioni chiave che dovrebbero indurli a sceglierla rispetto ai concorrenti.

28 A. Gasperini, V. Novellini e S. Marchesi Daelli, Quaderno AIAF on-line 132: «I bilanci CSR-2005 delle società quotate» aprile 2007.

29 http://www.nytimes.com/2010/10/15/business/15walmart.html.

30 http://tvnz.co.nz/national-news/cadbury-bows-pressure-over-palm-oil-2921239.

31 http://community.timberland.com/Tree-Planting.

32 http://www.sustainable-living.unilever.com/the-plan/.

33 Quanto più una causa sociale è legata al business dell’impresa e tanto maggiore è la capacità, facendo leva sul commitment, di portare maggiori benefici anche per l’impresa.

34 M. E. Porter M. R. Kramer, «Creating Shared Value», Harvard Business Review, January 2011.

35 G. Rodari, Grammatica della fantasia. Introduzione all’arte di inventare storie, Il Sole 24 Ore, 02/2013.

36 METI (Ministry of Economy Trade and Commission) giapponese, «Guidelines for Disclosure of intellectual Assets Based Management», 2005 http://www.meti.go.jp/policy/intellectual_assets/english.htm.

37 Ad esempio una azienda il cui principale driver di generazione del valore è rappresentato dal processo di ricerca e sviluppo (R&D) che narra una storia enfatizzando il valore della propria tecnologia mostrerà i dati dei brevetti che sono stati registrati nel corso del corrente anno. Al contrario una azienda il cui interesse è mantenere nascosti i propri vantaggi competitivi legati alla tecnologia utilizzerà una forma di «trade secrets» dando indicazione dei brevetti nazionali ed internazionali solamente negli allegati di bilancio e quindi l’importanza attribuita ai dati numerici sarà inferiore. Non è quindi possibile dire se un indicatore è eccellente se questo non viene valutato in relazione alla specifica storia che è narrata dall’azienda.

38 Ministry of Science Technology and Innovation, «Intellectual Capital Statement – the new guideline». febbraio 2003.

39 Danish Agency for Trade and Industry, «A Guideline for intellectual Capital Statement – a key to knowledge management», 17 giugno 2001.

40 Per una più ampia descrizione delle linee guida danesi si rimanda a: Gasperini A. e Del Bello A. Il valore del capitale intellettuale. Aspetti teorici e casi aziendali di reporting, Ipsoa editore, Milano, luglio 2006.

41 Gli utenti sono le persone o le organizzazioni che utilizzano i prodotti e servizi. Mentre i clienti (custo- mers) pagano per acquisire i prodotti e servizi dell’azienda gli utenti si limitano invece ad utilizzarli. Non tutti gli utenti coincidono quindi con la categoria dei clienti.

42 Secondo le linee guida DMSTI Le quattro tradizionali categorie di knowledge resources sono:

• employees: include le competenze personali e le esperienze, la formazione, le motivazioni, il commitment e la volontà di adattarsi;

• customers: include le relazioni con i clienti e gli utenti, la soddisfazione e la fedeltà, la conoscenza dei desideri dei clienti ed il grado di cooperazione nello sviluppo dei prodotti e processi;

• processes vengono classificati in due distinte dimensioni:

– business processes: i processi interni utilizzati per realizzare i prodotti o i servizi;

– knowledge processes: le procedure e le routines che consentono di condividere ed accumulare la conoscenza;

• technologies vengono classificati in due distinte dimensioni:

– production technology: la tecnologia utilizzata per realizzare i prodotti ed i servizi;

– knowledge infrastructure: il supporto tecnologico a tutte le tre precedenti categorie di knowledge resources. Il focus è sul sistema IT (hardware e software) come la intranet aziendale ed i database che consentono di generare conoscenza.

43 Solo per citare qualche esempio, alcune aziende sono certe che aumentando la soddisfazione dei propri dipendenti saranno in grado di aumentare anche la soddisfazione dei clienti, e quindi le performance eco-nomiche. Altre aziende perseguono invece l’assunzione dei talenti umani con le giuste skills, ovvero quelle ritenute in grado di consentire loro di eccellere, li trattengono e sviluppano le loro competenze; altre aziende puntano invece ad un basso tasso di turnover dei dipendenti ritenuto indicatore di stabilità dell’azienda.

Altre azioni possono riguardare una ottimale definizione dei processi interni e la codifica delle best practice, una diffusione della conoscenza all’interno dell’azienda attraverso una intranet, un incremento della visibilità esterna, la realizzazione di progetti di partnership con i clienti, piuttosto che la comprensione dei desideri degli utenti e facilitare l’accesso a risorse intangibili esterne.

44 M. Adams e M. Oleksak, «Intangible Capital: Putting Knowledge to Work in the 21st-Century Organization», Praeger, 2010.
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