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INTRODUZIONE

Il presupposto da cui trae origine a questo elabpeala consapevolezza che in Gruppo
Generali risulti essere di fondamentale importalazgestione dei beni intangibili. II
termine chiave e proprio la parola “gestione”, péicsecondo quest'ottica il bene
intangibile viene visto come una risorsa, che, & correttamente, riesce a dare il
suo massimo contributo nella creazione di valore.

L'obiettivo di questo lavoro €, quindi, quello damre quali siano le iniziative lanciate
dal Gruppo Generali, con quale frequenza esse wengeesse in atto e quali siano i
loro destinatari.

Si vuole inoltre capire quali siano le modalita e grazie alle quali il capitale
intellettuale viene gestito e continuamente alimtmtci si concentrera in particolar
modo sulla gestione del capitale umano, focalizaandsugli aspetti legati alla
formazione continua rivolta ai dipendenti, non asgiando pero alcuni importanti
aspetti relativi al capitale organizzativo. Proguer quanto riguarda la sfera del capitale
organizzativo, ci si soffermera sul concetto diowazione, intesa come motore per la
creazione di una nuova cultura organizzativa.

Questa tesi si sviluppa, quindi, in tre parti.

La prima fornisce una spiegazione dell'importanza stanno ricoprendo ultimamente i
beni intangibili; si prosegue poi con la definizéore la descrizione del capitale
intellettuale cui segue la scelta di un modelloittanti proposti dalle varie scuole di
pensiero; si descrivono in seguito con maggiorerappdimento il capitale umano,
tecnologico ed organizzativo, secondo la classifarze data da Kaplan — Norton, con il
supporto delle mappe strategiche, elemento cardela visione proposta dai due
autori.

La seconda parte affronta il problema della misorez e della valutazione delle risorse
intangibili, descrive le caratteristiche di quesitame (basandosi soprattutto sui concetti
espressi sia da Kaplan — Norton che da Baruch &€ew evidenzia gli aspetti positivi,
ma anche quelli negativi. Si introduce quindi lalpematica dell’inadeguatezza del

sistema contabile attuale nel valorizzare le risamgangibili.



La terza parte infine illustra un caso pratico.ifastrazione di quanto descritto nelle
due parti precedenti, si descrive come le azieridenas cercando di valorizzare e
puntare sempre di piu sulle risorse intangibili dsse hanno a disposizione o che
cercano di accumulare o creare.

Nello specifico, e stato scelto il caso Generali.esso si vedra come alcuni punti
descritti nei primi capitoli siano effettivamenteepenti all'interno di questa Azienda,; si
illustreranno gli sforzi economici e di organizzaz compiuti dal Gruppo in merito
alla gestione delle risorse intangibili e si deseranno alcune iniziative intraprese per
cercare di incrementare il capitale umano, tecnotogd organizzativo dell’Azienda.

Il risultato a cui si tende € la comprensione dnedl Gruppo Generali miri veramente
allo sviluppo delle risorse intangibili, a tal panta aver creato un&orporate
Universityche ha come obiettivo quotidiano la gestione distip genere di risorse. La
formazione continua e il concetto di innovazioneesdondamentali per cercare di
costruire in Gruppo Generali un ambiente che statprad affrontare il cambiamento e
ad interpretarlo come un’opportunita e non come mm@accia. Tutto questo avviene
adottando come caposaldo della gestione dei bamgibili il concetto di allineamento

strategico.

La rilevanza degli Intangibles

La rilevanza dei beni intangibili nella creazione wvélore sta assumendo un ruolo
sempre piu preponderante e rappresenta un aspatiai @whiaro ed importante

all'interno delle economie moderne del XXI secdle\, 2003).

Ma perché tali beni sono diventati cosi importatioggetto di attenzione solo negli
ultimi anni? Una possibile risposta e data dalfgs che cio che ha provocato la
crescita delle risorse intangibili sia la combimaa originale di due forze economiche
collegate: una maggiore concorrenza dovuta alltaperdei mercati e I'avvento delle
nuove tecnologie informatiche (Lev, 2003).

Negli ultimi vent'anni, infatti, si sono verificatiadicali cambiamenti strutturali nelle
aziende, dovuti all'incessante pressione compatifivovocata dalla globalizzazione
degli scambi commerciali, da una foderegulatione dai rivolgimenti tecnologici; cio



ha costretto le aziende negli ultimi due decenni aftfidarsi sempre di piu
all'innovazione continua e alle risorse “riconvbitii’ che hanno a disposizione (le
persone, le loro conoscenze...). Linnovazione, thfetraggiungibile soprattutto grazie
agli investimenti in risorse intangibili (Lev, 2003

Oggi, quindi, una quota crescente dell’attivita remmica € costituita dallo scambio di
idee, informazionigxpertisee servizi; i profitti delle aziende dipendono smepiu dalle
capacita organizzative che dal controllo sullerssdisiche e lo stesso valore dei beni
materiali deriva in molti casi da una serie di ed@tn intangibili, come, ad esempio, le
innovazioni tecniche incorporate nel prodotto eppeal della marca. Profitti
straordinari e posizioni competitive dominanti spgaindi, ottenibili solo con l'uso
intelligente delle risorse intangibili (Lev, 2003).

Non deve di conseguenza sorprendere che negliiwdtmi i beni intangibili abbiano
occupato una porzione sempre piu rilevante netterkture aziendalistica, divulgativa
ed accademica.

E importante evidenziare, inoltre, che non ci @vér davanti a una “moda” manageriale
che si esaurira nei prossimi anni, ma si sta &glstad una vera e propria rivoluzione
del modo stesso di pensare I'impresa: essa noni éaplicata sui classici fattori di
capitale e lavoro, bensi é fondata sulle persoselle loro capacita intellettuali (Lev,
2003).

Come precedentemente accennato, le aziende hamntoduodificare il loro modo di
operare a causa del profondo cambiamento ambiewul@ldorte sviluppo tecnologico,
della spinta all'innovazione e dell'aumento detbacorrenza, affacciandosi cosi in un
nuovo contesto operativo. La ricchezza, la cresita sviluppo dell’economia di oggi
dipendono soprattutto dalle risorse intangibili,danoscenza e diventata la materia
prima principale e [lintelligenza delle organizza®i ha assunto un ruolo da
protagonista. Il patrimonio intangibile costituiskkebase del vantaggio competitivo e,
utilizzandolo con intelligenza, si possono trarreofiiti straordinari e posizioni
competitive dominanti. Essendo questi obiettividamentali per le imprese, cio spiega
come anche esse abbiano un interesse sempre tees@trporre l'attenzione sulla
creazione e la valorizzazione delle risorse intaihigdi cui dispongono, o di cui

potrebbero disporre grazie a mirati investimenti.






1 IL CAPITALE INTELLETTUALE

In questo Capitolo si dara una definizione del diintellettuale: la sua composizione,
le sue diverse classificazioni in base al pengdeio/ari autori e studiosi accademici.

La letteratura offre specifici consigli sulla defione del capitale intellettuale. Esso puo
essere delineato come “la conoscenza, linformagiola proprieta intellettuale,
I'esperienza che possono essere usati per createeriza e valore” (Stewart, 1997). La
relazione tra il capitale intellettuale ekihowledgemanagemené importante poiché le
dichiarazioni ed i report sul capitale intelleteidlescrivono le azioni che il management
intraprende e supporta in nome #&abwledgemanagemen{Bukh, Larsen, Mouritsen,
2001).

Il capitale intellettuale & stato descritto ancheme la combinazione di “capitale
umano”, “capitale organizzazionale/strutturale” eagitale relazionale/del cliente”,
secondo la classificazione che di seguito si rgort

Il capitale umanoeé visto come una conoscenza tacita o implicite,rdiede all'interno
dei singoli individui. Comprende le capacita indiali, I'esperienza del singolo,
l'istruzione, le capacita, ma anche le motivazidniogni dipendente che fa parte
dell’'azienda.

Il capitale strutturale comprende le tecnologie, le invenzioni, i breyeltsistema di
ricerca e sviluppo, i diritti, i contratti e le diazioni. Anche i sistemi amministrativi
adottati da un’azienda, assieme ad i suoi concletisue strategie e le sue reti
informatiche ne fanno parte.

Infine, il capitale relazionaleconsiste nelle relazioni con fornitori e clientia anche
nella reputazione o immagine dell’azienda versstémo, e dei marchi che essa detiene
(Bau F., 2005).

Questa, ovviamente, non e l'unica classificazioogspbile: successivamente, infatti, si
descrivera piu approfonditamente quella propostidagdan-Norton.

Nell’'articolo di Bukh, Larsen e Mouritsen;Constructing intellectual capital
statements’(2001), i tre autori cercano di spiegare come flitede intellettuale non sia



una sostanza immutabile, e come, invece, vi siaffierehti tipi di spiegazioni circa |l
suo significato e i suoi effetti. Gli autori, sdit@ano come il capitale intellettuale non
sia una cosa sola, piuttosto un fragile costruti deve essere supportato e considerato
insieme ad un gruppo correlato di altri elementikiB Larsen e Mouritsen cercano di
dimostrare la triplice dimensione del il capitalgeilettuale: unadentity story;un
modello di management che specifica lo scenaraittiita manageriali che da sostanza
alle aree di tecnologia e sviluppo delle competemaane; un modello che identifica gli
obiettivi che sono stati tradotti in numeri nelletdarazioni e nei report sul capitale
intellettuale.

In letteratura, il capitale intellettuale deve laasimportanza all’enorme crescita del
rapporto tra valore di mercato e valore contaldile si € verificata negli anni Novanta.
Per autori come Edvinsson, Malone, Sveiby, |la tifiea tra valore di mercato e valore
contabile deve consistere nel capitale intelletubd breve, se il rendiconto finanziario
contabilizza i beni materiali, il resto del valodeve essere composto da quelli
immateriali, cioe quelli che compongono, appunt@apitale intellettuale. Secondo gli

autori, quindi, il capitale intellettuale e detemaio da un’equazione:

IC =MV -BV

doveIC sta per capitale intellettualeniellectual capita), MV per valore di mercato
(Market Valu¢ e BV per valore contabileBpook Valug¢ (Bukh, Larsen, Mouritsen,
2001). In linea di massima, il ragionamento pu@essorretto; tuttavia, questo punto
di vista non chiarisce cosa realmente sia il cipitdellettuale, bensi definisce cosa non
sia. Esso non e infatti né il valore di mercatotardomeno il valore contabile, piuttosto
la differenza tra i due. Cio non permette, quiddidefinire il capitale intellettuale, né di
specificare quali siano gli elementi che lo compog

Ritornando a quanto scritto in precedenza, la rigiiea € piena di modelli di
classificazione delle risorse intellettuali. Mokeno versioni di quello che potrebbe
essere chiamato il “Modello di Sveiby-Stewart-Edgon”. Questo modello suggerisce
I'esistenza di tre tipi di risorse intellettuali.g@uno dei tre autori utilizza termini e

suddivisioni leggermente differenti (Sveiby, ad rep®, propone “competenze degli



impiegati”, “struttura interna” e “struttura estarnStewart identifica “capitale umano”,
“capitale strutturale” e *“capitale del cliente”d#insson distingue invece tra “capitale
umano” e “capitale strutturale”, a sua volta suddivin “capitale organizzazionale” e
“capitale del cliente”).

Seppure le classificazioni appaiano leggermenferdiiti, tutte propongono pressoché
gli stessi contenuti: I'esistenza di un certo tigdo capitale, che comprende le
competenze legate alle persone, e che risultadpdifticile da gestire dal momento che
€SS0 non puo essere in pieno possesso dell’aziendamprensione di altri beni legati
ai processi ed alle strutture (che si voglia chidonaapitale strutturale, o interno o
organizzazionale poco importa) e di una terza caiegdi beni che comprende le
relazioni con i clienti e con 'esterno.

Sulla base di quanto appena scritto, I'esistenifidirenti modelli interpretativi che in
realta hanno gli stessi contenuti e riassumonatghsi elementi, si propone di seguito
un’ulteriore classificazione, piu schematica e @a&cformulata dagli autori Kaplan-

Norton. Essi “dividono” e descrivono il capitald@efiettuale in questi termini:

CAPITALE UMANO : rappresenta lo strumento creativo del bene offedpesso il

Capitale Umano é definito come la fonte dell'inmbeae, del rinnovamento, ossia la
fonte che alimenta ogni funzione organizzativaakilita delle persone ad agire in varie
situazioni; include la capacita, l'istruzione, fesenza, i valori e la abilita sociali, la
motivazione e la reputazione dei dipendenti cheusi definire all'interno dell'impresa
stessa: una conoscenza che si pud descrivere taciaplicita, in quanto non

formalizzata. Comprende inoltre il talentokiiow-howe le competenze dei dipendenti,

che possono servire allo sviluppo dell'azienddgeuale lavorano.

CAPITALE INFORMATIVO-TECNOLOGICO : si tratta delle tecnologie, delle

invenzioni, dei brevetti, del sistema di ricercavduppo. Comprende, inoltre, i sistemi

di informazione, le reti e le infrastrutture. Sageneralmente tutti creati dagli impiegati

e sono di proprieta dell'organizzazione ed adeng@al essa. Talvolta tali beni possono
essere acquistati dall'esterno e rappresentanglj @lri assetsquelli meno intangibili,

in quanto esprimibili con una valutazione monetaghbilancio aziendale.



CAPITALE ORGANIZZATIVO : é linsieme degli elementi capaci di sostenere il
cambiamento necessario per attuare la strategiapitale organizzativo fornisce quella
capacita d'integrazione che fa si che i beni immaie@ppartenenti al capitale umano ed
informativo, come i beni fisici, non risultino solllineati alla strategia, ma anche
integrati tra di loro. Esso comprende quattro con@omdi, che descriveremo nel

Paragrafo 4.3: Cultura, Leadership, Allineamentdro di squadra.

In conclusione, non esiste una chiara ed unicanidedne (e quindi divisione) di cosa
sia e di come si componga il capitale intellettudla c’€ un’idea condivisa da piu
autori: difficilmente la composizione del capitalgellettuale si manterra uguale e
costante nel tempo. Esso e, infatti, una realtecantinuo movimento, che si sta

modificando.

“Una completa raffigurazione degli assets intangibche
possono far parte di un’azienda non e possibile”.
(Sveiby, 1997)
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2 IL PROBLEMA DELLA MISURAZIONE E DELLA
VALUTAZIONE DELLE RISORSE INTANGIBILI

Quando si parla di capitale intellettuale, si @ratt fattori cosiddetti “intangibili”, ossia
non quantificabili secondo i tradizionali paramepriopri del bilancio economico-
finanziario; per questo é difficile misurarli, qudicarli ed assegnare ad essi un valore
economico (Federica Sarti, 2006).

Per valutare la performance e stabilire il valoegldintangiblesbisogna conoscerne |l
futuro, ossia il prodotto di questi investimentiamome si cerchera di far capire, il
futuro degliintangiblese immerso nell'oscurita. Lincertezza che acconmgaguasi
tutti gli assestntangibili € intrinsecamente superiore a quela si associa agéissest
fisici e finanziari, proprio per via delle loro edteristiche (Lev, 2003). Nel successivo
Paragrafo si elencheranno ed approfondiranno aaditieristiche, cosi come sono state
individuate da Lev.

2.1 Caratteristiche degliintangiblessecondo Lev

NON CONCORRENZA

Gli assetsfisici, umani e finanziari sono tra loro concottiernin utilizzo specifico di

assetsrivali impedisce che questi possano essere come@npamente impiegati
altrove. Cio determina un loro costo di utilizzaripall’opportunita sacrificata. Gli
assetgntangibili, al contrario, di solito non sono camenti: possono essere impiegati
simultaneamente in molteplici applicazioni, ciaszutelle quali non limita I'utilita che
il bene ha per le altre. Molti fattori immateridnno, quindi, un costo opportunita pari
a zero o assai esiguo. Il carattere di non-conopiaéta dei beni intangibili, che
permette di impiegarli in applicazioni simultanemza diminuirne l'utilita, € uno dei
maggiori creatori di valore sia a livello aziendalee nazionale (Lev, 2003). Leffetto-
leva delle risorse intangibili nella creazione dntaggi € limitato solo dall’ampiezza del
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mercato ed esse sOno spesso caratterizzate da diacala crescenti. La conoscenza
infatti € cumulativa e ogni idea si fonda sullagae@ente, mentre le macchine si usurano
e devono essere cambiate (Grossman e Helpman, a8y, Il fatto che I'impiego
delle risorse intangibili non penalizzi I'utilitdi @ltri impieghi, costituisce un fattore

importantissimo per la creazione di valore.

LEFFETTO RETE

| vantaggi dellappartenenza ad una rete aumentamol’aumentare del numero di

persone collegate. | benefici di una rete crescomo le sue dimensioni, soprattutto
perché ci sono piu persone con cui stringere rappaon cui fare affari. Il fatto che in

questi mercati il giovamento cresca con l'ampierisdla rete genera sovente un
feedback positivo, in cui un successo ne attira. dlina tecnologia in grado di

conquistare un vantaggio iniziale, anche minima diffondersi in fretta e assumere il
controllo del mercato. Cio interessa le risorsangtbili perché negli ultimi anni sono

proprio i beni intangibili a trovarsi al centroqliasi tutti i settori caratterizzati da questi
effetti. Con sempre maggior frequenza, si trovacahtro di una rete importante
un’innovazione che é stata sviluppata e trasfornmatan prodotto o servizio e per la
quale i diritti di proprieta sono garantiti da be#v, marchi o da un nome forte. In
conclusione al centro di un mercato a rete si travéene immateriale e I'effetto rete é
un segno distintivo dei settori a tecnologie avéazhasati sull'informazione (Lev,

2003).

Ma cosa argina I'espansione dei beni intangibiliseeo un cosi potente creatore di
valore? Che cosa ne ostacola la crescita? Perclagidade, allora, non sono tutte

virtuali, ossia possiedono soprattutto capitalangtbile e poco capitale fisico?

La risposta a tale domanda € che i beni intangidhilsolito, sono molto piu complessi
da gestire di quelli materiali. Cio che maggiorneenstacola l'utilizzo e lo sviluppo
delle risorse intangibili sono le diseconomie maamej. | diritti di proprieta legati ai

beni immateriali, solo per fare un esempio, sonoufasi, a differenza dei diritti ben

definiti di quelli materiali. Altre difficolta nelamministrazione delle risorse intangibili
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arrivano dal fatto che i sistemi informativi (la ntabilitd), incaricati di fornire ai
manager dati su costi e ricavi, sono tarati quaslusivamente su fattori fisici; tali
metodi sono dunque inadeguati a gestire le imprhsesi basano sulla conoscenza. Le
diseconomie risultanti dall'incapacita di ammirgs# le risorse intangibili costituiscono
il principale ostacolo all'utilizzo e allo svilupph tali assets

Le caratteristiche delle risorse intangibili cheamwo questi problemi di diseconomia

manageriale sono I'escludibilita parziale; i risgttrinseci e i mercati (Lev, 2003).

ESCLUDIBILITA PARZIALE
Mentre i ben definiti diritti di proprieta sul patronio fisico non mettono in difficolta i

possessori in condizione di escludere completamglntaltri dalla fruizione dei suoi
benefici, nel caso delle risorse intangibili € ragaer escludere i non possessori dalla
fruizione di qualche beneficio dell’investimentod &sempio, chi investe in formazione
dei propri dipendenti non puo impedire che queathlsino societa. Un’indaginka
verificato che a partire dagli anni Ottanta € diniia |'efficacia dei brevetti come
strumenti per garantirsi i ritorni sulle spese dierca e sviluppo, nonostante il
potenziamento della loro protezione. Per sfruttdiiavestimento le imprese
manifatturiere, infatti, confidano piu sulla segzta e sulla velocita di realizzazione
che sulla protezione dei brevetti legali (Lev, 2003

Il carattere di escludibilita parziale di quasititgli investimenti immateriali provoca ai
manager problemi particolari e di notevole portatacertezza sui diritti di proprieta
condiziona significativamente le informazioni rgagbbliche riguardo gli investimenti
sulle risorse intangibili. Inoltre, non riuscendd @sercitare uno stretto controllo legale
su gran parte delle risorse intangibili, il legist@ in materia di regole contabili e restio
a considerarli elementi del patrimonio, preferefalspesatura immediata di quasi tutti
gli investimenti intangibili compiuti dall'aziend®uesto fenomeno e causa di tensione
tra il potenziale di creazione del valore che hanbeni intangibili e le difficolta di

mantenere le promesse tramite la completa fruizitsa@antaggi (Lev, 2003).

RISCHI INTRINSECHI DELLE RISORSE INTANGIBILI

I beni intangibili, come la ricerca e sviluppog¢épitale umano e glissetrganizzativi,
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costituiscono i fattori piu rilevanti dei procesiinnovazione e creativita nelle aziende.
L'innovazione, pero, rappresenta un’attivita ad alischio, rispetto alle altre svolte
dall'impresa, come la produzione, il marketing @iministrazione. Basti pensare che
un numero relativamente piccolo di brevetti fa éatp del leone nel calcolo del valore
totale delle invenzioni. Un’indaginsottolinea che il 10% dei brevetti raccoglieva tra
I'81% e il 93% del valore totale, evidenziando clee maggior parte di essi é
sostanzialmente privo di valore. Si deduce chenalpuwodotti o processi sono grandi
successi, mentre il resto sono un fiasco. E praguiahe risiede il rischio intrinseco del
processo innovativo-creativo e degli investimenti iisorse intangibili che lo
sostengono. Certamente € vero che in un ambiermweosdco incerto tutti gli
investimenti e glassetssono soggetti a rischi, ma la rischiosita dei betangibili € in
generale sostanzialmente maggiore di quella deiftsei e finanziari. In molte attivita
innovative, come ad esempio lo sviluppo di un nuaowedicinale, vi pud essere una
prospettiva di perdita completa, cosa invece madlifficile con gli assetsfisici e
finanziari (Lev, 2003).

E opportuno osservare che durante il processo ativavil livello di rischio riguardante

i futuri risultati € in costante diminuzione manmoache il processo avanza. La ricerca
di base degli stadi iniziali del processo di innmgae corrisponde al massimo rischio in
termini di successo tecnologico e commerciale.it@rca applicata e I'innovazione di
prodotto presentano, invece, un minor grado dirieeea della ricerca di base che le
precede. Ad un livello ancora meno rischioso svdrdinnovazione di processo, in
guanto non presenta incognite di commercializzazidh calo del livello di rischio
lungo il processo innovativo spiega perché gli stieenti in risorse intangibili siano
molto pericolosi. Tali investimenti, come ricerca\eluppo, formazione del personale,
acquisizione di tecnologie, sono intensi sopraitutelle fasi iniziali del processo
innovativo, fasi appunto in cui i rischi sono piti é_ev, 2003).

| MERCATI DELLE RISORSE INTANGIBILI

L'assenza di mercati organizzati e concorrenzial e risorse intangibili distingue

guesti ultimi da quasi tutti glassetsfinanziari e fisici. | frutti degli investimentini

ricerca e sviluppo non sono assolutamente vendtgitaimente e, per spiegare il
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mancato riconoscimento dei beni intangibili comaé@atrimoniale nei bilanci delle
aziende, spesso si invoca la loro non commerciablliproblema grave dell'assenza di
mercati organizzati e collegata al fatto che i prelz mercato informano sul valore dei
beni e servizi, cosa necessaria per allocare ironottilale le risorse. A fronte di cio la
misurazione e la valutazione dei beni intangitoing limitate dalla scarsita di elementi
confrontabili, cioé di prezzi dei beni in transadi@analoghe. La mancanza di mercati
per le risorse intangibili ne mette in discussi@mehe la gestione: lilliquidita e le
ridotte possibilita di condivisione del rischio fen aumentare l'aleatorieta degli
investimenti intangibili e ne limitano la crescita.

Gli intangiblessono difficili da commercializzare a causa debeol stessa natura. |
diritti di proprieta garantiti dalla legge sono &asi, i contratti che li riguardano sono
difficili da redigere e la struttura dei costi dole risorse intangibili non porta a una
struttura stabile dei prezzi. Al momento, percion i sono mercati organizzati per tali
beni. La situazione, pero, potrebbe cambiare gralfi@vvento di mercati virtuali via
internet (Lev, 2003).
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3 LE MAPPE STRATEGICHE

3.1 Il supporto delle mappe strategiche

Le aziende al giorno d'oggi devono sempre di pitulédaa sui beni immateriali per
creare del valore sostenibile e duraturo nel tenaocreazione di valore sfruttando
guesto genere di beni pero differisce rispetto aflzazione di valore che si ottiene
attraverso il management deglssetstangibili di tipo economico-finanziario per i

motivi di seguito elencati (Kaplan-Norton, 2005):

1. La creazione del valore e indiretta

Beni immateriali come conoscenza e tecnologia nenegano direttamente risultati
economico-finanziari tramite riduzione dei costaomento delle entrate e dei ricavi.
Essi influiscono sui risultati economico-finanziatiraverso catene di rapporto di causa-
effetto: migliorando, ad esempio, la qualita dedgassi e la produzione, migliora di
conseguenza la soddisfazione dei clienti, e sermtila loro fidelizzazione, traendo da
quest’ultima un aumento delle entrate e dei mardimeddito derivati dai rapporti di

clientela a lungo termine (Kaplan-Norton, 2005).

2.1l valore é contestuale
Il valore di un bene immateriale dipende dal suaxlgrdi allineamento con la strategia:
bisogna vedere quanto un bene si allinea a seatritiarientamento strategico adottato

dall'azienda in questione.

3.1l valore é potenziale

Per trasformare il valore di un bene immaterialg@di@nziale a materiale sono richiesti
processi aziendali interni, che devono essere ifirti al raggiungimento della
proposta di valore per il cliente o alla realizems di incrementi di carattere

economico-finanziario. In mancanza di questi, ibva potenziale dei beni immateriali
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non trovera attuazione. Di conseguenza, il costd'imestimento in un bene
immateriale (come puo essere l'aggiornamento debpale) non puo che rappresentare
una stima molto approssimativa del valore del bpee I'impresa, il quale appunto
dipende dall'utilita e dallimportanza per l'aziendlei risultati di tale investimento
(Kaplan-Norton, 2005).

4. Gli assetsntangibili creano valore in bundle

Raramente i beni immateriali creano valore di p&ris quanto non possiedono un
valore estrapolabile dalla strategia e dal contdstn'impresa. Il loro valore accresce
guando vengono allineati e combinati con altri bem immateriali che materiali. Il

massimo valore si raggiunge quando tutti i beni aterali dell'impresa sono allineati

tra loro e con i beni materiali e la strategia (K&apNorton, 2005).

Limmagine di Mintzberg sotto riportata da I'idea@me la strategia realizzata possa
essere, con ogni probabilita, diversa da quelleniribnale, sia per effetto del passaggio
a quella deliberata, sia per l'effetto che le vaieategie emergenti possono avere su

guella deliberata.

Strategia
intenzionale

Strategia
deliberata

Strategia non ]
. Strategie
realizzata )
emergenti

Figura 3.1 L'approccio crafting strategy proposto da Henryr¥zberg
Tratta da: The Strategy Process, Prentice Hall 19882

Strategia
realizzata

performance
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Molte volte un’azienda si concentra, perde moltmge e spende molte energie per
formulare una valida strategia; tuttavia cio nasulta essere sufficiente dal momento
che un problema altrettanto fondamentale € quelldudcire a realizzarla in modo
efficace, riuscendo ad ottenere cosi i risultagirap. La mappa strategica, presentata da
Kaplan-Norton, suggerisce una soluzione interméwial piano strategico e la liberta
creativa, al problema della realizzazione dellatstgia.

Gia dagli anni Ottanta, il focus si e progressivateespostato dal problema della
formulazione strategica a quello della gestionatstjica, poiché tante idee nate buone
svanivano al momento della realizzazione.

Oggi il management deve assicurare la gestione dtthtegia, e fare in modo che
questa possa dare valore alle organizzazioni. tiarédedei bilanci non € piu sufficiente
per stabilire che valore ha un’azienda e quanta gsssa crearne in futuro, perché i
bilanci non tengono in considerazione gisetsintangibili e soprattutto non sanno
definire quale strategia sia meglio adottare pegliorare le performance aziendali e
aumentarne il valore.

Kaplan-Norton, nel loro terzo librdStrategy Maps(2005), mettono in risalto
'importanza di descrivere correttamente la strateger evidenziare il contributo degli
assetsintangibili alla creazione di valore. La mappaatdgica si presenta come il
sistema abilitante per la gestione della complassla sua finalita e quella di raccontare
la strategia attraverso l'identificazione di ohietistrategici posizionati in opportune
prospettive e collegati da meccanismi di causatefféa mappa strategica in generale
permette di tradurre gli enunciati strategici insuftati tangibili attraverso i
comportamenti delle persone, alimentando I'agerelamdnagement nella gestione del
cambiamento collegato alla realizzazione della tefifa pianificata. Le mappe
strategiche quindi sono lo strumento per valutamescrivere le interdipendenze di
come l'organizzazione crea valore.

Attraverso il diagramma della mappa strategica eydecutive descrivono la loro
strategia per mezzo di rapporti di causa-effettistesti tra gli obiettivi contemplati
allinterno delle prospettive della Balance Scordcdl concetto di base € il seguente:

'aumento delle competenze del personale in geaezadli quelle relative a certi ruoli
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specifici, associato allimpiego di nuova tecnokgpermetterebbe di migliorare un
processo interno cruciale, che a sua volta increi@e@bbe la proposta di valore ai
clienti target, porterebbe ad una loro maggior sisfiaizione, fidelizzazione e crescita
del volume d’affari. Tutto questo porterebbe di #eguenza ad un aumento del reddito
ed ad un valore piu elevato per gli azionisti.

La mappa strategica costituisce, quindi, I'anellancante tra la formulazione della
strategia e la sua esecuzione (Kaplan-Norton, 208§,22) e attivando i processi di
focalizzazione, di integrazione e di comunicaziomieta le organizzazioni a far leva,
oltre che sugliassetsfisici e finanziari, sui proprassetsintangibili, al fine di creare
valore duraturo. E proprio questo uno degli eleifendamentali: gliassetdntangibili,
che ormai al giorno d’oggi rappresentano circaS%/del valore di un’impresa, sono
quelli che permettono di creare valore duraturoteelpo, se correttamente gestiti e se
sfruttati al meglio. La mappa strategica € unonsanto che si prefigge proprio di
raggiungere l'obiettivo di una corretta gestionéi @n mirato sfruttamento deglssets
intangibili. Attraverso la focalizzazione, infattessa aiuta l'organizzazione a non
commettere l'errore di voler eccellere in tutti @angpi, 0 portare avanti qualsiasi
iniziativa, ma al contrario la spinge a concentramlo sviluppo e sulla valorizzazione
di alcuni assetsin particolare, piuttosto che altri, ritenuti pémppunto “strategici”,
perché sono quelli che riusciranno a creare maggitore, poiché permetteranno di

raggiungere la strategia che inizialmente ci sipeedissati.

Si descrivera ora con maggiore chiarezza I'orgazimne di una mappa strategica e i
principi sui quali essa si basa.

La mappa strategica non e altro che un diagramh@aywgole rappresentare visivamente
la modalita con cui I'impresa di creare valore.ré&terso uno schema raffigurativo,

mette in evidenza quali sono le azioni piu impditaulle quali concentrarsi, e le

collega con delle frecce, che rappresentano i mrdipgiocausa-effetto che sussistono tra
un’azione ed un’altra. Tutto questo concatenamé&mtrascata”, finisce con lo sfociare

in quello che é l'obiettivo finale di tutte le ingme (perlomeno quelle private), ossia
I'incremento del valore a lungo termine per glicamsti.

| principi su cui si basa la mappa strategica s@eguenti:
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La strategia bilancia le forze contrastangli investimenti in beni immateriali
portano ad una crescita a lungo termine del redditosi scontrano molte volte
con il taglio dei costi, ai fini della performaneeonomico-finanziaria di breve
termine. La descrizione della strategia permettailenciare I'obiettivo di breve
termine, legato alla performance economico—finargiacon quello a lungo

termine, finalizzato alla crescita vantaggiosarddtito (Kaplan-Norton, 2005).

La strategia si basa su una proposta di valoreed#hziata per il clientela
strategia deve quindi avere una chiara articolazidei segmenti di clientela
scelti come target, e di quali siano le propostevdiore necessarie per

accontentarli.

Si crea valore attraverso processi di businessrimtesono i processi interni
efficaci ed allineati a creare valore. Le impreseaho cercare di concentrarsi su
quei pochi processi fondamentali che si riveland gitici per migliorare la
produttivita e che creano la proposta di valore pecliente distintiva per
'impresa. | processi interni sono di quattro tgal hanno orizzonti temporali di
risultato differenti: i processi gestionali opevat(3-6 mesi); i processi di
gestione della clientela (6-12 mesi); i processintiovazione (12-36 mesi); i
processi di regolazione e sociali (piu di 24/36 imes strategie devono essere
bilanciate ed includere almeno un tema da ognutia deattro tipologie di
processi interni, proprio per il fatto che maniéesi i loro effetti in tempi diversi
(Kaplan-Norton, 2005).

L'allineamento strategico determina il valore deerth immateriali i beni
immateriali sono divisi in tre categorie (capitalmano, capitale tecnologico e
capitale organizzativo, come descritto nel Capithlsecondo la classificazione
di Kaplan-Norton). Quando tutti e tre sono allineadn la strategia, I'entita
possiede un alto grado dhadiness(capacita di mettere in moto e sostenere il

cambiamento necessario ad attuare la strategia).

21



La pianificazione della mappa strategica quindi’leaorme vantaggio di costringere
I'impresa a fare chiarezza sulle modalita con ntende creare valore e sulla scelta dei

destinatari di quest’ultimo.
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Figura 3.2 La mappa strategica.
Tratta da: Kaplan R. S., Norton D.P., (2005), p.65.
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3.2 Gli obiettivi della mappa strategica

ALLINEAMENTO

| beni immateriali assumono valore solo nel conteklla strategia, elemento che essi

dovrebbero aiutare lI'impresa a conseguire. Capialt® di dover scegliere tra due
diversi tipi di investimento a seconda della sgateadottata dall'azienda, oppure che
uno stesso investimento dia risultati diversi adrade differenti perché esse adottano
strategie diverse. L'allineamento strategico e djuiih principio dominante nella

creazione di valore dei beni immateriali (Kaplantéa, 2005).

INTEGRAZIONE
Per supportare il miglioramento di tutti giésetantangibili dell'impresa & necessario un

programma integrato. Se ogni unita funzionale erzst di raggiungere l'eccellenza
operativa in maniera completamente svincolata dalliles, i risultati sono di solito
insoddisfacenti. Gli investimenti devono essereegrati perche limpresa possa
realizzare per intero i benefici in essi racchiudd esempio, gli investimenti in
Information Technologyhon hanno valore se non sono affiancati da investti in
formazione delle risorse umane, e viceversa glestimmenti in formazione valgono
poco se non hanno il supporto degli strumenti tlgno (Kaplan-Norton, 2005).
Allineamento ed integrazione sono fondamentalitati&, sono poche le imprese che
sfruttano i potenziali vantaggi competitivi che derivano. Anche gli executive sono
convinti dell'importanza di allineare ed integrgtieassetsntangibili di cui dispongono,
ma finora € mancato loro un metodo per farlo. Lgopaastrategica permette alle
imprese di:

-descrivere i beni immateriali;
-allineare ed integrare i beni immateriali contlategia;

-misurare i beni immateriali ed il loro allineament

Descrivere i beni immateriali

Una delle definizioni deglassetsintangibili li descrive come “le conoscenze esitite
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all'interno di un'impresa volte a creare un vaniagdifferenziale rispetto alla
concorrenza”. Essi includono elementi tra i piupdmsti, quali brevetti, copyright,
conoscenze della forza lavoro, leadership, sistefilrmativi e processi operativi.
Dall'analisi di centinaia di mappe strategiche senersi sei obiettivi costanti (Kaplan-
Norton, 2005, pp. 212-213):

1- competenze strategiche: disponibilita di competemakento eknow-how per
svolgere le attivita richieste dalla strategia.

2- informazione strategica: disponibilita di sistemmifarmativi necessari per
supportare la strategia.

3- cultura: interiorizzazione della missione, dellsione e dei valori condivisi
necessari per eseguire la strategia.

4- leadership: disponibilita di leader qualificatiutt i livelli.

5- allineamento: allineamento degli obiettivi e deigicentivi con la strategia ad
ogni livello dell'impresa.

6- lavoro di squadra: condivisione dei beni legat albnoscenze e allo staff dotati

di potenziale strategico.

Questi obiettivi descrivonassetantangibili importanti e forniscono uno schema per
loro allineamento e la loro integrazione con latstgia.

Attraverso lI'impiego delle mappe strategiche infagruppi che gestiscono i principali
assetdntangibili dellimpresa si allineano strettamealia sua strategia. La mappa offre
uno schema per allineare a quest'ultima il capuatano, informativo ed organizzativo,
con un grado sufficientemente specifico di dettagli rendere tutto cio significativo,

misurabile ed attuabile.

Allineare ed integrare i beni immateriali con laategia.

La mappa strategica da origine ad allineamentonéegiazione fornendo un punto
comune di riferimento per la strategia. Per traecian ponte tra la mappa strategica e
gli assetsntangibili ci si puo servire di tre tecniche dirseamento:
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- famiglie professionali strategiche: bisogna idecdife, definire le competenze
ed assicurare lo sviluppo di quelle figure cheprecesso strategico sono dotate

del maggior impatto in assoluto sulla strategia;

- portafoglio strategico di IT: ogni processo € soste da sistemi ed infrastrutture
specifiche dilnformation TechnologyEssi rappresentano un portafoglio di
investimenti in campo di tecnologia cui dovrebbessere riservati sia la priorita

di finanziamento, che altre risorse;

- agenda del cambiamento dell'impresa: la strateigldede dei cambiamenti
allinterno dei valori culturali, concentrati siadliaterno che all’esterno.
Un'agenda del cambiamento, derivata dalla stratemjida a dar forma allo

sviluppo di una cultura e di un nuovo clima orgaaiwa.

Le imprese ricavano i maggiori rendimenti dai beminateriali attraverso lo sviluppo,
l'allineamento e l'integrazione del proprio cagitamano, informativo ed organizzativo
con i pochi processi strategici fondamentali. Lappea strategica permette quindi di
concentrare l'attenzione delle proprie attivita g numero ridotto di processi
“fondamentali” senza dover affrontare quotidianateenna moltitudine generica di
questioni (Kaplan-Norton, 2005).

Per raggiungere un buon risultato sono necessaeeifiehe iniziative relative al
capitale umano, informativo ed organizzativo, nmescuna di esse o qualsiasi altro tipo
di investimento non e che uno degli ingredientudiunica e piu ampia ricetta finale

(ciascuno e indispensabile, ma non sufficiente).

Misurare i beni immateriali ed il loro allineamento

| beni immateriali non devono essere misurati iseballa quantita di denaro speso per
svilupparli. Il loro valore deriva da quanto berssiesi allineano alle priorita strategiche

dellimpresa e non da quanto costa crearli. Se stnrettamente allineati alla strategia,

sono destinati a possedere un valore maggioréipgrésa; al contrario, quando non lo

sono, non otterranno alcun risultato sebbene sistabi concentrati su di essi
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considerevoli investimenti.

La mappa strategica permette di rappresentare pitabta umano, informativo ed
organizzativo come deghssetsche vengono alla fine convertiti in denaro corgant
attraverso l'innalzamento delle vendite e la ridoei delle spese: piu leeadiness
strategica € elevata e piu velocementeagketsintangibili contribuiranno a creare

contante (Kaplan-Norton, 2005).
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4 | BENI INTANGIBILI A SOSTEGNO DELLA STRATEGIA

4.1 Lareadinesdel capitale umano

Il processo di misurazione delteadinessdel capitale umano parte dall'identificazione
delle competenze indispensabili affinché ogni slogadividuo possa eseguire dei
processi fondamentali indicati nella mappa stratedi processo € composto da quattro
fasi:

1. Identificazione delle figure professionali

Alcune professioni allinterno dell'impresa possieal un impatto maggiore sulla
strategia. Il processo di gestione di questo tipcagitale umano deve individuare e
concentrarsi su quei pochi ruoli professionalictesiddette famiglie strategiche, che

possiedono tale requisito (Kaplan-Norton, 2005)

2. Costruire il profilo di competenze

Nella seconda fase l'impresa definisce i requmidivisti dalle famiglie professionali
(stesura del profilo di competenze). Il profiloaimpetenze descrive le conoscenze, le
capacita ed i valori necessari per ricoprire cotcesso un determinato ruolo. Questo
profilo di competenze pud essere utile e venirdouaache quando si deve assumere,

formare o sviluppare una persona in quella specgimsizione (Kaplan-Norton, 2005)

3. Valutare lareadinesslel capitale umano

In questa fase l'impresa valuta le capacita e lepetenze al momento possedute dal
personale che opera all'interno delle famiglie @ssionali strategiche. La differenza tra
queste e i requisiti richiesti costituisce un "digadi competenza” che indica il grado di

readinesglel capitale umano dellimpresa (Kaplan-NortorQ3)0
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4. 1l programma di sviluppo del capitale umano

Per colmare questo divario sopra descritto l'imgrdsve lanciare dei programmi di
sviluppo. Grazie alla mappa strategica concensaa e€oncentra gli investimenti nei
programmi di sviluppo su un numero limitato di @ers che ricoprono ruoli strategici,
con piu velocita e meno costi.

Ci sono due approcci operativi: il Modello dellemiglie professionali strategiche, che
si concentra sui ruoli strategici ricoperti dalergone, e il Modello dei valori strategici,
nel quale la strategia € il lavoro di tutti, edeegls strategia) coinvolge un insieme di
valori e di prioritd che ognuno dovrebbe contenglall'interno dei propri obiettivi e

delle proprie azioni (Kaplan-Norton, 2005)

4.2 Lareadinesdlel capitale informativo

Il capitale informativo, come descritto in preced@n e composto da tecnologie,

invenzioni, brevetti, sistemi, database, librenmeti, ecc.. Esso rende disponibili per
I'impresa le informazioni e le conoscenze. Comelpmpitale umano, anche il capitale

informativo assume valore solo nel contesto deHatesgia e quindi va gestito affinché

si allinei ad essa. Seguendo lo schema precedentem@posto della mappa strategica
si deve:

1. Descrivere il capitale informativo
2. Allineare il capitale informativo alla strategia
3. Misurare laeadinesglel capitale informativo.

Di seguito, si va a precisare a spiegare ciasas® f

1. Descrivere il capitale informativo.
Lo schema a quattro livelli risulta essere moltdeuper la descrizione del capitale

informativo. Esso e costituito da due componetitifrastruttura tecnologicae le

applicazioni informative
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L'infrastruttura tecnologicanclude sia la tecnologia vera e propria, cheéegnza per
gestirla, indispensabile per permettere I'efficraitura ed utilizzo delle applicazioni
informative.

Le applicazioni informativesono, invece, un pacchetto di informazioni, coroge e
tecnologia, che consolidano l'infrastruttura teogaa per dare sostegno all'impresa nei

processi chiave. Esse si possono dividere in tegoae:

* Applicazioni di elaborazione delle transazioni
* Applicazioni analitiche

* Applicazioni trasformative.

Insieme, infrastruttura e applicazioni formano drafoglio del capitale informativo.
Compito dell'executive € quello di riuscire a capagome pianificarne e fissarne le
priorita, e gestirne uno che dia sostegno allaesira aziendale. In aiuto a tale scopo,
giunge la “solita” mappa strategica, a fare da @udi riferimento per fissare gli
obiettivi.

E importante dire che le applicazioni informatiwmZionano solo se supportate da una

base di infrastruttura tecnologica condivisa dadpiuna di esse (Kaplan-Norton, 2005).

2. Allineare il capitale informativo alla strategia

Il compito degli executive € quello di garantir@j,pche il portafoglio di applicazioni
del capitale informativo sia allineato ai procesderni fondamentali indicati nella
mappa strategica dell'impresa. Per fare cio, bisogrscire ad allocare bene le risorse
per gli investimenti in capitale informativo. Neglitimi trent'anni gli investimenti
nellinformationtechnologyregistrano una crescita costante. Il 90% di tpksa e pero
destinato alla manutenzione delle applicazionitests mentre solo il rimanente 10% é
utilizzato per investimenti discrezionali, che reggentano pero proprio gli investimenti
che creano il tanto ricercato allineamento strateghlcuni studi evidenziano che le
imprese (il dato varia a seconda del settore) spamd 4% dei ricavi in attivita legate
al capitale informativo. Come gia detto pero quadbtalita di questa cifra € destinata
alla manutenzione di infrastrutture gia installae passato. Si dovrebbero invece
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sostituire le applicazioni divenute obsolete ecestire in nuove applicazioni necessarie
per la strategia. Le imprese devono stare attent®raspendere troppo poco, ma
nemmeno al contrario a spendere troppo in questpaalnfatti, per riuscire a catturare
tutti i potenziale benefici, ogni investimento ioftsvare deve essere accompagnato da
un importante cambiamento organizzativo e dallduppio di nuove competenze del
capitale umano. Le imprese sono in grado di assosdnlo una quantita limitata di
trasformazioni in un determinato periodo di tem@agercare di sviluppare velocemente
un eccesso di nuovo capitale informativo causerdbbspreco di gran parte di tali
investimenti. Alla luce di cio, la quota di spesanuove applicazioni dovrebbe stare tra
il 5% e il 15% (anche in questo caso dipende ddbis ed € giusto ripetere che tali
investimenti in nuove applicazioni devono indiricaverso quelle che sono le esigenze

strategiche evidenziate dalla mappa strategical@laorton, 2005).

3. Misurare lareadinesslel capitale informativo

La readinessdel capitale informativo misura il grado di pregmone a supporto della
strategia ed € in assoluto la misura piu significatiel valore del capitale informativo
dell'impresa. Per la sua misurazione si possotaaare diversi metodi di valutazione,
ma quello piu usato &€ un semplice indicatore nuroeshe identifica lo stato di ciascuna
applicazione. Solitamente questo schema prevede/skii (con numerazione da uno a
sei), dove l'uno e il due identificano che le aggationi sono normali e operative; il tre e
il quattro identificano le nuove applicazioni firaate ed in fase di attuazione, con
capacita non ancora effettive, ma supportate dgranomi di sviluppo volti a colmare |l
divario; il cinque e il sei identificano le areeoplematiche in cui non € stata presa
alcuna iniziativa, nonostante la necessita. Questtema di valutazione concentra
I'attenzione sul processo di sviluppo al fine diagdire che vengano compiuti tutti gli
sforzi possibili per creare laadinessstrategica (Kaplan-Norton, 2005)

Seguendo la linea proposta, l'attenzione sullaopmdnce non € piu legata al costo,
bensi all'allineamento strategico. Si vuole perigurare in quale modo e quanto il
capitale informativo contribuisce agli obiettivratiegici dell'impresa. Esso costituisce

un bene e percio viene gestito e va valutato ca@tee in base al contributo che esso da

32



alla creazione di vantaggio competitivo.

4.3 Lareadinesdlel capitale organizzativo

Il capitale organizzativo e “la capacita dell'imgaiedi mettere in moto e di sostenere il
processo di cambiamento necessario per esegustal@gia” (Kaplan-Norton, 2005,
pag. 284). Esso fornisce quella capacita di intagree che fa si che i singoli beni
immateriali appartenenti al capitale umano ad mfmivo, come i beni fisici, non
risultino solo allineati alla strategia, ma anchiegrati tra loro. Un'impresa con elevato
capitale organizzativo possiede una comprensionadieisa della visione, della
missione, dei valori e della strategia, e condiVieleconoscenze in ogni suo settore,
cosicché tutti collaborino tra loro andando neliessa direzione. Sebbene non ci sia
ancora uno schema fisso per focalizzare il pensseloclima organizzativo e per
allinearlo con la strategia, molte aziende utililmzauno schema costruito su quattro

componenti:

¢ Cultura
e Leadership
+ Allineamento

» Lavoro di squadra.

La mappa strategica e lo strumento che descriaenb@amenti richiesti dalla strategia,
che a loro volta definiscono nuovi comportamenia®ri necessari tra la forza lavoro.
Una strategia del capitale organizzativo deve com@ma cosa definire dgenda dei
cambiamenti (insieme delle trasformazioni che devono avvenmel clima

organizzativo) implicati dalla strategia generdaglan-Norton, 2005).

Si esamineranno di seguito con piu attenzione lattgqu componenti del capitale

organizzativo.
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4.3.1 Cultura

La cultura é la consapevolezza e l'interiorizzagidella missione, della visione e dei
valori chiave necessari per eseguire la stratdgssa riflette gli atteggiamenti ed i
comportamenti predominanti che contraddistingudrfarizionamento di un gruppo o
di un'impresa.

La cultura puo essere un elemento fortemente positia talvolta puo anche essere un
ostacolo, come dimostra una larga percentuale sloriu e di acquisizioni che non
riescono a dare origine a sinergie a causa di ipatifilita culturale. Gran parte delle
strategie adottate dalle imprese richiedono camémdinstraordinari a livello di cultura
gia esistente, ed e pertanto la strategia ad imgpandini alla cultura. Per assicurare il
successo, il leadership team deve introdurre nadtgggiamenti e comportamenti
all'interno del personale. Negli ultimi tempi molienprese si sono imbarcate in
trasformazioni culturali straordinarie e 'obiettipiu frequentemente identificato e stato
quello di porre l'attenzione sul cliente (soprattyier quello che riguarda le imprese di
servizi). Esistono, pero, anche altri tipi di cultucome quella sulla qualita, quella
orientata al miglioramento continuo, quella ori¢atalla riduzione costante dei costi,
quella della creativita e dell'innovazione (Kaphdarton, 2005).

Una volta esplicata l'importanza di avere una calaziendale, € importante riuscire a
misurare il livello di cultura di un'azienda. Ovmante, per essere misurata, questa deve
essere precedentemente definita, cosa non faate i@ sue caratteristiche vaghe ed
ambigue. Per valutare i valori culturali ci si bgsancipalmente sulle indagini condotte
fra il personale. Si potrebbe infatti provare aedeire ai dipendenti quali siano le regole
non scritte dell’organizzazione e valutare le logposte. Se queste fossero uniformi
all'interno di una stessa unita o impresa, cio rapenterebbe la presenza di una cultura,

e si potrebbe anche quindi valutare se quest'uléroaerente con la strategia.
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4.3.2 Leadership

“L’'apprendimento e la leadership sono indispensiabiln
l'altra”.
(John F. Kennedy)

La leadership € un requisito essenziale per diventa’'impresa concentrata sulla
strategia. Un gruppo scelto di leader efficaci dargia e sostegno al programma di
trasformazione per ottenere un cambiamento vingcetddtato dalla strategia. Le

imprese possono usare due differenti tipi di apgooper definirne il ruolo:

» Un processo mirato allo sviluppo di leader

* Un modello di competenze della leadership.

Nel primo ci si concentra sul modo in cui vengorduppate le competenze richieste
da quel ruolo con gli obiettivi e le misure stratbg utilizzate; nel secondo approccio ci
si concentra sulle specifiche competenze desidelatdeader: si cerca di descrivere
cosa esse siano, attraverso lidentificazione dattit che dovrebbero avere per
contribuire a creare una performance di tipo soperi(Kaplan-Norton, 2005). Le

competenze possono essere classificate in treacsegenerali; quelle per:

* creare valore
e attuare la strategia

» sviluppare il capitale umano.

Quando il leader riesce a fare quanto previstedaiime due categorie, ossia produrre
risultati bottom-linee mettere in moto e guidare il processo di cambérdn) egli riesce

a migliorare il capitale organizzativo. Quando,dog, sviluppa il capitale umano, ossia
la terza categoria, da sostegno ad obiettivi chenaz@ano la capacita dell'impresa e ne

rafforzano i valori.
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Creare valore:
Quasi tutti i modelli di leadership partono daliéatzione sul cliente. E necessario per il
leader dunque:

- focalizzarsi sul cliente, comprenderlo e risolverpeoblemi;

- puntare sull'innovazione e avere la capacita diezerdei rischi;

- fornire dei risultati per clienti ed azionisti.

Attuare la strategia:
| leader devono motivare e guidare gli sforzi ajteuper fare cio si servono di quattro

tipici comportamenti:

- devono chiarire la missione, la visione e la stateell'impresa,

- devono puntare sulla responsabilita e l'allineamguer collegare la strategia
alla performance personale;

- devono comunicare in maniera efficace;

- devono promuovere il lavoro di squadra.

Sviluppare il capitale umano:
Cio che si aspettano molte imprese dai leader mighoramento del capitale umano

che esse hanno a disposizione. | leader infattmia

- allenare e sviluppare le capacita del personale;
- creare un ambiente di apprendimento;

- fornire modelli di eccellenza personale.

Tra i due approcci sopra descritti, la valutaziated primo, ossia del processo di
sviluppo della leadership, & piu diretto della maésione delle competenze. Vengono
utilizzate per tale valutazione alcune misure, tipoumero di posizioni chiave senza
successore; il numero di ingaggi esterni, ecc.. IRisurare le competenze, invece,

bisogna esprimere dei giudizi su un’ampia gammguestioni delicate, come la qualita
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delle informazioni e la capacita del leader di maggiare il lavoro di squadra,; tali

informazioni vengono raccolte solitamente tramitgaigini rivolte al personale.

C’e da dire che i due approcci proposti non siwgkmho I'un altro, ma al contrario sono
in un qualche modo entrambi sempre presenti: leasg concentrate sul processo di
sviluppo devono prevedere un modello di competateda leadership per guidarlo,

mentre quelle focalizzate sulle competenze soneveisa obbligate a contemplare

programmi di sviluppo della leadership.

4.3.3 Allineamento

Con il termine allineamento si vuole intenderedsgedere una comunita di intenti, una
visione condivisa e una comprensione delle modatitaverso la quale i ruoli personali
di ciascuno danno sostegno alla strategia genef&laplan-Norton, 2005).
L'allineamento € una caratteristica indispensagi@eil cambiamento organizzativo, in
quanto solo unimpresa allineata puo incoraggihneoiere d'iniziativa, visto che le
azioni dei singoli sono dirette a raggiungere diiettivi generali. Al contrario in
un'impresa che non sia allineata, invece, gli sfordividuali che non sono allineati
possono portarla a direzioni divergenti proprio lpemancanza di una linea comune.

L'allineamento di solito richiede due fasi sequalzi

e (Creare consapevolezza;

» stabilire degli incentivi.

Per quanto riguarda la prima fase, i leader devvmmaunicare gli obiettivi strategici agli
alti livelli in maniera comprensibile per il persda e poi assicurare che ogni soggetto
ed ogni squadra operativa abbia degli obiettiviee premi locali, che in caso di
raggiungimento contribuiscano a conseguire i tasgadiliti per i primi.

Per quanto riguarda la seconda fase, i leadermemtiecreare consapevolezza strategica
tramite un programma di comunicazione, attravemsampia gamma di meccanismi:

opuscoli, assemblee, programmi di formazione, h&raziendali, conferenze, ecc..
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Per valutare poi il grado di comprensione e di epesolezza che il personale ha degli
obiettivi strategici generali, I'impresa solitameenitilizza lo strumento dei sondaggi tra

il personale.

4.3.4 Lavoro di squadra

Questo Paragrafo parte da una constatazitmen esiste spreco piu grande di una
buona idea sfruttata una volta solgKaplan-Norton, 2005, pag. 311). Le conoscenze
collettive detenute dal personale hanno un potenni@ggiore di qualsiasi bene possa
un'azienda possedere ed e per questo che questee utentano di generarle,

organizzarle e svilupparle all’interno di tuttaranizzazione.

Generare le conoscenzeaignifica identificare il contenuto che potrebbisultare
importante per altri all’interno dell'impresa eddimre ad inserirlo in un database

elettronico (Kaplan-Norton, 2005, pag. 311).

Organizzare le conoscenzeer risultare accessibili agli utenti, le inforzani devono
essere organizzate in modo da consentire la rageesone e la revisione in forma
elettronica. | sistemi di condivisione delle corarsre forniscono un mezzo sistematico
per organizzare quelle preziose, purché questescenae vengano passate al vaglio e

filtrate, e i mezzi sottoposti ad aggiornamentotcao.

Sviluppare le conoscenzke informazioni inserite dagli altri devono essgrassate in
rassegna ed approvate da esperti in materia. Uiteslavoro di revisione certifica
'importanza delle conoscenze ed il fatto che eappresentino le prassi migliori, e ne

raccomanda l'utilizzo a tutta I'impresa.
Distribuire le conoscenzea sistemi di gestione delle conoscenze devonotaresta

disposizione degli utenti un accesso facile kawledge-baselLe imprese utilizzano
due metodi per distribuirle (Kaplan-Norton, 2005):
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- PUSH SYSTEM, dove le esigenze degli utenti vengoatalogate, e il sistema
distribuisce le informazioni in maniera selettivasaqdo riconosce [utilita

potenziale che esse potrebbero avere per loro.

- PULL SYSTEM, dove al contrario sono gli utenti sieshe effettuano una
ricerca all'interno dell&knowledge-basger trovare informazioni importanti e

preziose per le loro esigenze.

La difficolta sta pero nel riuscire a motivarengbdli individui a documentare le proprie

idee e conoscenze cosi da renderle disponibilicdimii

4.4 Report sullareadinessdel capitale organizzativo e il ruolo delle

risorse umane

Non tutte le mappe strategiche utilizzano misunetptte e quattro le componenti del
capitale organizzativo. Si pud pero sviluppare w@iide risultato includendo nelle
mappe strategiche almeno una per ciascuno dilefdHiti il capitale organizzativo crea
il clima di cambiamento necessario per attuare tfategjia. E difficile riuscire a
prevedere un programma completo in questo sensmamesi basi su valori culturali,
una leadership efficace, una forza lavoro allineatanché un modo di operare in
squadra e una condivisione delle conoscenze (Kétaton, 2005). E importantissima
la misurazione, perché solo cid che pud essererattsypuO venire successivamente
gestito, mentre cio che non lo e si perde. Tutielaponenti del capitale organizzativo
sembrano essere necessarie per eseguire con sugnasstrategia.

Una volta articolato il report sulleeadinessdel capitale organizzativo, I'executive
leadership team deve stabilire dei target per gr@saelle misure in esso contemplate.
Queste stimolano la discussione delle iniziativeessarie a conseguire i livelli di
performance target stabiliti. Di ci0 e responsalideea risorse umane: essa puo ad
esempio optare per la formazione del personaléeesss per il reclutamento di nuovi
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elementi, o per la promozione della condivisione cdinoscenze. L'allineamento
dell'area risorse umane con il successo strategiendale € un elemento di cui le
imprese vanno in cerca da tempo ma che sono stemente capaci di raggiungere
(Kaplan-Norton, 2005)

4.5 Considerazioni sul capitale organizzativo

Come il capitale umano registra un miglioramentarglo si concentra nel numero
relativamente ridotto di famiglie professionali adagiche che attuano i processi
fondamentali per la strategia, e il capitale infativo risulta in assoluto piu prezioso
guando fornisce l'infrastruttura essenziale e lpliapzioni strategiche che fanno da
complemento a quello umano, anche i fattori orgaatizi caratterizzati da una dose
perfino maggiore di intangibilita, sono vitali p&attuazione efficace della strategia. Gia
solo il semplice gesto di cercare di valutare lpac#ta dei dipendenti, i sistemi di
conoscenza e il capitale organizzativo, trasméitepbrtanza di talidriver per la

creazione di valore di un’azienda.
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5 IL PROBLEMA DELLA COMUNICAZIONE E DEI REPORT
AZIENDALI

Vi é una netta distinzione tra il trattamento cobilea degli investimenti fisici e il
trattamento contabile degli investimenti immateriadentre i primi vengono considerati
assetse sono riportati nello stato patrimoniale delleeade, i secondi vengono esposti
nel conto profitti e perdite, insieme alle speserami. Le soluzioni avanzate per
rispondere a questo problema sono state di due itipitare le aziende a fornire
magagiori informazioni suglassetsimmateriali, oppure cercare di spingere per delle
modifiche del sistema di contabilitareporting (Lev, 2003).

Il motivo che spinge ad usare questo diverso tregtdo € dato soprattutto dall’elevata
incertezza relativa ai ritorni futuri dei beni ingabili. Si pu0d poi aggiungere come
motivazione quella che é una caratteristica specifli questa categoria dissets
I'escludibilita parziale. Questa, descritta in méenza nel Paragrafo 2.1, fa si che cio
che non rientra nel pieno controllo dellimpresanrsi possa considerare assets
proprio per I'impossibilita di escludere i non prigpari dal godimento di alcuni

benefici.

5.1 Reazioni alle proposte di cambiamento

La proposta di cambiamento di tale regola ha inedmtuna dura opposizione da parte
di imprese e manager. Il motivo di tale opposiziendato dal fatto che il principio
contabile che obbliga la spesatura immediata disiquatti gli investimenti in
intangibles e sia la ricetta giusta per aumentare la prbfiita e la crescita dichiarate
in futuro, che un comodo “parafulmine” per i mamadgge, ad esempio, un’azienda
spesa gran parte del costo di un’acquisizione, esti@ in futuro esporre i ricavi
derivanti da tale acquisizione, senza doverli gmavdella voce del costo del loro
ammortamento. In questo modo gli indicatori di fitabilita, come il ROE e il ROA,
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vengono gonfiati perché al denominatore non vieles@in considerazione il costo di
acquisizione e cio permette anche di nascondereventuale insuccesso sui ritorni
attesi. Se invece di spesare il costo nell’esaryciquesto venisse considerato asset

in caso di insuccesso si assisterebbe ad una ax@oé dellinvestimento nel
rendiconto finanziario (con probabile diminuzionel dzalore delle azioni), e cio
porterebbe a dei dubbi sulla ragionevolezza delgtimento, cosa che non accade con
la spesatura immediata. Tale ragionamento, fattd’ggempio di un’acquisizione, puo

ovviamente essere esteso a tutta la categorieedeiriangibili (Lev, 2003).

| bilanci aziendali non riportano alcuna informamo sulle spese relative alla
formazione del personale, I'investimento in infotioa, il consolidamento della marca
o in altri intangibles Questo pud essere tradotto in una quasi compieracanza di
trasparenza ad opera delle aziende su quelli ai@idoro beni immateriali.

Spesso c’é stato uno scontro tra la necessita elieainformazioni riguardo agli
intangibles e i problemi di misurazione del valore degli stes

Il fatto che ci sia confusione tra i due temi, ri@ve pero precludere la diffusione delle
informazioni, su dei fenomeni aziendali importacdime I'investimento in informatica,
in formazione del personale, in acquisizione deliientela, etc., magari sotto forma di
note al bilancio, o in altra forma. Questo perchsitnmetria informativa, come postula
la teoria economica, genera delle conseguenzeinegd sul piano individuale che su
guello sociale. Nello specifico, I'asimmetria infoativa porta benefici economici
enormi per gli investitori informati; la sua intéid aumenta con ['aumento
dell'intensita degliintangibles poiché i guadagni degli investitori informati son
collegati alla variabilita del valore dell'aziende,la stessa variabilita accresce con
I'accrescere dei beni intangibili che ne compongibvalore; i benefici che vanno agli
investitori informati si traducono in perdite peh @ltri investitori. Lasimmetria

informativa porta inoltre ad un incremento del oad¢l capitale.
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6 IL GRUPPO GENERALI

6.1 Storia e dati del Gruppo Generali

Il Gruppo Generali € un’importante realta assiduaat livello mondiale; € leader in
Italia ed ha come capogruppo Assicurazioni Gen&aliA, fondata a Trieste nel 1831.
Fin dalle origini, il Gruppo € sempre stato cara#ato da una forte propensione
internazionale, ed oggi € presente in piu di séasBaesi e conta piu di cinquecento
compagnie consolidate. Il Gruppo €& primo per raacptemi nel settore vita e terzo nel
compartimento danni nel mercato europeo occidensala principale area operativa.
Nel dettaglio € leader in Italia e si piazza anprposti in Francia, Germania, Spagna,
Austria e Israele. Ha inoltre una posizione diekib nei Paesi dell’Europa centro-
orientale e non da molto ha fatto il suo ingressionmercati asiatici ad alto potenziale di
crescita, come Cina e India. Il Gruppo Generadirapn tutti i comparti assicurativi, dai
rischi di massa, come la RC auto o la polizza tofur alle sofisticate coperture
industriali, dalle semplici garanzie a protezioretlal famiglie alle complesse esigenze
delle societa multinazionali. Negli ultimi anni,@ruppo ha accentuato la penetrazione
nel settore delle coperture a protezione dellagrersdella sua capacita di reddito e
della tutela del suo risparmio, in particolare atarso prodotti vita a contenuto
previdenziale. Il Gruppo ha inoltre ampliato il prio campo d’azione, passando dal
solo business assicurativo, all'intera gamma deiiaginanziari e di risparmio gestito.
Muovendosi in tal senso é nata una struttura bandarproprieta del Gruppo, Banca
Generali; si poi sono accentrate le attivitasetsnanagementollegando in un’unica
rete europea alcune societa specializzate.

In Italia il Gruppo Generali € composto da 11 sicie

La figura che segue mostra la composizione del @Bruip Italia.
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Assicurazioni Gestione del Risparmio

Assicurazioni Generali Gruppo
Direzione Italia Banca Generali

IMA Assitalia Generali Investmeants

Alleanza Toro Generali Immobiliare Italia
SGR
Fata Fata .
. A It
Assicurazioni Ass. Vita il
Genertel Genertellife Genagricola

Figura 6.1: Le societa del Gruppo Generali in Italia
Fonte: www.generali.com

25! GENERALI
] Assicurarsoni (eenerali

Assicurazioni Generali
La Capogruppo, fondata nel 1831, ha sede a Trideie si trova il Corporate Center
preposto al coordinamento dell'attivita mondialel d@&ruppo. La societa opera

direttamente sul mercato italiano delle assicuraziota e danni tramite la propria
Direzione per I'ltalia sita a Mogliano Veneto (TV).

Py (fa)
Assitalia
INA Assitalia
INA insieme ad Assitalia attiva nei rami danni, itrata a far parte del Gruppo alla
conclusione delllOPA lanciata da Generali nel 1998po l'acquisizione, INA é stata
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incorporata nella Capogruppo. Il 31 dicembre 208&llie societa, dopo 83 anni di

convivenza, sono diventate una sola compagnia :ASSITALIA.

ALLEANZATORO

ASSICURAZIONI

Alleanza Toro
La nuova Compagnia del Gruppo Generali, nata dtigbre 2009; opera nei rami vita e

danni attraverso le reti distributive Alleanza, d@oloyd Italico.

as IATAD
FATA Danni
FATA Assicurazioni, fondata nel 1927 con sede a RoBi € sempre impegnata a
offrire prodotti assicurativi e previdenziali al mao dell'agricoltura. Nel 1994 e entrata
a far parte del gruppo INA, passato nel 1999 sibttontrollo di Generali. Dal 2007

nascono due distinte societa: FATA Assicuraziorar{d) e FATA Vita.

(G genertel.it

Genertel
Con sede a Trieste, operativa dal 1994, e statdrtea compagnia italiana a utilizzare il
canale telefonico per la distribuzione di polizzéoa ed e oggi leader di mercato nella

vendita diretta di prodotti assicurativi.

& FATA @
FATA Vita

La nuova societa nata nel 2007, erede della lureghztone di FATA Assicurazioni, si
propone come partner di fiducia nel settore detlvipienza e la tutela della qualita

della vita.
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G—genertela’rm

Genertellife

Genertellife, con sede a Mogliano, da febbraio 2609 nuovo nome di La Venezia
Assicurazioni, societa che ha iniziato la sua idtigssicurativa nel ramo vita nel 1987.
Genertellife € la prima compagnia in Italia ad iodfrsu internet e al telefono prodotti

vita. La Venezia rimane come marchio commercial@ehertellife.

[ﬁ BANCA

GENERALI

Gruppo Banca Generali

Il Gruppo Banca Generali € nato con l'obiettivacdncentrare in un unico polo tutte le
attivita del Gruppo Generali di promozione e gestidi prodotti finanziari, rivolte alla

clientelaretail in Italia. Banca Generali, con sede legale a fejes quotata sul listino

della Borsa di Milano dal novembre 2006.

s (GENERALI

e | nvestments

Generali Investments

A seguito di una riorganizzazione di tutte le sticidi gestione degli attivi finanziari in

Italia e all'estero, viene creata agli inizi deDZ0a holding Generali Investments.

2> GENERALI
!:Irll?lﬂl.'lili-\.lll' ltalia

Generali Immobiliare Italia SGR
Generali Immobiliare Italia SGR e la societa ditgese del risparmio del Gruppo
Generali specializzata nella promozione e gestéhriendi immobiliari. Nata nel 2006

e gia una delle principali SGR immobiliari nel peanma nazionale.
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Genagricola
Genagricola € la holding agroalimentare delle Assizioni Generali che opera in vari

settori dell'agricoltura dal 1851.

Le strutture principali delle Assicurazioni General Italia sono la sede legale, la
direzione centrale e la direzione per ['ltalia. Cmmpagnia ha la sede legale e la
direzione centrale a Trieste in Piazza Duca debliuazi 2, mentre la direzione per
I'ltalia € a Mogliano Veneto (TV), in via della Macchesa 14, alla quale fanno capo i

servizi distributivi e liquidativi.

Figura 6.2: Sede centrale
di Trieste

Figura 6.3: Direzione per
I'ltalia di Mogliano Veneto (TV)
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Di seguito si riportano alcuni dati salienti (fom@w.generali.com):

e presente in piu di 60 paesi;

e piu di 500 societa internazionali;

» oltre 85000 dipendenti;

» oltre 70 milioni di clienti in tutto il mondo;

* una forza vendita proprietaria di oltre 100000 &gnit
» oltre 400 miliardi di euro di assets gestiti;

e piu di 24 miliardi di euro di immobili.

| PRINCIPALI MERCATI DEL 2010

RIPARTIZIONE

% PREMI QUOTE % DI MERCATO

LORDI

CONSOLIDATI

TOTALE VITA DANNI

ITALIA 29,0 16,1 14,7 19,5
FRANCIA 20,9 7,7 7,6 7,9
GERMANIA 22,9 91 10,7 5,4
SPAGNA 3,1 4,0 3,6 4,3
AUSTRIA 3,4 14,8 12,6 17,5
REPUBBLICA 3,1 31,6 26,2 36,3
CECA
SVIZZERA 2,1 4,7 4,5 4,9
ISRAELE 2,3 19,3 31,3 8,7
ARGENTINA 0,8 8,1 12,3 7,0
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Italia Germania WM Francia B Spagna W cuostria B Svizzera

I Est Europa (R.Ceca 3,1%) M resto Europa 8 Isracle BB Resto del Mondo

Tabella 6.1 e Figura 6.4Principali mercati del Gruppo Generali
Tratte dal sito: www.generali.com

GLI A ZIONISTI DEL GRUPPO GENERALI

MAGGIORI AZIONISTI 29,48%
Gruppo Mediobanca 13,24%
Banca d'ltalia 4,49%
Gruppo Blackrock 2,84%
Gruppo De Agostini — B&D Holding 2,43%
Gruppo Caltagirone 2,27%
Effeti S.p.A. 2,21%
Leonardo Del Vecchio 2,00%
ALTRI AZIONISTI ISTITUZIONALI 38,86%
AZIONISTI PRIVATI 31,66%
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0 maggion azionisti 000 altd azionisti istituzionali B azionist privati

Tabella 6.2 e Figura 6.5Gli azionisti del Gruppo Generaldati al 4 aprile 2012)
Tratte dal sito: www.generali.com

COMPOSIZIONE DEGLI AZIONISTI

AZIONISTI ITALIANI 70,77%
AZIONISTI STRANIERI 29,23%

P azionist italiani 0 azionist stranier

Tabella 6.3 e Figura 6.6Composizione degli azionisti (aggiornato al 4 apr2012)
Tratte dal sito: www.generali.com
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6.2 Investire in intangibile

L'idea di trattare proprio questo come caso azikndaasce dal fatto che il Gruppo
Generali € una delle aziende precursori negli itiweti inassetsntangibili, ha dato e
continua a dare molta importanza agli investimentiquesto campo. Sebbene gl
investimenti del Gruppo abbiano toccato in passatoontinuano a toccare ora, tutte e
tre le aree dell'intangibile in precedenza desfitiapitale umano, capitale tecnologico
e capitale organizzativo), questo studio si comeeptincipalmente sugli investimenti
che riguardano il capitale umano e quello organizaatralasciando quelli che possono
essere stati nel corso degli anni gli investim@nthuova tecnologia, utilizzo di nuovi
software, database, ecc.., comunque di sicuro tévote importanza. Gruppo Generali
ha deciso di investire costantementeassetsintangibili, perché fortemente convinto
che un investimento di questo tipo possa gettabaseper la creazione di valore futuro
e sostenibile nel tempo. Gia nel 1990, a testimaalell’'interesse in questa direzione,
vi € la nascita della Scuola di Gruppo, una strattdi formazione tecnica e
comportamentale; nel 1998 vi € il lancio dei prpnbgrammi manageriali nazionali ed
internazionali, ma la vera svolta in tal senso engi nel 2004, con la nascita della
Generali Group Innovation Academy, u@arporate University La Generali Group
Innovation Accademy, che verra descritta ed appidifa nel dettaglio nel prossimo
Paragrafo, rappresenta una delle risposte, seansplosta piu importante, a quelle che
si possono considerare le intenzioni di investimantrisorse intangibili. La GGIA e,
infatti, responsabile di tutte le iniziative di foazione, apprendimento, e in senso
allargato di sviluppo e gestione del capitale umapoesta non agisce solamente in
un’ottica di aumento di conoscenze e competenpe, di se stessa, ma piuttosto in
un’ottica di cambiamento e di innovazione, toccanmglandi l'area del capitale
organizzativo. Tutte le iniziative che vengono late si muovono in tal senso, cercano
di preparare I'intera organizzazione al cambiamectie garantisce la competitivita e la
profittabilita, e mirano ad anticiparlo, in modo essere flessibili e pronti a sfruttare le
nuove opportunita. Si puo quindi parlare di gesidel capitale organizzativo, grazie
agli sforzi per creare un ambiente omogeneo, atmedove ciascun dipendente si senta

parte di un Gruppo, sia cosciente del proprio raleuo interno, ma soprattutto abbia
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coscienza di quali siano gli obiettivi finali, clwe un’organizzazione ben allineata si
raggiungono molto piu facilmente se i singoli otwetsono allineati tra loro. Tutte le
attivita di gestione del capitale umano e orgartizassono state comunque supportate
da strumenti tecnologici fondamentali, come l'atildb di internet, la creazione di una
intranet aziendale e di Team Site dedicati a conityanteam di progetto specifici per
favorire la diffusione della conoscenza, le piattafe di e-learning, le videoconferenze
e altro: tutto cio conferma che anche gli investithén campo tecnologico devono
andare di pari passo. Difficilmente, infatti, un&ada pud muoversi investendo in una
sola delle tre aree del capitale intellettuale;igultati maggiori si raggiungono
investendo in tutte e tre, in un’ottica di sinergiai allineamento. In questo modo gli
investimenti in ciascuna di esse sono di suppodacempletamento degli investimenti
nelle altre due e si cerca di razionalizzare lersis a disposizione, in modo da poterle
utilizzare per quelli che sono i progetti piu img@ti per I'ottenimento della strategia
prefissata.

6.2.1 Gli investimenti in formazione

Il Gruppo Generali considera I'apprendimento e ¢ansbio di conoscenze elementi
fondamentali per il raggiungimento degli obietthirategici, focalizzati sulla creazione

di valore per tutti glstakeholderqui di seguito elencati:

- rafforzamento dellgovernance
- miglioramento operativo attraverso le sinergie difipo;
- investimenti nella crescita sostenibile e nell'imanione;

- attenzione alla qualita del servizio al cliente.

La valorizzazione delle risorse umane passa atsav&enerali Group Innovation
Academy (GGIA) e che risponde ai bisogni di crespitofessionale dei dipendenti. La
GGIA gestisce l'attivita formativa di tutte le setd del Gruppo Generali operanti in

Italia, ma gestisce anche iniziative internaziodafiormazione, scambio di conoscenze
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e di

allineamento strategico. Nell'ambito dell’ati formativa spiccano le iniziative di

allineamento strategico, che puntano ad un amphé&meella visione per consentire

una

migliore comprensione delle tematiche globaldetle implicazioni locali, in

un’ottica di adeguamento e anticipazione del cambrgo.

Si riportano alcuni indicatori sull’attivita di forazione del Gruppo:

INVESTIMENTO IN FORMAZIONE (MILIONI DI EURD})

ORE DI FORMAZIONE COMPLESSIVE EROGATE (MILIORI)

NUMERO MEDIO DI ORE DI FORMAZIONE PRO CAPITE

% DI PERSONALE DIPENDENTE E DI FORZAVENDITA NON DIPENDENTE FORMATI

Tabella 6.4 Gli investimenti in formazione
Fonte: Bilancio di sostenibilita 2010

Si puo notare che:

I'investimento in formazione nel 2010 & aumentatb IP,8% rispetto all’anno
precedente;

le ore di formazione complessivamente erogate spasi raddoppiate, grazie
ad una piu intensa formazione della forza vendigdi’'eso di strumentazioni e-
learning;

a ciascun collaboratore, in media, sono state &at®6 ore di formazione, con
un aumento del 22,8% rispetto all’anno precedente;

il 77,9% del totale dei dipendenti e della forzandiga non dipendente, pari a
170.000 collaboratori nel mondo, ha partecipatoabeno un programma di
formazione;

nel dettaglio hanno partecipato a corsi di formazi&81,2% dei dirigenti, il
74,4% dei funzionari/quadri, il 71,2% degli impiéigd 93,8% dei produttori e
il 77,4% della forza di vendita non dipendente.
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SPESA MEDIA OREMEDIEDI  INVESTIMENTIIN ~ COSTO MEDIO
ANNUA FORMAZIONE FORMAZIONE / ORARIO DELLA
PRO CAPITE* PRO CAPITE RETRIBUZIONI FORMAZIONE*

2009 2010 2009 2010 | 2008 2010

TALIA 2545 2966 wn3| 495 05%|  0,7% 63 60
AUSTRIA 10357 10490 T 380 0% 09% 29,9 216
FRANCIA 11562 12127 a1l 1m0 16% 1% 139l 319
GERWIANIA 11134| 12189 29| 398 15% 7% w3 08
ISRAELE 6685 6685 2,1 51,6 28% 2,9% 158 128
REP. CECA a549| 3540 125 169 354 30% 3| 209
SPAGNA 2152|1622 68,7 429 08%  0,6% 31 38
SVIZZERA 13017] 14432 42| 344 14% 09% 80| 420
ALTRI PAESE EUROPE] ** 207| 2305 22| 238 13%] 12% 9,9 98
AMERICHE® ** 42| a28|| 2| 283 13%  12% 7.9 12
ASIA s 1092| 365 36| 534 125 18% 35 07
GRUPPO GENERALI 5068 3626 35 436 1% 1% 143 83
** BELGIO, BULGARIA, CROAZEA, GREGU, INGRIETERRA, IRLANDA, IMONTENEGRO, PAESI BASS, FOLONAA, PORTOGALLO, ROMANIA,

RUSS5IA, SERBIA, SLOVACCHIA, SLOVENLY, UNGHERIA
**+* ARGENTINA, BRASILE, COLONTEIA, ECUADOR, GUATEMALY, MESSICO, PAIANA, LSA
#4404, EMIRATI ARAB! UNITI NG KONG, INDONESLA, INDLA, FILIPPINE, TAILANDIA

Figura 6.7: Indicatori sull'attivita di formazione del Gruppaep Paese
Fonte: Bilancio di sostenibilita 2010

FORZA VENDITA

DIRIGENTI FUNZIONARI |MP|EGAT| PRODUTTORI  NON DIPENDENTE

s gt | 200200

TALIA 86 o0l 194|194 os08| 269 484 601
AUSTRIA 85| 234|153 a1 m 21,3 62| 623 00| 00
FRANCIA 2| ;|| s02|  =aaf|  ete|  esa3l|  ass|  suel| w9 w2
ceRmana | 3s0| ass|| 213 ma3f|  204) 257\ sse|  mel| 2| 489
ISRAELE - asa|  m2e||  2ra|  msan|  a00| @S oo|  ool| s sss
REP.CECA ar7|  ass|| 1| wsafl  ms|  228||  225) 200|108 109
SPAGNA w7  267|| 13| we|| s8] 201|208 aua|| s29| 480
SITZZERA 34l aaef| w2l m2| w3l ol se7|  sa|| 00| o
AMTRPASSIEUROPEM 381|295  325)  288|| 290] 208 00| 23| 24 25
wiERiChE | na|  sae na.| 299 nd|  219|]  ma|  ssal|  na| 35
wsies | na| 3| ne| 138 nd| 32|l ed|  ant nd| 564
cRUPPOGENERAL | 312|304 24 264 24 26,4 39,9 a1 436 509

* BELGH), BULGARIA, CROAZIA, GRECA, INGHILTERRA, IRLANDA. MONTENEGRG, PAESI BASSE, POLONLY, PORTOGALLD, ROMANIA, RUSSIA, SERBLY, SLOVACCHIA,
SLOVENIA, LINGHERIA
** ARGENTINA, BRASILE, COLOMEIA, ECUADOR, GLATENALA, MESSICO, PARLAMA, USA
#4= CINA, ERIRATI ARABI LINTI, HONG KONG, INDONES 1A, INDIA, RLIPPINE, TAILANDIA

Figura 6.8 Numero di ore medio di formazione per categoritadoratore
Fonte: Bilancio di sostenibilita 2010
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6.3 Generali Group Innovation Academy: GGIA

La Generali Group Innovation Academy e stata craat€2004 ed offre opportunita di
formazione ed innovazione alle persone del Gruppae@li in tutto il mondo. Essa
funziona come unhusiness unjtoffrendo un servizio ai clienti interni: le persoe le
famiglie professionali delle Societa del Gruppo &walfi in Italia e nel mondo. La
struttura della GGIA € divisa in aree gractice responsabili per la Formazione
Manageriale, la Formazione Professionale, i Prograimternazionali, il Knowledge
Management e I e-learning, I'lnnovation Lab.

La realizzazione della GGIA era stata prevista tdPiano Strategico 2003-2005, |l
quale puntava sul concetto di innovazione per raggre il consolidamento,
I'espansione e il successo del Gruppo. Cio chepirdcsla creazione della GGIA puod
essere sintetizzato in questa frasettimizzare il contributo che il cambiamento,
'apprendimento e lo scambio di conoscenze, e dwazione possono fornire
all'implementazione della strategia del Gruppo Ralreazione di valore”

La GGIA é un investimento strutturale che ha datosagnale a tutto il Gruppo circa
I'interesse crescente nell'innovazione e nel farteestimento nello sviluppo degli
assetsintangibili. La missione dell'lnnovation Academy quella di promuovere il
cambiamento strategico e culturale avviato nedlmilanni nel Gruppo Generali in
linea con le strategie aziendali, le quali pongomofocus sulla competitivita e sulla
sostenibilita in un contesto sfidante e sull’acEt@ne della crescita e della creazione
di valore per tutti glistakeholder Generali Group Innovation Academy si impone di
stimolare le persone a pensare ed agire in mofleralifte a cio che fanno tutti i giorni,
per riuscire a comprendere al meglio il significdtaio che fanno e di come lo fanno,
contribuendo cosi in modo efficiente ed efficacaaggiungimento del successo del
Gruppo.

L'Innovation Academy e responsabile sia dei progranmternazionali di formazione,
che della formazione e sviluppo per le Aziende @grlppo in lItalia, della diffusione
delle conoscenze e delle best practice attraveasoigfie professionali, e della

facilitazione di un approccio sistemico all'innoi@ze di business.
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Che cosa fa I'lnnovation Academy?

- Forma le conoscenze di base per ciascun ruolo iamgivo e per la
riqualificazione professionale;

- Costruisce le competenze necessarie e colma ledacu

- Crea le condizioni per una innovazione che nasteligate, per la condivisione
delle idee vincenti e per lo sviluppo delle reti;

- Stimola ovunque I'eccellenza nella leadership;

- Allarga la visione e approfondisce la conoscenzatesd esterni e le loro
implicazioni per il business;

- Migliora la reattivita e la pro attivita di frontalla complessita, alla
competizione e agli interventi normativi;

- Stimola una comprensione del cambiamento come ipeag®n come evento

occasionale.

La struttura € composta da aree di interesse dediaba formazione tecnica e
professionale, manageriale e commerciale e a progranternazionali. L'innovation

Academy comprende anche un centro di competenze-fgarning il cui obiettivo é far
leva sulle tecnologie emergenti per aumentareekssibilita, la facilita e I'efficacia della

formazione.

L'Innovation Academy é la dimostrazione di comésiluppo Generali voglia puntare
sullo sviluppo dei propri beni intangibili essenzid’efficace gestione del futuro
attraverso la conoscenza del mercato, disciplic@i¢a e innovazione di management e
di business. Il punto di forza € il combinarsi @iirhazione e innovazione, che diventa la
prassi e I'elemento distintivo della missione. lietkivo che si vuole raggiungere e la
creazione di valore attraverso il cambiamento gapettall’innovazione, sfruttando una
conoscenza piu profonda e piu vasta, grazie allisajone di competenze migliori e

I'abilita e la semplicita di apprendimento.

La GGIA rende nota la quantificazione dell’attivitarmativa a tutte le Societa del
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Gruppo, alle Istituzioni, agli Analisti e alle Pia®ociali, e percio raccoglie i dati relativi
alla formazione svolta dal Gruppo Generali anchigeadlo internazionale (dati che poi
servono anche per la redazione del bilancio diesdstita e per rispettare gli indici di
sostenibilita).

Dal 2005, I'lnnovation Academy monitora I'investinte nella creazione di capitale
umano dei suoi dipendenti, grazie alla collabomeialelle Risorse Umane dei
principali Paesi in cui opera il Gruppo, analizzandha serie di indicatori uniformi e
riconosciuti a livello internazionale. Lobiettivdi questa attivita € quello di poter
confrontare i risultati ottenuti, con quelli otténinvece da aziende simili (per settore,
dimensioni e mercato di riferimento), nonché diuwate I'attenzione al capitale
intellettuale da parte dell’organizzazione e i pesgi di apprendimento ottenuti sul
luogo di lavoro.

Alcuni dei principali indicatori utilizzati sonoalpercentuale di dipendenti coinvolti in
attivita formative; il numero di ore di formazioper dipendente e l'investimento in
formazione. Sono indicatori che fanno parte del VBcBrecardWorkplace Learning &
Performance Scorecayd del sistema ASTD American Society of Training and
Development utilizzato da Gruppo Generali. (Dal 2006 il GpopGenerali fa parte del
ASTD Benchmarking Forum, costituito dalle societ@e cconcorrono a formare i
benchmark ASTD).

Nel 2006 uno degli obiettivi strategici del Grup@enerali diventa I'innovazione e, a
tal proposito, viene lanciato il programma Genehatiovation Lab, con lo scopo di
portare I'innovazione strategica nei prodotti, seivizi € nei canali di distribuzione, ma
soprattutto di contribuire alla creazione di unduwa dell’'innovazione. Generali Group
Innovation Accademy é coordinatore del programnmvation Lab ed ha pertanto il
compito di implementare un modo per promuovereadinare I'innovazione a livello
di Gruppo [nnovation Infrastructurg Linfrastruttura venutasi a creare favorisce la
generazione e lo scambio di idee e la gestionepugjetti di innovazione in tutto il
Gruppo, riducendo in questo modo al minimo la digdione degli sforzi, grazie alla
condivisione e all'apprendimento delle best practit’lnnovation Accademy ha il

compito di continuare ad aggiornare e promuoverensnti per lo scambio della
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conoscenza e di organizzare incontri tra i team lelerano all'innovazione. Deve
inoltre svolgere attivita di formazione e di supgpoalla metodologia dell'innovazione,
con la collaborazione delle Risorse Umane perifahs il concetto di innovazione sia

integrato nell’organizzazione.

L'innovazione € strettamente legata al concettapgirendimento: per innovare bisogna
infatti apprendere, imparare dall’ambiente cheimonda. Bisogna essere in grado di
cogliere e sfruttare i segnali del mercato, dei petiors, dei consumer, ma allo stesso
tempo imparare, da noi stessi e da cid che cinta® per fare cid bisogna essere aperti

all'innovazione.

Di seguito una frase dellamministratore delegatov@nni Perissinotto:

“Seguiteremo a considerare le nostre risorse umam® dei principali

fattori critici di successo ed e su questo pringiphe stiamo investendo in
progetti innovativi, ispirati ai nostri valori e &ci permettono di arricchire
le nostre competenze per affrontare le sfide futwen crescente

competitivita”.

Da questa stessa frase si puo capire I'importaheastvuole dare alle singole risorse
umane e all'accrescimento delle loro competenzefdtmazione € vista come una
forma molto importante di innovazione, in quantong@ un cambiamento in chi
impara, tramite lo sviluppo o il rinnovamento diowe conoscenze e competenze.
Generali Group Innovation Academy rappresenta upoitante investimento nella
creazione di valori intangibili, che e condizionecassaria per produrre valore di
business attraverso I'innovazione. Tutte le sueitttsono orientate all'innovazione e
non vi e soltanto un trasferimento delle competenzensi una gestione delle
conoscenze che sono diffuse nelle Compagnie, cdaadwolegie didattiche innovative.
La GGIA a tal proposito organizza per i dipendedei Gruppo Generali, oltre alle
lezioni frontali, soluzioni blended, training esie@iziali, training on the job, giornate di

riflessioni strategiche, simulazioni, workshop, #&m e condivisione delle esperienze.
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6.3.1 Gli obiettivi della Generali Group InnovationAcademy

La generali Group Innovation Academy ha definita gerie di obiettivi e ha sviluppato
una Strategia di apprendimento al fine di ottimiezh contributo che I'apprendimento
stesso e il trasferimento di conoscenze dannamgllémentazione della Strategia del
Gruppo e alla creazione di valore.

Essa intende in prima istanza essere agente dii@arabto culturale e strategico.
Collegati a questo obiettivo centrale, si diramadegli altri obiettivi, a loro volta con
dei sotto obiettivi, tutti collegati tra loro e tuthe remano nella stessa direzione,

riportati di seguito:

- Mantenere e aggiornare la conoscenza di Gruppo

- Sviluppare le competenze manageriali di Gruppo

- Formare le competenze essenziali per ciascun nrgbmizzativo

- Facilitare le condizioni favorevoli all'innovaziomt processi, prodotti e servizi

- Ampliare la visione e approfondire la conoscenza“tdend” esterni e le
opportunita di business

- Promuovere il gusto del cambiamento come abitudine

- Fare leva sui i talenti

- Costruire opportunita per lo sviluppo della leatiggsdal momento di ingresso
nel Gruppo

- Generare una cultura corporate che sviluppi la “Oampany”

- Creare le condizioni per lo scambio di best pratiee condivisione delle
informazioni e delle conoscenze all'interno del (ra

- Far crescere una classe di manager internazionali

- Incoraggiare sinergie internazionali a livello diugpo nella formazione, nello

sviluppo e nella creazione di percorsi internaZictecarriera.
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Svilupparele
competenze

miglioramentd o

asueusanob aio

Col nze
‘essenziali per
ciascun ruolo
. organizzativo

Essere agente di
cambiamento
culturale e
strategico

T
g o
Sz
23
Q1
2z
o D
o &
2 s

ko)
O °

" Promuove r,:a il il e

qusto ip'
cambiamento h ’eﬁ‘wgﬁ.'iﬂig é?l
come ingresso nel
abitudine TUppo

Figura 6.9: Gli obiettivi della GGIA
Fonte: documenti interni

6.3.2 Alcune tipologie di formazione

La formazione manageriale

Il cambiamento continuo, per il quale siamo chiarmaatispondere con prontezza per
assicurarci il successo futuro, richiede professtomn grado di fare la differenza e di
far fare la differenza. Le capacita manageriali siagoli, unite alla leadership sono
prerogative fondamentali al fine di mettere in attoapproccio flessibile e orientato al
cambiamento.

La GGIA offre in tal senso una molteplicita di with formative per lo sviluppo di

guesto tipo di capacita sia per i singoli che pdeam di lavoro. La formazione

manageriale e comportamentale svolta mira infdttcanfronto dei singoli con le

esigenze di business ed organizzative associatwidivelli di responsabilita. Durante i
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percorsi di formazione i partecipanti condividonaasi di successo di ciascuno e
sperimentano altri comportamenti, per confrontaosi prospettive diverse rispetto alla
propria quotidianita lavorativa. La GGIA ha ancheampito di spronare l'allineamento
strategico e di diffondere a tutti i livelli delfganizzazione la gestione del
cambiamento e il concetto di innovazione, affinehérei un clima di collaborazione e
una visione comune in cui coesistano la resporitaliel singolo e la responsabilita
collettiva. Solo in questo modo, attraverso la almrazione, la motivazione e la
flessibilita, tutti allineati, si puo contribuire@r consapevolezza al raggiungimento degli

obiettivi del Gruppo Generali.

La formazione professionale

In relazione alle tendenze evolutive del mercataypBo Generali ha il bisogno di
tenersi costantemente aggiornata, di svilupparénedvare conoscenze laow-how
tecnico-professionali, patrimonio fondamentale ip&@ruppo. Per fare cio, I'lnnovation
Academy adotta un approccio per famiglie professipnin una logica diOne
Company ossia indipendentemente dalle societa di appam#En Le famiglie
professionali sono intese come gruppi di persomeogerano sugli stessi macroprocessi
aziendali e permettono di presidiare aree di coamag, strategiche per i futuri sviluppi
di business, in modo mirato e sistematico, attisvénterventi di formazione tecnica
legati alle effettive esigenze professionali dglégsone. L'Innovation Academy lancia
iniziative ispirate alle piu innovative logiche kinowldge managemerper favorire il
trasferimento di informazioni, conoscenze, espegeabest practicein un ottica di
apprendimento continuo, per valorizzare la dimamsicociale dell’apprendimento.
Inoltre, I'Innovation Academy costruisce il perocorsprofessionale dei singoli

dipendenti, basandosi sulla formazione linguistickarmatica e normativa.

La formazione commerciale

Dal 2008 la Generali Group Innovation Academy stlizzando condizioni di network

e di scambio costante tra le strutture commerdelle compagnie italiane. Questi sono
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I principali obiettivi che essa si propone:

- condivisione di esperienze di eccellenza;

- co-creazione di corsi di formazione per rendereetecommerciali sempre piu
preparate e motivate;

- tempestivita nell’erogare ai venditori le migliosoluzioni formative, per
vendere di piu e, soprattutto, vendere meglioddiagenti, promotori finanziari,

che dipendenti).

Le best practicedi un’azienda divengono note alle altre, grazieoesi utilizzati dalle
Compagnie (e adattati alle esigenze specifichee dbllerse reti di vendita), creati da
gruppi di lavoro operativintercompanyche riassumono in questi corsi di formazione il
meglio dei singoli apporti. Si creano in questo mal@i nuovi spunti formativi e delle
nuove opportunita di business, grazie alla condines delle conoscenze delle altre
aziende del Gruppo, e si realizza quell’eccelleredativa a competenze e attitudini

commerciali che da sempre contraddistingue chi ggmno sta a contatto con i clienti.

Apprendere in movimento

Sia a Mogliano Veneto che a Trieste, le aule deiblvation Academy sono dotate di
tecnologie all’'avanguardia. Esse dispongono inthtti
- applicativo web SDP — I0SD creato da HP, che cdes#inconfigurare gli oltre
50 laptop dedicati alla formazione,
- workstation touch screen e impianti di rete wi-bassa emissione di onde,
- dispositivi video e audio che consentono di ripexece registrare i corsi,
- lavagne Smart con tecnologia touchscreen, che ntos® di condividere

contenuti con altri utenti anche all'altro capo deindo.
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E-Learning Competence Center

Per rispondere alle esigenze formative del Grums,anni I'lnnovation Academy
organizza ed eroga corsi e percorsi di apprendimienmodalita E-learning. Vista la
crescita esponenziale delle richieste di erogazéhredrsi attraverso la piattaforma E-
learning da parte delle societa del Gruppo, dafim del 2010 Generali Group
Innovatio Academy ha creato un E-learning Compete@enter, che ha lo scopo di
fornire soluzioni didattiche, metodologiche e apglive piu avanzate in termini di
formazione a distanza. Questo Centro di Compete@dzalla ricerca costante
dell'eccellenza per accrescere il valore delle mohi proposte, grazie alla
collaborazione di altre realta simili operanti settore della formazione a distanza, la

sperimentazione e I'adozionelukst practice

6.4 La visione del capitale intellettuale: quando wazienda crea

valore?

Nella teoria e nella pratica d'impresa con il texenf'valore” si € sempre inteso il valore
per gli azionisti. La parola “valore” deriva daltiho “valereé’, che ha il significato
generale di “ essere capace di”. Valore signifgpaindi, potenzialita di esistenza, di
sviluppo, di evoluzione, che € insita in un certggetto. Valore per l'impresa
nell’accezione competitiva significa il potenzialeesistenza e di evoluzione che essa
ha incorporato nelle proprie risorse, e che qudipénde dalle potenzialita accumulate.
Le risorse che occorre accumulare sono le risersmgibili (reputazione sui mercati
finanziari e sui clienti; competenze delle persarapacita di innovazione, etc..). Non
sonoassetdirettamente legati ai flussi di reddito; rappréaeo bensi un potenziale a
disposizione dell'impresa per la propria autopoiésapacita di autocreazione). Il
concetto di creazione di valore dunque e assoeiabifuello di potenziale di auto-
creazione in quanto € a esso che bisogna far@mwéato per comprendere quali risorse
e quali prospettive I'impresa possieda (capacittnptitiva). Non si ha, quindi,
vantaggio competitivo quando I'azienda fa profgttiperiori alla media del settore, ma
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guando aumenta la propria potenzialita di autozioee, e tale capacita auto-generativa
dipende dalla ridondanza delle risorse aziendali.

Il reddito e il profitto sono misure molto limitapeer misurare la capacita di autopoiesi
dell'azienda. Massimizzare il reddito gestionalgngica infatti ridurre altre risorse
aziendali e pertanto la dimensione del redditoléhmgpresa ritiene accettabile € dunque
subordinata alla realizzazione dell’auto-creazionegni specifico momento della sua
vita.

La lezione che si trae da tutto cio € che i risuaonomico-finanziari del passato non

predicono le future performance aziendali.

Vediamo nel disegno che segue la composizionealeterdi un’azienda:

VALORE D'AZIENDA

Valore contabile Capitale intellettuale
Assetfisici Assetec. finanziari Capitale umano Capitale strutturale
& Conoscenze | ‘
* Capacita . . .
°F°. “ Organizzativofinternc Relazionale/esterno
* \Valori
» Motivazione l
* [nnovazione * [mmagine
® Processi # Soddisfazione dei
* Know-How clienti
¢ Datahase * Fidelizzazione
clienti
* Conoscenza del
marchio

Figura 6.10. Le componenti del valore totale di un’impresa
Fonte: documenti interni

64



Come si puo notare il valore d’azienda é dato dstlmma di piu componenti: da una
parte dal valore contabile, composto dai “soltssetdisici ed economico-finanziari, e
dall'altra dal capitale intellettuale. Come abbiamisto, in precedenza il capitale
intellettuale puo essere visto ed interpretatoiverde maniere. Quella proposta dalla
visione del Gruppo Generali suddivide il Capitaieellettuale nel suo complesso in due
parti: il Capitale Umano da una parte, compostocdaoscenze, capacita, valori,
motivazioni, etc.; il Capitale Strutturale, suddwia sua volte in due sottoinsiemi: il
Capitale Organizzativo Interno, composto da innawa processi, Know-how,
database, e dal Capitale Relazionale esterno, campdallimmagine, dalla
soddisfazione dei clienti, dalla fidelizzazione dkenti, dalla conoscenza del marchio,
etc. Come si pud notare questa visione non € alteouna versione del modello di
Sveiby-Stewart-Edvinsson, citato in precedenzaiarad poi di seguito un disegno che
mostra la causalita tra lo sviluppo e la gestioakaddpitale intellettuale, e 'aumento
finale dei ricavi e la creazione di valore per iGada.

CAPITALE INTELLETTUALE

Capitale Umano Capitale Organizzativol Capitale Relazionalel |

interne. " esterno

1
- s . 2, . 3 ;1 - |

Capitale — T i i, | Cr_e‘azmne

Umano { : 2 divalore

“Competenze “nnovazione Reputazionelimmagine 3
«Conoscenze - *Processi --Sogdisfazione cﬁerﬁi :gud?etllngdl i
‘Reputazione Know-How Fidelizzazione .Donln_:n 7 nggs e
Malori .Database Metworking ecision making
N —
~

CAPITALE INTELLETTUALE

Figura 6.11 Le dimensioni del capitale intellettuale
Fonte: documenti interni
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Le conseguenze sulla gestione d’impresa:

I manager dellimpresa non dovrebbero perseguirentssimizzazione del
profitto bensi la sopravvivenza nel tempo e I'equib nei confronti degli
stakeholders

- la relazione dellimpresa con I'ambiente non é veta oggettiva, bensi frutto
di interpretazione vincolata da parte dei manager;

- limpresa € inserita in una serie di contesti docf@u ampi, dai quali
provengono valori e aspettative che influenzanppli@abilita dei modelli di
management;

- le persone dentro le imprese perseguono interesdividuali in parte

convergenti e in parte conflittuali fra loro.

6.5 La gestione del capitale umano

La Generali Group Innovation Accademy ha definitoauserie di obiettivi e ha
sviluppato una strategia di apprendimento e svuglpfine di ottimizzare il contributo
che I'apprendimento e lo scambio di conoscenzegomas$ornire allimplementazione
della Strategia del Gruppo e alla creazione direalo

La strategia di apprendimento e sviluppo é stdiacdaita in unGroup Learning and
Developement Framewo(®unlop, 2006).

QuestoGroup Learning and Developement Framewpto essere visto sia come una
struttura per creare valore mediante I'attivitaagprendimento; sia come un sistema
omnicomprensivo per la creazione, il collegameetdorganizzazione dell’offerta di
conoscenza e sviluppo ai dipendenti e ai manageBrdppo; sia come la mappa
strategica dell'investimento nel Capitale Umanae; isifine come uno strumento per la
comunicazione sia interna che esterna a sostegnocad&iamento sistemico, di una

maggiore competitivita e di una spinta verso l'imanione (Dunlop, 2006).
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Il Learning Frameworkdescrive una serie di iniziative integrate direstediverse
esigenze individuali o professionali e raggruppmiequattro aree di investimento

nell'apprendimento e nello scambio di conoscenze:

- Allineamento strategico;
- Sviluppo delle famiglie professionali;
- Sviluppo delle competenze manageriali;

- Sviluppo delle competenze e delle conoscenzesimedtali.

Per ciascuna di queste aree sopra citate, I'lnimvétcademy ha creato delle iniziative
(che verranno elencate e descritte nel dettagloxessivamente), per raggiungere i
singoli obiettivi, e contribuire al raggiungimentiell'obiettivo principale e piu ampio,

di supportare il Piano Strategico di Gruppo, creacaki valore nel lungo periodo.
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Figura 6
Tratto dal documento: La strategia di apprendimengwiluppo della GGIA per il

Gruppo Generali (2006-2011)
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6.5.1 Allineamento strategico

Le iniziative di allineamento Strategico hanno leomo di far crescere la
consapevolezza e l'impegno nei confronti dellategi@ del Gruppo Generali e di
indicare un percorso di cambiamento in grado dagi@e miglioramenti continui delle
prestazioni e creazione di valore.

Le iniziative di Allineamento Strategico, indirizeaa specifici gruppi trasversali,

mirano a:

- allargare gli orizzonti e la comprensione del cetteompetitivo
- costruire una vision, un approccio e un linguaggimune

- migliorare le capacita di leadership

- facilitare l'integrazione e le sinergie tra individgruppi e societa
- creare reti di scambio di conoscenze ed esperienze

- favorire I'innovazione

- supportare la mobilita nazionale ed internazionale.

Le iniziative di Allineamento Strategico si propamg di sviluppare delle capacita di
leadership nel Gruppo, di aumentare gli sforzirapegno verso la Strategia di Gruppo,
e di incrementare la flessibilita e la reattivitie groblematiche strategiche che possono
emergere, dovute ai cambiamenti del mercato eadgdhizzazione. Quelle rivolte
all'allineamento strategico sono le attivita pitpiontanti, piu innovative e significative
della strategia di formazione, ed hanno buone fnittza di successo di condurre il
Gruppo verso un reale cambiamento. Gli investimeril’allineamento strategico
dovrebbero infatti portare verso una leadershipca@hbiamento, un sempre maggior
impegno, dei miglioramenti nelle prestazioni, efthi& la creazione di valore.

Le iniziative di Allineamento Strategico sono stgieogettate per costituire una
intelligence collettiva, in una logica di One Compa promuovendo quindi
I'integrazione tra gli individui, i gruppi e le sieta, la creazione di reti e lo scambio di
conoscenze ad alto livello, la generazione di geel'Innovation Lab, la creazione di

sinergie intra-gruppo, e sono indirizzate a specifjruppi cross-funzionali. Sono
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iniziative atte a supportare la mobilita nazionaé internazionale necessaria per
un’efficace integrazione e un rapido assorbimentaoquanto acquisito per poterlo
sfruttare in modo ottimale. Servono ad estenderergizonti e la ‘vision’ dei manager
del Gruppo, a migliorare la leadership del cambiaimeper far si che il cambiamento
diventi un atteggiamento mentale di tutti all'imerdell’organizzazione, affinché si
possa rispondere al meglio ai cambiamenti derivdatl’esterno, e che proprio i
cambiamenti diano degli spunti per nuove opporéuditbusiness, invece di essere visti

come pericolose minacce.

Le iniziative per I'Allineamento Strategico sono:

- Il codice etico del Gruppo Generali
- Essere Leader

- Executive forum

- Leonardo Programme

- Miglioriamoci

- Marco Polo Programme

- Ulysses Programme

- Welcome Programme

- Seminaro Managing for Value

e sono divise in attivitd nazionali ed internazignasta la non completa conoscenza
della lingua inglese da parte di tutto il personalerogrammi internazionalEkecutive
Forum, Marco Polo Programme, Ulysses Programns®no stati progettati per
sviluppare una intelligence aziendale che guardiutalro, una completa comprensione
degli orientamenti strategici, idee e soluzioni veijoun approccio organizzativo
globale. Questi tre programmi assieme dovrebbermwwe ad una piattaforma di
creativita per tutti i livelli di management, umetworking efficace all'interno del
Gruppo, e una continua flessibilita e reattivitdl'deyanizzazione, grazie ad idee e
processi innovativi.

Per rispondere alle esigenze organizzative e stgede strategie nazionali, la Generali
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Group Innovation Academy ha lanciato anche deligidtive per le Societa Italiane,
sempre a supporto dell’allineamento strateg&lcome Programmeun corso di e-
learning sul Codice Etico del Gruppo e il programiasaere LeaderQueste iniziative
creano dei comportamenti culturali che miglioraroperformance, ma soprattutto il
coinvolgimento del singolo e le sue abilita creatigrazie alla diffusione di un corpo di

conoscenze condivise.

Il codice etico

Il codice etico del Gruppo Generali € una cartadilditi e doveri morali che definisce
la responsabilita etico-sociale di ogni partecipaali’organizzazione. Con il codice
etico si vogliono evitare comportamenti illeciti @desponsabili da parte di chi opera
per conto o in nome della Societda, soprattutto cmfronti dei vari gruppi di
stakeholderll codice etico del Gruppo Generali & costitultotre parti:

- i principi generali che caratterizzano I'etica @lppo;
- le linee guida che regolano i rapporti intrattermatn tutte le controparti;
- le norme applicative che descrivono il sistemaattmllo per 'osservanza del

codice etico e per il suo continuo miglioramento.

La prima parte, che riguarda i principi generaliple dare delle indicazioni sui concetti
di correttezza ed onesta, imparzialita, profesdi@na valorizzazione delle risorse
umane, riservatezza, conflitti di interesse, lib®yacorrenza, trasparenza e completezza
dell'informazione, protezione della salute e tutafabientale, ovviamente adattati alle
esigenze dell'azienda.

La seconda parte e suddivisa a sua volte in pidEati e da indicazioni in merito ai

rapporti da adottare con le diverse figure cheagmatin contatto con I'azienda:
- iclienti (i rapporti contrattuali con i clientila soddisfazione del cliente)

- gli azionisti (la trasparenza verso il mercato e€ahtrollo sulle informazioni

riservate)
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- i collaboratori (la gestione delle risorse umaiesiturezza e la salute, la tutela
della privacy, la comunicazione interna e i cir@diendali)

- i partner contrattuali (i criteri di selezione)

- le istituzioni Pubbliche e altri soggetti esteriei Pubbliche amministrazioni e le
Autorita indipendenti, i Partiti politici, le orgazazioni sindacali e le
associazioni, le iniziative sociali)

- la stampa e comunicazioni esterne (I'organizzaziatexna e le comunicazioni

istituzionali e pubblicitarie).

La terza parte riguarda le modalita di applicaziated codice etico. Questa parte
fornisce indicazioni circa le modalita di adozioeediffusione del codice etico, ma
soprattutto da indicazioni circa i provvedimentiechbossono essere adottati (e le
modalita di controllo delle violazioni), qualorditarincipi non venissero rispettati. Il
codice etico e stato sviluppato in collaboraziona ¢ Consiglio di Amministrazione
del Gruppo, ed e stato poi consegnato alla Gen&@edup Innovation Academy,
affinché lo distribuisse in tutto il Gruppo. Tramiin seminario di e-learning (nel 2005
in prova a 250 dirigenti delle societa italiane) #8@07 il codice e disponibile a tutti i
dipendenti del Gruppo italiano, per fornire deitifqarotocolli di governance oltre ad
illustrare i principi, le linee guida e le regolbeccaratterizzano i comportamenti del
Gruppo. | principi della buongovernancee della responsabilita individuale per la
reputazione e l'integrita del Gruppo, sono infattielemento importante per garantire il

successo a livellenterprisee I'eccellenza operativa.

Essere Leader

L'analisi di come ‘I'essere d’esempio’ possa motevgli altri e guidare il cambiamento,
unito alla capacita di essere leader, sono una dbiavi per implementare con successo
la strategia delineata dal Gruppo. | risultati lduai sondaggi (avvenuti tra il 2003 e il
2005 riferiti al progetto ‘Ascoltiamoci’), hanno 8 in luce significative aree di
sviluppo delle capacita manageriali e di leadergirgsenti nelle societa italiane. Le

Risorse Umane del Gruppo hanno quindi deciso diida@ un programmo di sviluppo
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della Leadership intensivo e di alto profilo pelingenti e gli executive italiani, vista la
necessita di accelerare il cambiamento e di sugpoun miglioramento operativo, per i
quali un eccellente leadership e un requisito fomelstale. La GGIA ha quindi condotto
una serie di interviste in collaborazione coméleosLeadership Institutgsocieta di
consulenza con sede a Philadelphia, esperta net@ie risultati di business
eccezionali mediante la diffusione della leaderdfapata sull'intelligenza emotiva), per
organizzare il programma&ssere Leader’

Essere Leadee un programma in cui si sperimentano i principllal leadership,
fondata sulla consapevolezza di sé, sulla gestiefieace di sé stessi, sulla
consapevolezza organizzativa e sulla gestioneagetidelle relazioni. Questa iniziativa
mira a lavorare e produrre risultati sulla consapezza e gestione di se stessi, a cercare
di sviluppare una cultura di leadership capacetularme a sua volta e motivare le
persone e, infine, a cogliere e gestire attivamem@ntinuo cambiamento sia personale
che aziendale. Tutta liniziativa e il programmartpao dall'idea che la leadership
(intesa come capacita di comprendere, gestire eivanet s€ e gli altri, con
responsabilita ed empatia), aiuta a vivere meglio& persona e come manager.
Essere Leadeg un programma di sei giornate organizzate imiduli, rispettivamente
di tre, due e una giornata, che ha l'obiettivo Ildistirare e dimostrare la filosofia e i
principi di un’ eccellente leadership, ed offre wsteuttura per migliorare le capacita
organizzative in modo significativo. Tra il 2005ile2006, 250 dirigenti esenior
executivehanno completato il programma (mentre workshopop@vi si sono tenuti per
il Comitato di Gestione e per le risorse chiavergplarto Risorse Umane); nel periodo
2006-2007 una versione piu breve del programmaant# tre giornate, e stata tenuta
per tutti i funzionari, per un totale di circa 16p€rsone, al fine di poter capitalizzare il
risultato positivo del programma senior e sfruttdiedfetto di massa critica per
apportare un vero cambiamento. | docenti del pragra sono volontari del reparto
Risorse Umane, debitamente formati, che passanadiqdial tradizionale ruolo di
gestione del personale, al ruolo attivo di agemii cambiamento e dello sviluppo
organizzativo, e che trasmetteranno qu&stmnv-howin azienda.

L' effetto del programmaEssere Leadere quello di avvalorare il messaggio di

cambiamento e di evidenziare I'importanza che ilgpo vuole dare al valore delle
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persone. Un cambiamento vero del comportamentettsm@llo stile e alle abilita di
leadership, pero, deve essere sospinto da unanuoantipetizione dei messaggi di
Essere Leadermediante leve collegate ai business e i procdsie risorse umane,
quali laBalance Scorecarde valutazione delle competenze e 'analisi gestie. Visto

il coinvolgimento di un elevato numero di persoada sua importanza strategica, il
programma Essere Leader € un’occasione per la &e@eoup Innovation Academy di
misurare il ritorno sugli investimenti. Grazie adaucomprensione degli elementi piu
significativi per la creazione di valore, € pod&bottimizzare gli investimenti in
iniziative di questo tipo. Durante lo svolgersi gebgramma si accompagna per questo
scopo un questionario di feedback a 360 gradinpsurare la percezione dei colleghi,
dei superiori e di sé stessi e delle proprie coempet manageriali prima e dopo del

programma.

Executive Forum

Gli Executive Forumdi Generali consistono in conversazioni strategicu temi
diversi, problematiche e scenari di fondamentater@sse ed attualita per lo sviluppo
del business del Gruppo e la cui importanza stigdeg destinata ad aumentare in
futuro. Ogni anno vengono organizzati quattro For@imdifferenti citta europee per
garantire un’ampia partecipazione), ognuno deiiguah evento a sé stante aperto a 25
Executives, la cui partecipazione avviene su bakentaria, della durata di due giornate
ciascuno, organizzate per la discussione e lo sicadibidee e di visione tra i top
manager del Gruppo, con la presenza di leader el®igro ed esperti provenienti da
tutto il mondo. Il programma é rivolto a 3d@p Executiveslel Gruppo Generali su
scala internazionale e, a partire dal 2007, gloargnti dei Forum vengono definiti
dagli executive stessi, e possono essere modifitatorso d’opera durante I'anno, al
fine di riflettere le nuove priorita strategichd’improvvisa comparsa di nuove sfide o
nuove opportunita di business. Lo scopo dEgkcutive Forung quello di: condividere
le conoscenze e le esperienze attraverso il digdtigtturato; creare un network tra i top
manager del Gruppo; creare una rete di relaziomngortanza strategica per l'intero

Gruppo con esperti esterni e le istituzioni da l@ppresentate; creare occasioni per i
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top manager di riflettere sulle aree di opportumitebusiness e sulle incertezze e la
discontinuita del futuro; generare idee per il cemiento strategico e condividere con
I'Innovation Lab alcuni contributi critici; supp@ute I'implementazione dei progetti del
Piano Strategico e infine di identificare le aresr plteriori ricerche e attivita di
benchmarking Il Forum serve anche a creare una rete di relazildo importanza
strategica per l'intero Gruppo, con gli espertieest e le istituzioni da loro
rappresentate. Un altro obiettivo dei Forum e quéilgenerare idee per il cambiamento
strategico, di identificare le aree per ulteriacerche, e di offrire idee e contributi critici
all'lnnovation Lab. Gli atti di ogni Forum vengorh volta in volta pubblicati dalla
Generali Group Innovation Accademy e sono a digpmse di tutti i top manager. Al
termine di ogni serie e redatta una relazione uiabg dei risultati e delle
raccomandazioni chiave dell'intero gruppo di ingbehe viene consegnata ai vertici
del Gruppo. Dalliniziativa internazionale dei geale Executive Forummasce, inoltre,
la serie dei Forum di Management Strategico ch@wen organizzati sugli stessi temi,
nelle principali lingue locali del Gruppo, allo s di estendere la conversazione
strategica a livello locale e ad un numero piu angpipersone. Gli output di tali Forum

sono raccolti assieme a quelli internazionali entgti a fine anno al vertice del Gruppo.

Leonardo Programme

Leonardoe una serie di workshop a livello internazionalelti a junior manager e
figure di alto profilo professionale all'interno ld8ruppo. Questa iniziativa & disegnata
per creare una community di persone in grado Hhtidre sulle diversita organizzative,
culturali e manageriali che esistono nel Gruppame valore in termini di opportunita
di crescita personale e professionale. | partetipemgono guidati lungo un percorso
che sviluppa la loro capacita di muoversi all'im@rdi un contesto in continua
evoluzione e cambiamento utilizzando un approdeissfbile e proattivo.

Gli obiettivi di Leonardo sono quelli di: svilupgaun gruppo di persone che abbia
desiderio fisico e mentale di agire in contesti tmfilnzionali, cross organizatiore
internazionali a beneficio della competitivita $tgica del Gruppo; aiutare queste

persone a sentirsi a proprio agio in un contestbale ed a cogliere 'importanza del
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loro ruolo e del loro sviluppo all'interno dell’cagizzazione, del gruppo dei colleghi e
della sfera personale; sviluppare le loro competgeiiznetwork e le conoscenze per
applicarle al contesto personale, professionalei doudiness in modo da portare
beneficio al Gruppo Generali nel suo insieme.

A partire dal 2009 ogni anno vengono organizzaéttja incontri su tematiche diverse,
ciascuno dei quali aperto a venticinque partecipeim¢ potranno esprimere la loro
preferenza sulla base del principiorst-come-first-serve Ogni workshop viene
organizzato in una location diversa strettamentenessa al tema dell'incontro e la
modalita seguita durante i workshop € decisamemterattiva e fortemente
esperienziale. Infine ogni evento si compone dfdee la prima di preparazione di un
pre-work che aiuti i partecipanti a prepararsi @ha del workshop con riflessioni
personali e lettura di alcuni materiali; una see@fake di partecipazione al workshop
della durata di tre giorni; infine una terza fadgamataPost Event che consiste

nell'osservazione di un collega sul posto di lavoro

Miglioriamoci

Liniziativa Miglioriamoci é stata disegnata per condividere un approccigpehmetta
alle persone del Gruppo Generali di affrontare indm flessibile le sfide della
competitivita odierna, valorizzando la cultura tele squadra, partendo dalla gestione
di sé, dalla valorizzazione del tempo e dalla ceasidine delle conoscenze,
individuando strumenti utili per il lavoro quotidia. Il programma punta a costruire un
approccio nella gestione del cambiamento in esseréndividuare metodi e strumenti
per aumentare l'efficacia della gestione di sé & meprio lavoro per migliorare
guotidianamente le proprie performance nell’orgaaizzone; a condividere una cultura
indirizzata a valorizzare la propositivita e l'adBéta sia sul piano operativo che
relazionale; a valorizzare la cultura del fare siyjaa della condivisione del patrimonio
di conoscenze.

Miglioriamoci € un seminario di tre giorni, per tutta la popaae impiegatizia a
tempo indeterminato del Gruppo, su adesione valenta trasversale all'intera

Organizzazione ed € integrato con il resto deltevigt formative che coinvolgono i
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responsabili. Gli obiettivi dell'iniziativa sono glli di: coinvolgere tutti nello sviluppo
della leadership, favorire I'incontro con altre ltaadel Gruppo e la diffusione di un
linguaggio comune, stimolare la costruzione di nuapporti con colleghi anche di altri
uffici, aumentare il senso di appartenenza; offstieimenti concreti per migliorare il
proprio lavoro, incoraggiare ciascuno a farsi cardel proprio sviluppo, rafforzare

I'autostima e valorizzare il contributo attivo dascuno.

Marco Polo

Marco Poloe un percorso specifico rivolto a tutti i dipentdetel Gruppo Generali che
si trasferiscono all’estero per lavoro per un pdwiguperiore ai sei mesi. L'obiettivo del
programma € quello di facilitare lo sviluppo di umaentalita internazionale,
incrementando la capacita di leadership internat@uelle persone che si muovono
all'interno del Gruppo per aiutarle ad agire in aontesto globale fluido, che muta in
maniera rapida attraverso dimensioni locali diverse

A partire dal 2007, il programma e ideato per essdferto aijunior managerad alto
potenziale, interessati ad una carriera internateonall’interno del Gruppo (i
partecipanti sono di un livello appena inferiorequelli del programmaJlysse$.
programmaMarco Polg progettato in collaborazione con I'Universita Hiketer
(Inghilterra), punta allo sviluppo della capaciidehdership e di gestione di sé e degli
altri in contesti culturali differenti e in presenzli complesse sfide di business. Il
programma dura complessivamente due anni, pertaletdi sei moduli, ciascuno dei
quali seguito da un lavoro scritto che verra vatutda professori universitari (i sei
moduli riguardano training sui seguenti tipi di epgrio manageriale: riflessivo,
imprenditoriale, mondiale, collaborativo, analite®rientato all’azione). Al termine del
primo anno, ciascun partecipante verra trasfenmtouna nuova sede, gli saranno
assegnati dei nuovi compiti e continuera con laosda parte del programma. Il
programma inoltre permette a chi ne fosse intetesdaaccedere ad un corso formale
di Master. Quest’iniziativa cerca di: svilupparechpacita dei partecipanti di convivere,
adattarsi, dare significato e promuovere il camieiaim; costruire una competenza

cross-cultural per far si che queste persone possegare valore dalla diversita a
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vantaggio del Gruppo; facilitare la velocita diegtazione nel nuovo ambiente di
lavoro; rafforzare lo scambio di conoscenze e giedsnze tra paesi e compagnie
diverse grazie alla creazione di un network inteiorzale di manager ambasciatori del
Gruppo; rafforzare la percezione del Gruppo Geheamhe insieme di realta differenti
e coesistenti nello spirito di un’unica identitd@liuppo; aumentare la consapevolezza e
il senso di responsabilita rispetto ai mercati gyaeti e alle tendenze del mercato
globale che rappresentano nuove opportunita dnkasie nuove sfide future.

II Marco Polo Programme un programma ad alto potenziale, ideato peupgpdre
I'eccellenza nella leadership e supportare gli gtimeenti strategici nelle mobilita del
lavoro a livello internazionale. Il piano strategi006-2011, infatti, prevedeva un
processo strutturato e sistemico di mobilita debta a livello internazionale all'interno
del Gruppo. Rispetto alla situazione precedentaneentivato 'aumento delle qualita
di leadership a tutti i livelli, e va migliorata \@lonta di cambiamento dei manager che
prenderanno in mano il Gruppo nel medio e lungmitee. Tradotto in parole povere
questo significa selezionare le persone di talezdn,un forte potenziale di crescita, ma
soprattutto con una grande predisposizione allsatdita e al cambiamento, e poi
formarle. Per fare tutto cio bisogna offrire a qaassorse delle opportunita di carriera e
delle sfide appropriate per le loro capacita, pétenelo loro di avanzare in contesti
diversi. Ad oggi il fattore che piu ostacola la rititd, e il desiderio di tenere i migliori
dove sono, ma il supporto di un programma bentatatb, che renda anche visibili i
risultati raggiunti dalle persone di talento proateuoversi professionalmente, rendera
piu frequente, e di una maggiore accettazione unagiesa mobilita del lavoro, grazie

ai successi raggiunti dai precedenti trasferimiatgrnazionali.

Ulysses Programme

Ulysses Programmes un percorso modulare diearning Journeysche aiuta i

partecipanti ad esplorare e approfondire il temavdataggio competitivo del Gruppo
Generali attraverso il confronto con idee e prasgiuppate in diversi contesti
industriali, geografici e istituzionali. Ciascun dwo ha luogo in una sede diversa

selezionata per consentire visite a societa @zsihi le cui scelte strategiche, attivita ed
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esperienza sono interessanti per una riflessiolt® @oportunita di business e la futura
competitivita del Gruppo Generali. E un programnagato sul lavoro sul campo con
viaggi di istruzione per un gruppo selezionato elisr e middle manager di tutto il
Gruppo Generali identificati come potenziali caradigper delle posizioni di executive
nei successivi 5-10 anni, e considerati personaggie per I'organizzaziontllyssese
stato progettato per prepararli al futuro facendogffrontare le sfide attuali
dell'organizzazione, in un mondo in rapido cambiatoe Il programma offre ai
partecipanti la possibilita di confrontarsi e dasibiare idee con esperti, specialisti ed
executive provenienti da organizzazioni come la BATa Borsa di Londra, Nokia,
Toyota e Shell, ecc.. L'obiettivo dulysses Programme quello di ampliare I
esperienza e le conoscenze dei top manager dep&Grepeando nuove competenze
cross- funzionali e multi-culturali per rispondea un ambiente in continuo
cambiamento caratterizzato da una crescente iazeste consentire loro di capirne
approfonditamente le cause e I'evoluzione nel tempo

Ogni edizione del programma prevede la partecip&zidi un gruppo selezionato di
venticinque senior e middle manager di tutto il gpror Generali ed € composto da 5
moduli da svolgersi nel corso di diciotto mesi. $¢ian modulo ha luogo in una sede
diversa, per far si che i partecipanti possano nedeestare societa e istituzioni le cui
attivita, esperienze e scelte strategiche sianerskv tra loro, e quindi risultino
interessanti. Ogni modulo riceve degli input daeesul campo e manager con grande
esperienza (relatori sia interni che esterni alppa), e prevede momenti di discussione
informale durante pranzi e cene. | partecipantiodevredigere una relazione per |l
Vertice nella quale presentare le proprie osseovéze raccomandazioni rispetto al
cambiamento, evidenziando i punti che caratterarrew la competitivita del Gruppo
nel futuro. In tal modo si gettano le basi per igloramento continuo, e si crea valore

per il breve, medio e lungo termine.

Welcome Programme

Uno dei passi piu importanti nella creazione di wodtura di Gruppo condivisa e

I'integrazione delle nuove leve. | dipendenti diamenda, infatti, fanno propri i valori
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della societa in cui lavorano in base alle cosearafe e alle storie sentite durante i
primi mesi in azienda, ed & soprattutto in questnoplo che sviluppano, o meno, un
senso di appartenenza. LiniziatiVdelcome Programmmira a facilitare I'inserimento
di una nuova persona all'interno dell'azienda, uagto potrebbe essere un momento
delicato che necessita di un adeguato supporteedhssunto, infatti, ha necessita di
sviluppare una visione sistemica e globale delesintaziendale, oltre alle specifiche
competenze tecniche dellarea di appartenenza, ecodiprendere il contributo
individuale alla creazione del valore globale delpresa e di collocare le proprie
attivita quotidiane all'interno di un piu ampio pesso produttivo. Offrire una visione
globale del Gruppo e delle sue priorita strategi@heuovi assunti € fondamentale per
garantire il loro coinvolgimento, e facilitare hggiungimento del loro allineamento,
tanto pid in un contesto vasto e diversificato coin&ruppo Generali. E molto
importante riuscire a stimolare la nuova risorsdturando I'energia e la motivazione
intrinseche in essa, facendola sentire parte iatggrdi un Gruppo, e allo stesso tempo
un fondamentale contributo nella loro linea di bess, e mostrandole le varie
opportunita che il Gruppo potrebbe metterle a diggione.

Il Welcome Programme strutturato in tre moduli (“Benvenuti a Bord6Entriamo in
azienda”; “Viaggiamo Insieme nel Gruppo Generadi”) suoi obiettivi sono: fornire le
logiche d'impresa, attraverso modelli di letturad analisi dell’organizzazione e
dell'operativita di un’azienda; fornire una visiod@assieme del Gruppo Generali, della
sua visione, missione, valori e strategie; fornire rappresentazione della struttura
organizzativa e delle modalita di realizzaziondedattivita di business del Gruppo, in
Italia e all'estero; fornire una conoscenza dei gagrin cui opera l'azienda e dei
principali aspetti delle sue attivita caratterisdc

A partire dal 2007, tutti i nuovi assunti in Itgliacevono una chiavetta USB, con un
breve filmato di interviste al top management, descrive la storia, la struttura, la
strategia, la visione e i valori del Gruppo. Pédti iutnuovi assunti viene organizzato un
corso introduttivo di due giornate, gestito daiisemnanager, che analizza le diverse
componenti della catena del valore nel Gruppo Gdiner le sue varie attivita. Il
programma € stato progettato per incentivare I'igmpeed aumentare il contributo dei

nuovi assunti, e per indirizzarli verso gli intestrategici del Gruppo. Per incrementare
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il senso di appartenenza al Gruppo, favorire unggmae integrazione, e preparare un
terreno di consapevolezza delle opportunita di ftapbiGenerali Group Innovation
Academy ha raggiunto un accordo con le Risorse @niaternazionali in seguito al
quale, dal 2007, il filmato introduttivo viene redsponibile a tutti i nuovi assunti del
Gruppo in tutto il mondo, con le interviste in iagé e i sottotitoli nelle varie lingue
locali. Successivamente viene presentato il singt@ese in questione, le attivita della
specifica azienda all'interno del Gruppo, e le elegstrategie. Questo passaggio
rappresenta il primo punto di contatto con il Groppercando di gettare delle prime

basi per I'integrazione.

Seminario Managing for Value

La creazione del valore e la redditivita sono &ldese delle priorita degli azionisti, e
quindi di riflesso degli obiettivi strategici delr@po. Per raggiungere questi obiettivi
nel breve termine, e intanto lavorare per una tad@i sostenibile nel tempo, il Gruppo
ha adottato il sistemdalue-Based Managemef\tBM), per garantire il ordinamento di
gestione finanziaria, contabilita e processo denale, in linea con gli obiettivi di
redditivita a tutti i livelli dell’'organizzazioneNel 2004 e nel 2005, la Generali Group
Innovation Academy ha sviluppato un seminario desti ai dirigenti italiani sui
concetti e la metodologia del VBM, affinché venganpresa da tutti I'applicazione dei
suoi principi. Il seminario analizza come viene laggto il VBM al business delle
assicurazioni, ma soprattutto spiega le azioni sssrée per applicarlo all'interno
dell'organizzazione del Gruppo Generali. Dal 20082 il seminario € stato
trasformato in moduli di apprendimento per il mgldghanagement ed e divenuto parte
del programma di sviluppo delle famiglie professilanCosi facendo, i principi del
VBM diventano parte integrante della cultura mamade del Gruppo italiano e

permettono al metodo di essere utilizzato in maddexnico.
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6.5.2 Sviluppo delle famiglie professionali

Le competenze e le conoscenze professionali sowerdafo della performance e del
potenziale del Gruppo, e sono fondamentali peagigrungimento degli obiettivi di
crescita ed eccellenza operativa e delle sinergigsduppo. In un contesto in rapido e
continuo cambiamento, di integrazione di procesdi eulture organizzative diversi, e
di mercati sempre piu incerti, € fondamentale ehiiiza tecnica (che in passato € stata
una delle caratteristiche principali del Gruppognga mantenuta viva, consolidata,
sfruttata a pieno e, se serve, trasformata peonidgre alle esigenze. Le competenze
tecniche sono un patrimonio del Gruppo Generalirdeessita di essere costantemente
mantenuto ed adeguato alle tendenze evolutive @etato e agli obiettivi strategici
aziendali. Per poter intervenire in modo mirates¢gesnatico sulle competenze tecniche,
e stato introdotto un approccio per Famiglie Prifesali, definite come gruppi di
persone trasversali rispetto alle Societa di appariza che perd operano sugli stessi
macroprocessi aziendali, utilizzano tecniche, semin e metodologie simili,
condividono linguaggi, conoscenz&mow-how
L'approccio per famiglie professionali adottato y@de una architettura di intervento
volta a:
- individuare le attivita tipiche svolte da ciasauramiglia Professionale;
- definire un repertorio di competenze tecnicheGiuppo per ciascuna Famiglia
Professionale;
- rilevare le esigenze di formazione e sviluppdasb@se di competenze tecniche;
- creare percorsi di formazione e sviluppo;

- attivare community di famiglia professionale.

Le famiglie professionali identificate sono:

- Assicurazione Danni

- Assicurazione Vita

- Banking
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- Commerciale e vendite

- Finanza e investimenti

- Information Technology

- Risorse Umane e Organizzazione

- Contabilita, Financial Reporting e Fiscalita

- Marketing e Relazioni Esterne

- Pianificazone Strategica

- Risk Management, Compliance e Internal Audit
- Legale e Societario

- Facilty e Management

- Assistenti di Direzione.

Come gia detto, gli obiettivi del progetto di syipo delle famiglie professionali sono
quelli di identificare le diverse famiglie professali presenti all'interno del Gruppo
Generali e per ciascuna di queste definire un teperunico di competenze tecniche.
Questo processo di mappatura delle conoscenzelecaiveloce, flessibile, pragmatico

e gestito integralmente all'interno. Il programmeostituito da quattro fasi:

- INDIVIDUAZIONE delle attivita fondamentali e conoseze tecniche, gestita
dalla Generali Group Innovation Academy, attravargerviste individuali ad
Advisor Tecnici interni, collegata strettamenteeakigenze derivanti dal Piano
Strategico del Gruppo Generali e allineata ai teperdi competenze gia

esistenti all'interno del Gruppo Generali.

- ELABORAZIONE delle attivita fondamentali e conoszentecniche, gestita
dalla Generali Group Innovation Academy e direziaserse, attraverso focus
group con esperti tecnici interni e collegata sraente alle esigenze derivanti
dal Piano Strategico del Gruppo Generali.
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- COSTRUZIONE di un repertorio di competenze, gedddla Generali Group
Inovation Academy con il supporto di Sviluppo Maesrgle, Direzione Risorse

ed Advisor tecnici interni.

- VALIDAZIONE del repertorio di competenze, gestitalld Generali Group

Inovation Academy attraverso colloqui individuadincAdvisor tecnici interni.

1 PROCESSO di MAPPATURA delle COMPETENZE TECNICHE

INDIVIDUAZIONE ELABORAZIONE COSTRUZIONE VALIDAZIONE
Attivita Attivita Repertorio Repertorio
fondamentali e fondamentali e competenze competenze
conoscenza conoscenze

tecniche tecniche

* Gestione da GGIA
attraverso interviste
individuali ad Advisor
Tecnici interni

* Collegata
strettamente alle
esigenze derivanti dal
Piano Strategico del
Gruppo Generali

* Allineata ai Repertori
di Competenze gia
esistenti all'interno
del Gruppo Generali.

* Gestita da GGIA e
DR attraverso focus
group con Esperti
Tecnici interni

* Collegata
strettamente alle
esigenze derivanti
dal Piano Strategico
del Gruppo
Generali.

* Gestita da GGIA con
il supporto di
Sviluppo
Managerizale, DR ed
Advisor Tecnici
interni.

* Gestita da GGIA
attraverso colloqui
individuali con
Advisor Tecnici
interni.

Figura 6.13 Il processo di mappatura delle competenze tecniche
Fonte: documenti interni

Successivamente, bisogna rilevare le esigenzermtiazione e sviluppo sulla base delle
competenze tecniche. Questo processo di rilevazi@me gestito congiuntamente da
Persona, Responsabile diretto e Direzione Risorsen una frequenza di
diciotto/ventiquattro mesi e in modalita totalmemt®rmatizzata.

In seguito, bisogna creare dei percorsi formatialfzzati a: facilitare I'inserimento di
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nuove persone all'interno della famiglia professien sviluppare le persone rispetto

alle specifiche competenze tecniche richieste dpfigizione ricoperta, mantenere

aggiornate le persone su tematiche emergenti déisge per la famiglia professionale.

Questo risultato viene raggiunto grazie a tre chifé percorsi formativi:

Un programma induttivaifduction Programmpe gli obiettivi di questo percorso
sono fornire conoscenze di base di attivita, tdwne strumenti di tutti gli ambiti
in cui la famiglia professionale opera, facilitdiaserimento di nuove persone
nell’ambito della famiglia professionale, attivane processo di integrazione che
renda le persone oltre che responsabili del ppopmbito d’azione anche
corresponsabili dei macroprocessi in cui operacliregue dei risultati finali. |
destinatari del programma sono i neoassunti, e@tegme inserite comunque di
recente all'interno della famiglia professionalegurestione. Per quanto riguarda
la metodologia, la partecipazione € obbligatoria g@e fa parte della famiglia
professionale ed e estendibile su richiesta aeliosse interessato; la durata del
percorso € proporzionale allampiezza della faraigfpirofessionale e la
formazione avviene quasi esclusivamente tramiteaning (talvolta ci possono
essere altre modalita di supporto come lezionuia,aecc); in caso di lezioni in
aula, i docenti saranno manager e professionigtinn scelti dalle rispettive
aree, 0 Iin alternativa dei consulenti esterni, tsqedr rispondere in modo
coerente alle esigenze dei progetti esistentirdgramma dura quattro-cinque
giorni e presenta ai partecipanti tutte le varia/iga nella catena del valore, con
una panoramica delle premesse teoriche e una zeseridelle pratiche del
Gruppo. L’approccio € concreto e focalizzato sytleassi del Gruppo, e
comprende: un inquadramento teorico con illustrazidi modelli, tecniche e
strumenti esistenti, esercitazioni pratiche e andlicasi reali, approfondimento

dei modelli, delle tecniche e degli strumenti satdi Gruppo.
Un sistema di formazione tecnicbe@rning System Tecnicogli obiettivi di

questo percorso sono quelli di fornire conoscenzeradondite di approcci,

metodologie, tecniche e strumenti propri delle cetapze tecniche di ciascuna
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famiglia professionale e di favorire la specialzpae tecnico/professionale
delle persone e garantire una piu adeguata copeattlia posizione. | destinatari
del programma sono tutti coloro che necessitanswiluppare una o piu
competenze tecniche direttamente o indirettameitt@ieste dalla posizione
ricoperta. Per quanto riguarda la metodologia, dstgeipazione € libera, in
relazione alle necessita di sviluppo dei singokerbgazione avviene in-house o
presso Societa esterne specializzate, attravevsosdi modalita didattiche, quali
possono essere lezioni in aula, stage, e-learnjnguando possibile, anche
attraverso formule blended. La durata del percerdo2-3 giorni, con livelli di
approfondimento via via crescenti (base, intermedi@nzato), atti a colmare
singoli vuoti di competenza rispetto a una partoel attivita lavorativa.
L’approccio e pratico I€arning by doiny) cosi da consentire un’immediata
applicabilita di quanto appreso nella realta lativeaguotidiana, e il programma
viene completato e supportato da attivita struttueada scambi e gestione delle
conoscenze per assistere i partecipanti nella iom@azdi vere e proprie
‘communities of pratice’lnoltre, nell’ambito dei livelli di approfondimém piu
elevati verra individuato un insieme di iniziatfggmative che, se frequentate in
maniera sequenziale ed integrale, danno luogo adininmaster, per coloro che
desiderino ottenere un ulteriore titolo di studifine, per quanto riguarda la
docenza, il percorso e tenuto da professionisti anager interni scelti in
relazione alle rispettive aree di expertise 0 seesg&ario da consulenti esterni

scelti in modo coerente con i progetti esistenfiarabito del Gruppo.

Workshop Forum Conventionl duplice obiettivo di questworkshop Forum
Conventioné quello di consentire da una parte ai partecipdinantenersi
aggiornati attraverso l'esposizione a tematiche rgemi ed innovative
nell’ambito delle conoscenze tecnico/professiodalnteresse, e dall’altra parte
di ampliare la visione e l'interpretazione dellapria professionalita attraverso
il confronto con settori, mercati e realta aziendhvVersi. | destinatari del
percorso sono tutte quelle persone che necessiiansuperare i confini

strettamente tecnico-professionali della propriéivid. La metodologia e
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similare a quella delLearning System Tecnicta partecipazione e libera, in
relazione alle necessita di sviluppo dei singédirdgazione avviene attraverso
modalita didattiche (aula, stage, e-learning) ehanqui, quando possibile,
attraverso formule blended; la durata del corso dud-tre giorni, con livelli di
approfondimento via via crescenti (base, intermedianzato) e si tiene in
house oppure presso Societa esterne; anche gprd@po € praticoléarning

by doing, cosi da consentire un'immediata applicabilitagdanto appreso alla
realta lavorativa. Per quanto riguarda la doceagsaa viene affidata a manager
interni o professionisti scelti in relazione alispettive aree di expertise oppure,
quando necessario, a societa e consulenti estiecomprovata expertise.

Il format per lo sviluppo delle famiglie professionali

Repertorio competenze
tecniche della famiglia
professionale

1 3 ¥
Percorsi formativi

Direzione Risorse
@ Induction Programme

b
QLearning System Tecnico

Respensahbile di
Area/Ramo/Servizio/Persona

Esigenze di formazione ]

esviluppe tecnico c
l Workshop Forum Convention

GGIA

Direzione risorse

h

1

Community della famiglia
professicnale

Figura 6.14: Il format per lo sviluppo delle famiglie professadn
Fonte: documenti interni
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Infine, bisogna attivare delle community di famagprofessionale destinate a: facilitare
la condivisione di conoscenze, esperienze e idiee iotonfini dei percorsi formativi,
nella logica dell’apprendimento continuo e detlowledge managementavorire
l'integrazione delle persone per arrivare alla zi@@e ed interiorizzazione di
un’identita professionale condivisa che superinftd di ogni singola Societa, Area,
Servizio o funzione aziendale. Le iniziative d#nowledge managemeng di
apprendimento continuo della famiglia professionatasversali sull'intero percorso

formativo, potranno articolarsi secondo alcuni assicipali:

- Partecipazioni a comunita reali e virtuali: la paipazione a comunita reali e
virtuali avviene attraverso la creazione di finedr dialogo fra le persone della
stessa comunitagam sitg attraverso la condivisione di strumenti di lawor
metodi ed esperienze; attraverso la segnalazioneerdatiche d’interesse e
'apertura di discussioni a riguardo (blog); ateeso la creazione, |l
mantenimento e la diffusione dei contatti interrd esterni di interesse

(networking).

- Supporto da parte di colleghi esperti (“Tutoring’@sso avviene con la

disponibilita e I'incentivazione delle attivita dffiancamentan-the-job

- Accesso alle risorse informative: attraverso il lquai vuole incentivare il
massimo accesso a letteratura, articoli, materraléimediale di interesse e al

materiale informativo.

Questo approccio alla formazione tecnica implicgedi vantaggi: aumenta il senso di
appartenenza al Gruppo, sviluppa un’identita psifemle che va al di sopra dei nomi
delle singole societa, permette di condividere kestbpractice, crea comunita
professionali che rappresentano il punto di pagqrer una mobilita professionale ben
strutturata, consente la comprensione delle pr@ttigta nel contesto di una catena del
valore e permette di organizzare interventi per liorigre specifiche competenze

tecniche.
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6.5.3 Sviluppo delle competenze manageriali di gryo

Le competenze manageriali sono fondamentali peranmbiamento proattivo, flessibile
e per una efficace e rapida implementazione debéegia. || modello delle competenze
manageriali del Gruppo € stato creato per correlareapacita manageriali e |l
comportamento dei singoli ai requisiti del suo lavanel contesto delle esigenze
organizzative. Lo stesso modello poi permette diodurre in tutte le societa del
Gruppo italiano il concetto di valutazione della rfpemance collegata al
comportamento e alla creazione di valore. Perifahe gli individui e i loro manager
lavorino per migliorare le capacita richieste dabllavoro e dal contesto organizzativo
in cui operano, iLearning Frameworloffre una serie di iniziative di sviluppo collegat
a guesti comportamenti. Sono interventi struttumatmoduli di breve durata, basati
sulla pratica, che vengono eseguiti il piu rapidaraepossibile, dopo la decisione
congiunta dell'individuo e del suo superiore. | tegyi che trae il Gruppo da questo

sistema sono:

- miglioramenti misurabili delle competenze manaderadella qualita della
leadership a supporto del processo di cambiamextGippo, con conseguente
professionalizzazione del management;

- maggiore efficacia ed efficienza di conoscenza mpmtamento di ciascun
ruolo manageriale;

- integrazione e senso di appartenenza al Gruppo;

- allineamento;

- sviluppo delle competenze di quegli individui deati a sostituire le cariche di

top management.
In collaborazione con il top management sono stéinite sette competenze

manageriali di gruppo: Senso degli affari, Realzaae della strategia, Responsabilita

decisionale, Integrazione Organizzativa, Autorexpdetecnica, Sviluppo delle persone,
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Guida della squadra, al fine di raccogliere un ipaldre insieme diskills ritenute
necessarie per implementare I'attuale indirizzatstico, che a loro volta offrono agli
individui e alle societa indicazioni dei punti déleforti della performance e delle aree
di investimento strategico. Esse sono poi raggrgpipetre zone di sviluppo correlate al
modello delle competenze del Gruppo. La Zona 1 solglia manageriale di base; la
Zona 2 € la fase di transizione che integra ulterformazione di base per lo sviluppo
delle competenze chiave; la Zona 3 offre dei modghjiuntivi per coloro che hanno
competenze manageriali gia ben sviluppate, maiisetiore di attivita sta diventando
piu globale e strategico (questi ultimi corsi sé@auti in lingua inglese).

Per migliorare le sette competenze manageriala® stisegnato un sistema strutturato
composto da strumenti di sviluppo chiamatearning Systemche viene proposto
attraverso una mappa interattiva, laarning Map che evidenzia i legami tra le
competenze, i comportamenti e gli strumenti (colsiture, film, microtattiche) a
disposizione della persona per la definizione dnpindividuali di sviluppo. Lofferta
formativa per sviluppare le sette competenze maradiggi Gruppo si presenta come un
insieme di attivita esperienziali, conversazionatggiche, seminari articolati su diversi
livelli di profondita. Alcuni moduli sono trasvetgautili quindi allo sviluppo delle
caratteristiche comportamentali di piu competeezaiutano i manager e i dipendenti a
lavorare insieme alla ricerca di opportunita di loigmento attraverso
I'apprendimento. In diverse Societa del Gruppo wergdisegnate ed erogate attivita
formative dedicate sulle competenze managerialoreddmentali per rispondere al
meglio alle esigenze di business. Ci sono poi dsjgtti personalizzati, i quali vengono
classificati per competenze e per livelli di pradda. Ciascun progetto pud essere
riproposto e rivisitato in altre Societa a secomdiel contesto di intervento e
dell'esigenza formativa specifica.

La GGIA ha sviluppato una simulazione interattiva gpiegare ai singoli manager
come funziona l'intero sistema di apprendimentd eilegamento che sussiste tra un
singolo intervento di training e la creazione diova per la societa e il Gruppo. Questa
stessa simulazione permette ai manager di scdprirarie possibilita di sviluppo a loro
disposizione per colmare i vuoti tra profilo prawig risultati delle loro valutazioni.

Al momento queste iniziative vengono usate dalt@eta del Gruppo italiano, ma non e
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escluso un loro prossimo utilizzo a livello intezimnale.

6.5.4 Sviluppo competenze e conoscenze fondamentali

Per lavorare in modo efficace ed efficiente inauttGruppo Generali € fondamentale
che le conoscenze e le competenze “universali”,essarie a ciascun ruolo
organizzativo, vengano sviluppate il piu rapidameemtossibile, dove e quando
necessario. Le capacita linguistiche sono estremtarimportanti, visti gli sforzi fatti
per una maggiore integrazione a livello di Gruppda capacita di parlare una lingua
comune e di creare delle relazioni che attraversirtto il Gruppo, sono requisiti
fondamentali per accelerare il cambiamento. E ieolimportante sviluppare e
diffondere una cultura operativa e comportamentedenune che garantisca un
contributo attivo al processo di cambiamento eizeial'obiettivo della creazione di
valore intangibile, aumentandefployabilitydelle persone del Gruppo. Per accelerare
il processo di integrazione, ridurre i tempi dposta, identificare le soluzioni condivise
tra gli individui e le societa del Gruppo e perugifire soprattutto il potenziale
dell'intera organizzazione, e fondamentale che tudipendenti del Gruppo abbiano il
medesimo approccio verso il lavoro e i medesimi poramenti. E inoltre
fondamentale che questo linguaggio comune sia wasoénte allineato alle
competenze manageriali del Gruppo, per raffordgsecesso di implementazione della
strategia e per assicurare un ciclo di feedbackecte e trasparente per i manager che
valutano la performance dei loro diretti sottop@stilei colleghi. | dipendenti che non
ricoprono ruoli manageriali nelle societa del Gropitaliano rappresentano il 46%
dell'organizzazione e pertanto € molto importantee de loro energie vadano in
direzione del processo di cambiamento e dell'iadwistrategico del Gruppo.

Si deve quindi cercare di raggiungere due obiettbridamentali: da una parte |l
maggior ritorno possibile sui costi del personale cke la maggior parte
dell'organizzazione contribuisca attivamente al gesso di cambiamento, anziché
ritardarlo, e dall'altra di creare valore intan¢ggbicome percepito dal mercato,

aumentando la capacita delle persone del Gruppsutiare interessanti dal punto di
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vista professionale, e di conseguenza aumentavadoile.
| vantaggi dell'investire nell’apprendimento e mebBviluppo per tutti i dipendenti di

livello non dirigenziale sono:

allineamento dell'intera organizzazione del linggiag dello stile e dei valori

comuni al Gruppo;

* integrazione e creazione di una rete formata daendienti di diverse societa che
avranno cosi I'occasione di incontrarsi;

* mobilitazione e motivazione della maggioranza defjanizzazione;

* maggiore efficacia e maggiore efficienza nella smemza e nei comportamenti
di ogni ruolo;

* sicurezza di sapere che i dipendenti del Gruppaeatono verso gli indirizzi
strategici dettati;

e crescita professionale, con I'aumento delle comzetee delle qualifiche di
ciascun dipendente;

» sviluppo di una cultura della responsabilita indiale per il proprio sviluppo,
incoraggiando gli individui ad acquisire le nuovenoscenze derivanti dai
cambiamenti del mercato e del Gruppo e a condikager

e infrastruttura per I'apprendimento e lo sviluppsa@stegno della gestione dei

talenti per i nuovi ruoli manageriali e professibnaia a livello nazionale che

internazionale.

La Generali Group Innovation Academy sviluppa quiptbgetti formativi mirati a

sviluppare il potenziale professionale della popiolae aziendale, a migliorare la
produttivita in termini di qualita e tempi di risg@@, a promuovere l'integrazione
attraverso la condivisione e la diffusione di caxeyea e prassi.

Le iniziative si dividono in attivita relative eompetenze fondamentaiconoscenze

fondamentali Per conoscenze fondamentali si intendono quelt®scenze e capacita
professionali “universali” indispensabili per laaoe in modo piu efficiente all'interno
di un’organizzazione. In quest’ambito rientranoargorsi di formazione e sviluppo

delle seguenti aree tematiche: formazione lingeasti formazione informatica,
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formazione normativa. Inoltre sono ricomprese anche le iniziative che mirano a
favorire la trasmissione e la circolazione dellaascenze e competenze all'interno del

Gruppo Generali.

Sviluppo delle competenze fondamentali

~

Il progetto “FondamentALl” é stato disegnato pemsiare all'interno di un’innovativa

architettura formativa, lo sviluppo di alcune armgiecompetenza ad alta rilevanza
organizzativa. Il percorso dura un mese circa atgtola secondo diverse modalita: in
aula, incontri telefonici e moduli on-line, il tatad alta interazione, non con contenuti
passivi, bensi con prove di abilita, mappe esplbyaicerca attiva di informazioni, per

favorire la flessibilita cognitiva. Il progetto éveolto a tutti gli impiegati del Gruppo

Generali in Italia ed ha I'obiettivo di creare urchitettura di apprendimento, dove la
singola persona possa personalizzare la propriaaione, rispetto alle sette aree di
competenza. Il percorso si articola in cinque &bkimpiega tre metodologie formative
tra loro integrate: la formazione e-learning, lanfazione in aula e la tutorship

telefonica individuale, come mostra la figura chglee.
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1-E-LEARNING 2-AULA 3 - TUTORSHIP 4 - E-LEARNING 5 - TUTORSHIP
Perché \ Perché \ Perché \ /Perché \ /Perché \
collegarsi partecipare chiamare il ricollegarsi richiamare il
Per iniziare a Per conoscere tutor Per tutor

lavorare sul e Per avere un consolidare le Per

tema sperimentare supporto tue azioni con confrontarsi

Per attivare tecniche e personalizzato nuovi sul percorso
spunti di modelli nel percorso contenuti e fattoe sul
riflessione Per intrapreso suggerimenti come

personale confrontarti Per passare Come proseguire
Come con ituoi dalla teoria Dal tuo Come

Col tuo colleghi alla pratica computer Al telefono
computer, Come Come usando la Dove

attraverso la Con attivita Al telefono piattaforma e- Dal tuo ufficio
piattaforma e- individuali e di Dove learning Durata

learning con gruppo Dal tuo ufficio Dove 45 minuti /
tutore Dove Durata Dal tuo ufficio

colleghi Su 4 piazze \ 45 minuti / Durata

Dove (Milano, \ 30 minuti /

Dal tuo ufficio Mogliano,

Durata Roma, Trieste)

90 minuti ] Durata

1giorno e
\  mezzo

Figura 6.15 La struttura del percorso FondamentALl

Fonte: documenti interni

Il percorso inizia attraverso l'aula virtuale (Fdgedove un tutor illustra la metodologia
didattica e fornisce le istruzioni necessarie péziare il percorso. Questo modulo é
fortemente interattivo, coinvolge il partecipamegupera e valorizza il suo background.
Questa fase si compone di prove di abilita coniadiffa crescente, con feedback
gquantitativi e qualitativi al termine di ciascunaoya, questionari di conoscenza e
domande alle quali i soggetti rispondono in base @lopria esperienza. Questa fase
permette, inoltre, di generare riflessioni, validaz personali su di s€, sui propri
comportamenti e sulle proprie performance, in c&tgphutonomia.

Nella Fase 2, questi stimoli vengono riportati maa | partecipanti, in gruppo, si
misurano con attivita pratiche, esperienze indialde di gruppo, giochi di ruolo, brevi

by

filmati audiovisivi: l'obiettivo di tutto cid0 € gtnolare la persona alla ricerca di
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alternative piu funzionali a quelle che sono leppi® abitudini quotidiane. La persona
viene cosi stimolata a piu livelli: razionale, eimot metaforico, operativo e personale.
Alla fine del percorso in aula, ciascun partecipafidsa un appuntamento telefonico
con un tutor (Fase 3), che lo supporta nel persgmacesso di crescita che esso stesso
si e scelto personalmente, e lo aiuta nel fisshigttivi e strumenti.

Al termine dell’appuntamento telefonico, il tutoupporta la persona nell'accesso al
modulo on-line detto “allenatore” (Fase 4) e ingfigssano il successivo appuntamento
telefonico. Individualmente il partecipante spenmae le nuove modalita operative,
misurandosi con situazioni e casi, ottenendo wons8o qualitativo e quantitativo.

Il percorso continua poi con la Fase 5, dove telieBimente il partecipante racconta al
tutor le azioni messe in atto, le difficolta, leddesfazioni e gli obiettivi raggiunti.

Il percorso non termina, ma resta aperto, con iViddiazione da parte del partecipante,
in forma autonoma e non piu con l'aiuto del tutdiraltre azioni da sperimentare sul
lavoro.

Tutti | soggetti che ad oggi hanno partecipato abgmmma, hanno valutato
positivamente il processo formativo, e ciascun guipante ha pianificato due o tre
azioni da realizzare nella quotidianita lavoratidapo il percorso effettuato in aula. A

livello di risultati, i piani individuali di azionsono poi stati realizzati al 120%.

| cinque elementi distintivi che caratterizzanpribgetto FondamentALI sono:

- interazione (illearning objectpermette ai partecipanti di esplorare, scoprire,
confrontarsi, attivando le esperienze e le conaszeregresse);

- facilitazione (I'aula non e piu solo formativa, rativa il singolo e il Gruppo);

- responsabilita (c’e un patto di fiducia e respoilgalzondivisa tra i partecipanti
e tra ciascuno di essi e il suo tutor);

- continuita (c’é soluzione di continuita tra formazé e lavoro: cade la barriera
tra I'aula e la professione reale);

- multidimensionalita ('apprendimento si sposta ntinuazione da un piano

all'altro, dall'individuale, al gruppo, al rapportmn il proprio tutor).

(Ghiringhelli C., Solidoro A., 2011)
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Il percorso FondamentALI, cosi com’é stato desgritta un carattere di innovazione
nella formazione ed ¢ il primo esempio di misuraeiael ritorno della formazione in

Gruppo Generali, di valutazione quindi dell’intalpitg.

Sviluppo delle conoscenze fondamentali

Insegnamento della lingua inglesé Gruppo Generali ha sempre piu bisogno di
persone pronte ad instaurare relazioni in linguglese, visto che sta cercando di
integrare piu societa con marchi ed attivita digeesdi diverse nazionalita, e vuole
offrire servizi ad un’ampia clientela. La Gener&@roup Innovation Academy ha
effettuato una riorganizzazione della formazionguistica offerta in Italia, con dei test
di ingresso all'inizio e alla fine dei corsi, padividuare da una parte quelle che sono le
esigenze individuali di ciascuno e per misurarngsultati ottenuti. Per aumentare
I'efficacia dei corsi, questi si tengono in clapsico numerose. Esistono inoltre corsi di

lingua di contenuto tecnico, per quei soggettidiecarriere garantiscono l'investimento.

Formazione in campo informatictutti i dipendenti devono avere le giuste compege
informatiche per poter lavorare nel modo piu effecaed efficiente possibile, vista la
crescente dipendenza delle attivita aziendali (¢ liesiness) delle tecnologie
informatiche. Ci si aspetta, quindi, che I'orgamizibne renda piu efficienti le proprie
attivita quotidiane grazie all'uso della tecnolggea che questo possa permettere di
concentrarsi sulle attivita di maggior valore. L&A ha riorganizzato i programmi
formativi, inserendo dei test in entrata e in wsgiter capire le esigenze di formazione
dei singoli, e per misurarne i risultati. Oggi kchologia informatica e la principale
forma di comunicazione interna tra le societa eqdasta dipende il successo della
comunicazione dei flussi, e l'identita del Gruppe. applicazioni collaborative hanno
permesso alle persone di lavorare insieme in mdfitaee, anche da localita remote.
Diventa quindi di fondamentale importanza chepedidenti acquisiscano conoscenze e
competenze in campo tecnologico, che gli permet@inmdividuare opportunita di

miglioramento dei processi interni e di restar@adso con i cambiamenti tecnologici
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dettati dal mercato. La GGIA ha proposto nel 200@wiare un corso di formazione
sull'uso di Internet e un corso di formazione nelfgplicazioni collaborative usate nel
Gruppo, che vanno ad aggiungersi ai tradizionalning delle applicazioni software,
gia offerto a tutti i dipendenti, in base alle esige lavorative. La GGIA ha inoltre
sviluppato una singola intranet aziendale per tuttGruppo, che contiene tutte le
informazioni, le applicazioni e gli aggiornamenécessari per lavorare. Cio rafforza il
senso di integrazione e migliora di molto la q@adtla trasparenza della comunicazione

interna.

Formazione sulle normativeutti i dipendenti devono conoscere bene la ntisaahe
governa l'operativita dell'azienda, le transazionjanizzative e le relazioni di lavoro.
Negli anni 2005 e 2006 la GGIA ha sviluppato calisiormazione, sia in classe che in
formato e-learning su questioni di tipo normatieoréo sulla legge sulla privacy, sulla
legge 231 e sulla legge 626). Sempre la GGIA halgeorato ad una revisione
dell'applicazione e-learning per far si che la famone in ambito normativo sia piu
efficace. La formazione legale deve apparire stmia grazie all’'uso di video, esempi e
simulazioni e deve essere inerente alle problematiche potrebbero realmente
accadere nel luogo di lavoro.

Formazione per i formatori internil know-howtecnico e le competenze professionali
dei docenti interni sono molte volte superiori alépi dei fornitori esterni. Uno dei
fattori chiave per realizzare il successo del Pi&tmtegico € quelli di riuscire a
trasferire tali conoscenze ad altri componenti 'oigJainizzazione. | docenti interni
devono per0 avere un atteggiamento mentale talgyagdantire un apprendimento
efficace, e per far cio la GGIA ha lavorato ad uogoamma di formazione per i
formatori. Il programma € per gli esperti intermllthzienda, e serve per far acquisire
loro le competenze necessarie al processo di agiprento in base al pubblico che
devono affrontare, usando vari metodi di insegnameBovranno infatti essere in
grado di trasferire le proprie conoscenze e facdit’apprendimento nelle situazioni piu
disparate: da singole presentazioni a workshopuditce giorni. Il percorso formativo

per i formatori si basa su un determinato numeiarelidi esercitazioni anche pratiche, e
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alla fine del corso, i docenti per cosi dire ‘gfiediti’ riceveranno un certificato.

| vantaggi di utilizzare formatori interni sono replici: un efficace scambio di
conoscenze tra le persone; un risparmio dovut@@lutilizzo di formatori esterni, con
relativo costo, ma soprattutto I'opportunita dilsppo personale e professionale che la
sfida di insegnare agli altri pone agli individwievolti in questo programma (vista la
necessita degli stessi di mantenersi aggiornaticertbscere i continui cambiamenti del

mercato).

6.6 | risultati raggiunti e la nuova proposta

Partendo daGroup Learning and Development Framewdriportato a pagina 63)!
quale schematizzava le attivita che sono derivalepéno strategico 2006-2011, si
riporta di seguito una tabella che mostra qualguklle attivita sono state attivate o
meno. In verde vengono evidenziate le attivita l@goeente attivate, in rosso quelle mai
partite, o che sono state sostituite in corso d@pga altre iniziative considerate
migliori, ed infine in giallo le attivita che sorgiate svolte solo parzialmente e sono

tutt'ora in fase di lavorazione.
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LO STATO DI ATTIVAZIONE DELLE INIZIATIVE

INIZIATIVE DI INIZIATIVE INIZIATIVE INIZIATIVE PER INIZIATIVE
ALLINEAMENT | LEGATE ALLE PER LO LO SVILUPPO PER LO
o FAMIGLIE SVILUPPO DELLE SVILUPPO
STRATEGICO PROFESSIONA | DELLE COMPETENZE DELLE
LI COMPETENZ | FONDAMENTAL | CONOSCENZ
E I E
MANAGERIA FONDAMENT
LI ALI
INDUCTION
PROGRAMME
DI FAMIGLIA

PROFESSIONAL
E (& stata fatta pe
ora solo la
mappature delle
conoscenze e
delle competenze
per Famiglia
Professionale, co
focus group e
coinvolgimento
diretto della linea;
si prevede di

portare a termine
l'iniziativa tra la
fine del 2012 e il
2013)

ALTRI PROGETTI O
INIZIATIVE Tabelle 65 e 6.t Lo stato di attivazione

delle iniziative
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Come si pud notare, quasi tutte le attivita soradesattivate, qualcuna ha avuto piu
continuita e altre sono state ridefinite stradeefa in base ai nuovi e ulteriori input

avuti dall’Azienda.

6.6.1 Obiettivi e risultati a confronto

Si vanno ad elencare schematicamente quelli chm gyia obiettivi che la GGIA si era

prefissata di raggiungere, progettando e lancidaduziative finora descritte:

Aumento della leadership;

- Diffusione di un modello di intelligenza emotiva;

- Iniziare ad orientare tutta la formazione tecnicaomportamentale in un’ottica

di famiglia professionale;

- Curare gli executive come popolazione trasversaii@-iGruppo (in un’ottica

extranazionale);

- Alimentare i piani di sviluppo individuali.

| risultati effettivamente raggiunti sono statidraento della leadership, la diffusione di

un modello di intelligenza emotiva e la cura destecutive come una popolazione
trasversale infra-Gruppo.

Risulta solamente iniziato il processo di orientatoedi tutta la formazione tecnica e

comportamentale in un’ottica di famiglia professit esso ha subito una sferzata
rispetto ai progetti iniziali ed ora si prevedenuovo modello di architettura formativa,

che verra descritta successivamente.

Si puo considerare inoltre raggiunto solo per u4Dprocesso di alimentazione dei
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piani di sviluppo posassessmenhdividuali. Il raggiungimento solamente parziale
questo obiettivo & dovuto principalmente a duearigiuna popolazione troppo ampia,
che rende il processo complesso, e un intervertessivamente parcellizzato, e per

guesto si sta ripensando al processo complessivo.

6.6.2 La nuova architettura

Tutto cio finora descritto riguarda la strategiaagprendimento e sviluppo della GGIA
per gli anni 2006-2011. Per gli anni 2012-2013,et®; € prevista una nuova

architettura formativa, rappresentata di seguito.
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LA NUOVA ARCHITETTURA
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Figura 6.16: L’ architettura formativa per il 2012 - 2013

Fonte: documenti interni

102



La nuova architettura é I'evoluzione di quello dmora la GGIA é riuscita a portare a
termine; essa prevede di fornire una formaziamdrog diversificata per ciascun ruolo,
in base alle attivita di tutti i giorni.

Questi sono gli elementi che la caratterizzano:

- Si lavora sul ruolo organizzativo e sulle attese kdwienda ha rispetto a ciascun
ruolo, dandogli dignita nella catena del valoreeff@éttuando attivita di sintesi
tra elementi comportamentali e tecnici, accompadoafa persona nella
trasferibilita quotidiana. Colui che partecipa abgramma in aula trovera
persone che fanno il suo stesso lavoro (magariltck aziende, in ottica di
Famiglia Professionale, lenowledge sharing si tratteranno, infatti, i loro casi e

da loro ne verranno costruiti di nuovi;

- Anche per i ruoli manageriali c’é un set di basgdeaantire prima di lavorare sui

gap individuali;

- Viene effettuata una valutazione periodica al fehecostruire uncurriculum
vitae che parla non di ruolo, ma di competenze e di epfimenti, che la
persona ha costruito e sta costruendo (in linea ic@uadro europeo sulla
gualifica professionale).

Cosi com’e strutturata, la nuova architettura pdeveina nuova metodologia di
formazione. Per i ruoli impiegatizi, la formazioa@viene attraverso la Scuola dei
Mestieri. Viene fatta, dapprima, una classificaeioper Famiglia Professionale e,
successivamente, viene proposta una formazioneickeom comportamentale per
mestiere. Questo implica una maggiore attenzioneualo delle Persone, alla loro
quotidianita lavorativa e, soprattutto, al loro pea fare”. Proprio in questo vengono
valutati gli impiegati: vengono certificate le loabilita, in una sorta di curriculum “di

ruolo”, che racchiude tutto cio che essi hanno dinado di saper fare. Qualora essi
mostrassero delle lacune nel saper fare alcunatattche la loro posizione prevede

debbano saper fare, viene attivata una formazida#aper colmare tale gap. Per tutti
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in ogni caso c’e una formazione continua.

Per quanto riguarda i Professional, anche per\@ssi una Scuola dei Mestieri, di
Specializzazione, seguita da una formazione teetboaportamentale specialistica, in
guanto anche loro debbono garantire un set di cemae e di “saper fare” di base.
Esiste anche per loro una valutazione delle competdecnico-professionali, che
vengono poi certificate con dei Professional Ciegtf. Per loro, poi, la nuova
architettura prevede uprofessional Programmen otto tappe, da effettuare in un arco
temporale di 8/12 mesi, con la finalita di speeizdire il Professional.

Gli altri programmi istituzionali che prevede laawa architettura sono iMiddle
Manager Programme il Manager Programme

I Middle Manager Programméil cui target sono i Funzionari con responsadbilit
decisionale e con gestione di team) deve formaeseenere il Middle Manager, ed ha
le seguenti finalita:

- assumere consapevolezza ed efficacia nel ruolo;
- gestire la squadra,;
- gestire le performance e i progetti.

La docenza e per un 70% esterna e per un 30% anéelirpercorso si svolge in un arco

temporale di 8/12 mesi.

Il Manager Programméil cui target sono i Dirigenti) deve agire il raotlel Manager

ed ha le seguenti finalita:
- dirigere per realizzare la strategia,;
- gestire la squadra come strumentexgcution

- gestire la performance.

La docenza e per un 90% esterna e per un 10% @terihpercorso si svolge in un arco

temporale di 10/12 mesi.
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Questa evoluzione della GGIA ribadisce I'importandagli intangibles e della

valorizzazione delle persone, del loro saper fatelk loro storia.

“Bisogna partire dalle persone, dalle loro competendal loro saper fare:
deve essere l'organizzazione che si deve adattbeeparsone che ha a

disposizione e non il contrario”.

(Stella Claudia, responsabile della
formazione manageriale di GGGIA)

6.7 Gestione del capitale organizzativo

Nel seguente Paragrafo si vanno a riportare qak#i sono alcuni degli elementi che
definiscono la cultura aziendale e 'ambiente oigeativo del Gruppo Generali, ossia
la Mission, la Vision e i Valori aziendali. Questementi sono ben chiari all’Azienda ed
e di fondamentale importanza che lo siano anclutia tlipendenti del Gruppo. Questi
ultimi  si devono comportare seguendo tali princigh modo da creare
un’organizzazione compatta, che lavori allunisqrer perseguire gli stessi obiettivi
finali ed e altresi fondamentale che ciascuna persbe ne fa parte, si senta portatrice

di tali valori.

Mission

Il Gruppo Generali intende:

- affermarsi tra i leader, in termini di redditivitdei Paesi Europei di maggiore

operativita e collocarsi fra i protagonisti nei Bieeeforte potenziale;
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- crescere nel mercato dettail e delle piccole medie imprese, con una strategia
distributiva che punta principalmente alle reti mgali con un approccimulti-

brand e multi-local.

Vision

Di seguito si riportano i punti fondamentali detigion del Gruppo Generali.

Punto di riferimento
Il Gruppo si impegna ad essere un gruppo internaiodi riferimento che produce

risultati costanti ed eccellenti per gtekeholdersa breve e lungo termine.

Le persone al centro
Il Gruppo crede nell'impegno di ogni singolo indiub, facendo costantemente leva

sullo spirito pioneristico, sull'innovazione e seticellenza.

Eccellenza
Il Gruppo si impegna a diventare I'azienda piuadtiva per le persone che realizzano i

migliori risultati.
Identita
Il Gruppo continuera a lavorare per rafforzareua glentita di gruppo, fiero della sua

storia e della ricchezza derivante dalla tale divar

Impegni

Il Gruppo si impegna a promuovere il rispetto reago e la responsabilita sociale.
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| Valori aziendali

Spirito pioneristico
come propensione all’'innovazione ed alla contincerca di soluzioni nuove e migliori,
restando aperto ai cambiamenti e con I'ambizionecrascere e ad innovare

costantemente.

Passione per i clienti
come attenzione ai clienti e i loro bisogni, alleerca delle soluzioni che meglio li
soddisfano sia con i prodotti e servizi di elevgtalita, sia con un’informazione

trasparente ed accurata.

Responsabilita
come scelta etica di accettare le conseguenze mielfgie azioni e di essere leale nei
confronti dell’organizzazione, prendendo l'iniziai e le decisioni nel’ambito delle

proprie competenze e responsabilita.

Rispetto
come profonda convinzione che “fare business” camapib rispetto delle regole, sia
quelle legate agli obblighi verso gli azionistia sjuelle che influenzano il rapporto con

tutti gli stakeholdersin particolare i dipendenti e la comunita nellgubGruppo opera.

Flessibilita

come capacita di essere aperti e incoraggiardtglaarimanere aperti al cambiamento,
di mantenere e migliorare I'efficacia del lavoronunove situazioni, di adattare il proprio
atteggiamento ed il proprio comportamento per lamorefficacemente con persone
diverse, di adattarsi rapidamente al cambiamenlie geiorita, a nuove procedure e

metodi, a idee e strategie migliori.

Integrazione

come capacita di crescere e di lavorare assienoft@sdosi e confrontando idee diverse
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in maniera aperta e costruttiva, elemento chiavenggliorare se stessi ed i risultati
lavorativi.

Professionalita

come costante impegno del singolo e dell'organimreezallo sviluppo della conoscenza

ed alla crescita del valore dell'esperienza, atlop® di costruire uknow-howspecifico
e distintivo.

Trasparenza
in quanto fust nello scambio di opinioni ed informazioni, basato scopi chiari e su

un comportamento coerente per creare e rafforaafiducia delle persone e l'integrita

nella performance lavorativa.

Si vanno di seguito a riportare i concetti di oligaazione all'interno del Gruppo
Generali:

“Le organizzazioni sono entita sociali guidate daiettivi, progettate come
sistemi di attivita deliberatamente strutturateamlinate che interagiscono
con I'ambiente esterno”.

La struttura organizzativa indica i rapporti di eiifglenza formale, compresi il numero di

livelli gerarchici e 'ambito di responsabilita shanager e supervisori.

“Oggi, la differenza tra il successo e l'insuccesselle organizzazioni &
data dalla qualita delle risorse umane. E se gquést@ro in senso generale,
€ ancora piu vero in un’organizzazione come la reostove non esistono
impianti di produzione e prodotti tangibili da vesrd, ma solo servizi per i
nostri clienti. Ecco perché la nostra attenzione fecalizzata sulla
valorizzazione delle risorse, sulla loro motivazosul loro coinvolgimento.

| nostri collaboratori devono sentirsi orgogliosi dppartenere al nostro
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Gruppo e i nhostri manager devono, come prima cesfger ‘costruire’ un
ambiente basato sul coinvolgimento e sull’alta wextione, in modo di

facilitare la costruzione della squadra vincente”

(Ludovico Floriani, Ex Vicedirettore

Generale Assicurazioni Generali S.p.A.)

Vista la centralita delle risorse umane come pdeéorganizzazione, € fondamentale
avere un metodo di valutazione e gestione dellgsetel Performance Management

serve per:
- promuovere la crescita e lo sviluppo individuale
- riconoscere i risultati in modo trasparente

- sviluppare e diffondere i comportamenti chiave

con l'obiettivo finale di indirizzare ed elevaredarformance del sistema.

~ PERFORMAm
Caancemenss

| VALUTAZIONE _ SVILUPPO
DELLE 53 DELLE |
PRESTAZIONI | COMPETENZE

Figura 6.17: Performance Management

Fonte: documenti interni

by

All'interno di un’organizzazione, il contributo dogni singola persona € molto

importante perché la prestazione individuale vaaittare su:

109



- contributo ai risultati aziendali
- risultati individuali

- comportamenti.
Contributo ai
risultati aziendali

l PRESTAZIONE ‘ L e =
Q)IVIDUALE Rsultatl individuali

Figura 6.18 La prestazione individuale

Fonte: documenti interni

| risultati individuali dipendono ovviamente daghiettivi fissati in precedenza, i quali

devono rispondere all’acroninBMART . Ossia un obiettivo deve essere:

- SPECIFICO: I'obiettivo deve essere chiaro, concisireoscritto:

- MISURABILE: I'obiettivo deve essere quantificabil@er rendere possibile la

verifica del raggiungimento dello stesso;

- ATTRAENTE: I'obiettivo deve essere sfidante, mairzlbile:

- RAGGIUNGIBILE: I'obiettivo deve essere focalizzatoisisultati da raggiungere;
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- TEMPIFICATO: l'obiettivo deve chiaramente indicaretémpi evidenziando, se

necessario, anche steps intermedi.

| comportamenti delle persone, invece, dipendonosaari e dalla cultura aziendale e
dalle competenze dei singoli. Le competenze, irstgueaso, sono viste come il legame
tra le persone stesse e le prestazioni da ottefene.competenza si intendena
caratteristica intrinseca di un individuo casualmercorrelata ad una performance
efficace o superiore nella mansidn@onte: Boyatsis, Richard EThe Competent
ManagerNew York: J. Wiley and Sons 1982). Il compito deigolo individuo che fa
parte dell’'organizzazione e quello di essere aaitenti risultati e di svolgere bene |l
proprio lavoro o cercare di migliorare uno standdiréccellenza. Ogni competenza ha

una definizione precisa ed € suddivisa in cinquallidi padronanza:

- livello 1: utilizzatore semplice
- livello 2: utilizzatore avanzato
- livello 3: specialista

- livello 4: specialista avanzato

- livello 5: esperto.

Il concetto di organizzazione non deve far pensale all'organizzazione interna fine a
sé stessa (delle persone, dei comportamenti, gdedleedure, ecc), ma come un’entita
posta in un contesto ambientale in continuo mutamerquindi essa stessa in continuo

cambiamento.

“Il nostro piu importante bene intangibile e il samindividuale e collettivo
che abbiamo del futuro, e noi siamo qui per costrgbdn voi questo valore.
Al centro del nostro impegno c’é la creazione ditesti e opportunita per
farvi pensare e dialogare, cosi da produrre una pansione comune delle
sfide che ci aspettano e un reciproco sostegndaiffedintarle e anticiparle.

Il nostro obiettivo € di sviluppare le capacitaeerhentalita per apprendere
dal presente e dal futuro piu velocemente e piicasfémente dei nostri
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competitor. Il futuro sara diverso; noi vogliamadda differenza”.

(Dunlop Kirsten, Responsabile Generali

Group Innovation Academy fino al 2010)

Le tre forze che impattano sul modo di gestiregaoizzare le imprese sono:
- NON LINEARITA
- IMPREVEDIBILITA
-  IMMATERIALITA

Un processo lineare dovrebbe avere le seguentieastiche:

Individuazione A Previsione Individuazione Definizione | Motivazione
degli obiettivi _> degli : della strategia della [ delle risorse
scenari organizzazione umane
esterni
T LINEARITA'

Raggiungimento
deqli obiettivi
(profitta)

Figura 6.19 La linearita dei processi

Fonte: documenti interni

Ci sono pero situazioni in cui questa linearita moosi scontata, ossia ci si trova
davanti ad un modo di affrontare i problemi, che pssendo fondato sulle migliori

intenzioni, finisce sempre con l'avere effetti qoproducenti.

Anche I'imprevedibilitd svolge un ruolo importania, quanto la previsione del futuro

0ggi é diventata impossibile. Cio che conta nelategia non é prevedere il futuro, ma
diventare abbastanza flessibili da far fronte alsyasi futuro. L'esperienza, quindi,
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paradossalmente, pud essere un fattore limitatig algpacita competitiva, in quanto se
ci si basa troppo sull’esperienza passata, si j[gobiare di essere poco pronti e reattivi
per far fronte ai possibili cambiamenti futuri. lteon linearita e I' imprevedibilita

assieme fanno si che bisogna lavorare sulla gesteliorganizzazione.
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CONCLUSIONI

Nel corso di questo elaborato, si & potuto notareecla formazione e l'innovazione
svolgano un ruolo determinante all'interno del GropGenerali. Siamo, infatti, di
fronte ad un’economia dove I'immateriale conta gal materiale, dove cio che si sa
conta piu di cido che si ha. Il Gruppo Generali hen Izhiaro questo concetto e lo
dimostra la sua strategia legata alle risorse irari@it || punto nevralgico non sta tanto
negli sforzi economici di investimento, nelle sitgiziative di formazione lanciate,
nei progetti di miglioramento tecnologico, quantla presa di coscienza che questa e
la strada da percorrere per avere successo e eaare e ricchezza duraturi nel tempo.
Questa presa di coscienza si € tradotta nel 20@4lac@reazione di un&orporate
University, la Generali Group Innovation Academy, che orapizga e gestisce tutte le
attivita legate alle risorse intangibili. La GGlAténde, in prima istanza, essere agente
di cambiamento culturale e strategico. Questo dtmak cambiamento é strettamente
legato alla capacita di innovare in continuazioaestessi, di essere aperti e mettere in
discussione le metodologie usate. Innovare signifinfatti, essere anche flessibili,
pronti a cambiare, predisposti ad imparare coseaea trarne benefici per il futuro.

La formazione in Gruppo Generali € vista come uaam& molto importante di
innovazione, in quanto genera un cambiamento innspara, tramite lo sviluppo o il
rinnovamento di nuove conoscenze e competenzevdziane ed apprendimento sono
due concetti legati fortemente tra loro: per inmevaisogna infatti apprendere, imparare
dall'ambiente che ci circonda e I'apprendere € amlziamento della e nella persona e

delle relazioni che instaura.

“L'innovazione e la capacita di cogliere il cambiame come

un’opportunita, non come una minactia

Le imprese che non capiscono l'importanza dellduppio della formazione dei loro
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collaboratori rischiano molto. Ma la formazioner pertare a dei risultati, deve essere
di “valore”. La formazione e di valore solo quandava concrete ricadute, quando cio
che viene appreso in aula viene anche poi mesgwaitica e collegato ai processi
aziendali. Ed é qui che interviene la Generali @rinnovation Accademy: essa agisce
in un’ottica di interezza, avendo una visione caetgpldi quello che serve a ciascuna
figura interessata. Tutti gli investimenti effetiua le iniziative lanciate, infatti, non
sono slegati tra loro, bensi sono gli uni a congphento degli altri.

Quello che piu persegue la GGIA € il concetto fandatale di allineamento strategico,
principio dominante nella creazione di valore denibimmateriali. Come ripetuto piu
volte, i beni immateriali assumono valore solo oehtesto della strategia ed é per
qguesto che e molto importante lanciare dei progral@m mirati, per evitare di sprecare
importanti risorse economiche, in modo da utiliezde stesse in quelle attivita o
iniziative strategicamente fondamentali.

Soprattutto in un periodo temporale di crisi ecofm@tome guesto, dove &€ molto facile
trovare dei tagli a quelle voci che sono piu faeilte ridimensionabili, come gl
investimenti in formazione, ricerca e sviluppo,omazione, etc., € ancora di maggiore
importanza riuscire a focalizzarsi su quelle ativihe sono necessarie ed impiegare i
propri sforzi affinché le stesse siano tutte alleetra loro.

Detto cio, il budget a disposizione della GGIA jeeformazione, € lo stesso dell’anno
scorso, il quale a sua volta era stato diminuito gel 3% rispetto alllanno precedente.
Questo dimostra come nonostante il periodo didaiffa economica, gli investimenti in
formazione siano considerati dal Gruppo Generadi priorita imprescindibile per la
creazione di valore duraturo nel tempo. Cio nomastgualche effetto si fa sentire: la
percezione di un abbassamento di qualita sulleetbdi consulenza a parita di costo,
una maggiore attenzione alla spesa, per cercarspeindere meglio le risorse a
disposizione; un maggior coinvolgimento del top agement per definire quali siano
le priorita, un maggior controllo dei risultatiiafine, la ricerca di finanziamenti esterni
per supportare le iniziative di formazione.

Non ci sono quindi stati ripensamenti sugli invesnti effettuati in formazione e si
continua a puntare molto su di essa, ma sono céangjieelle che sono le modalita di

intervento. Nel particolare € aumentato l'utilizzella docenza interna, piuttosto che di
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consulenze esterne; vi € un maggiore uso di famerprofessionali per finanziare la

formazione, e si cerca sempre di piu di sempliéa@snellire i processi.

L'altro fondamentale obiettivo della GGIA & quellth creare un ambiente nuovo, di

creare una cultura organizzativa del cambiamento.

“Non sono né i piu forti che sopravvivono, né i itelligenti,
ma sono quelli piu ricettivi al cambiamehto
(Charles Darwin)

Per il futuro bisogna trovare un modo per riuseideintegrare tra lorassetantangibili

e assetsmateriali, perché ad oggi sembrano correre ansaralue strade diverse:

bisogna riuscire a valorizzarli allo stesso tempo.

L'intangibile dovrebbe avere un impatto concretbtangibile cambiando ad esempio la
struttura, oppure il modo di lavorare. Si dovrebbwmltre, passare ad una cultura
meritocratica, essere piu trasparenti, saper aseoit mercato. La nuova architettura,
proposta dalla GGIA, si muove in questa direzionettendo al centro dell’attenzione le
Persone, che con le loro conoscenze e, sopratiutioco Saper Fare sono il patrimonio

piu importante per I'Azienda.
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