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1 APPROCCIO STRATEGICO ALLE COMPETENZE
1.1 LE COMPETENZE PER GENERARE VALORE

Un'impresa crea vaore dlorquando, ned tempo, € in grado di generare una redditivita superiore d
suo codo dd capitale, remunerando in questo modo i fornitori di capitde di rischio e qudli di
capitae di credito. S tratta, a ben vedere, di assicurare un reddito “normae’, medio, ne tempo, che
I'impresa deve produrre strutturdmente. Affinche cid avwwenga, € necessario che in capo a
quell’azienda sussista (e 9 consolidi nd tempo) un vantaggio competitivo, quae fonte
differenzide rispetto dle dtreimprese™.

Proprio dalle dinamiche strategiche sottese al raggiungimento ed alla difesa del vantaggio
competitivo, dipendono tanto I'an quanto il quantum (anche temporale) del differenziale di
redditivita.

In questo senso in etteratura, talvolta, il concetto di valore & stato usato come sinonimo di quelo di
vantaggio competitivo, con lo scopo di individuare il complesso di variabili soggiacenti d surplus
che un'impresa dimostra di possedere rispetto a concorrenti?. In questi termini, il vantaggio
competitivo come causa dd vdore, S riflette nella capacita didtintiva dell’impresa di erogare valore
al cliente. La generazione del vdore per il cliente consente il raggiungimento di rendimenti per
azionigi e creditori (ampliando il discorso, S possono aggiungere anche i dipendenti quali portatori
interni di interesse per |'organizzazione). S tratta di un percorso ciclico e virtuoso, laddove la stessa
cgpacita di generare vadore, in conseguenza di una specifica didintivita recepita e vaorizzata dd
mercato, diviene, nel tempo dessa causa di vantaggio competitivo, consentendo dl’impresa un
piu favorevole rapporto con il sovrasistema finanziario.

Sebbene originariamente il concetto di  vantaggio competitivo fosse collegato ad una visone
“edernd’ ddla competizione (9 tratta dd modelo cosddetto del’ Industrial Organization),
identificandolo adottando una prospettiva di analis prevalentemente rivolta a settore (3§ pens d
primo moddlo di Porter, dove le forze compdiitive erano andizzate edternamente d Ssema
aziendae), filoni di studi piu recenti hanno portato il decisore drategico ad interrogars sulle cause
del vantaggio competitivo interne al’organizzazione. In questa ofttica, piuttosto che un portafoglio
di business, viene ad essere andizzato un piu dinamico portafoglio di competenze ad trasversdi
(in questa direzione s sono sviluppate la teoria delle Competenze e qudla ddle Risorse, entrambe
riconducibili ad un’ unicamateriadi studio, come verra analizzato nel proseguo di questo lavoro)®.

! Se non vi fossero differenziali strategico — strutturali trale imprese, non potrebbe configurarsi, se non episodicamente,
un margine superiore a costo del capitale. In questa ipotesi, infatti, il rendimento del capitale per I'intero mercato
tenderebbe a sovrapporsi al suo costo — opportunita. (Cfr. Donna G., La creazione di valore nella gestione d’ impresa,
Carocci, Roma,1999).

2 Questa sovrapposizione &, ad esempio, esplicitatain Vicari S., Verona G., La generazione del vantaggio competitivo .
Recenti sviluppo e nuove implicazioni per il Resorce-based Management, Finanza Marketing e Produzione, 2000,
rifacendosi ad atra letteratura quale Peteraf M.A., The cornerstones of competitive advantage: a resource based view,
Strategic Management Journal,1993 e Barney J.B., Gaining and sustaining competitive advandage, Addison Wesley,
Reading, 1997.

% g distinguono, in questi casi la logica outside-in, che parte dal settore ed in base ad interpreta il vantaggio
competitivo, e quella inside-out, volta a rinvenire nelle risorse dell’impresa i suoi elementi differenziali, cfr De Toni A.,
TonchiaS., Pianificazione strategica e competenze aziendali, Economia e Management, 1999.
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Fig.1: Generazione del valore e vantaggio competitivo.

Proprio in risposta a questo nuovo modo di leggere |'agone drategico, Porter eabora un nuovo
paadigna che fonde inseme i due approcci*. Secondo questa impostazione il vantaggio
competitivo, dipendente ddl’attrattivita del busness e dd poszionamento rigpetto a  concorrenti
(dunque ancora in un’ottica outside-in), S redizza mediante lo svolgimento di ativita, in particolar
modo mediante i drivers, ovwero quel comportamenti organizzativi digtintivi che consentono |l
perdurare dello stesso vantaggio competitivo. || conseguimento delle attivita e presdiato da Asset
tangibili (i beni fisd e le risorse finanziarie), e intangibili. Ne confronti di questi ultimi I'andis di
tipo inside-in, ed in particolare la ricerca delle competenze distintive®, consente di guidare le scelte
drategiche trasversdmente a busness, in logiche di integrazione dd sgpere diffuso, che g
concretizzain comportamenti organizzativi digtintivi, ovvero ativita“ core’.

In ultima andid, il dedsore draegico raffigura in funzione dele informazioni, un dgema
relazionde e di collocamento ddl’'impresa rispetto dl’esterno (la cosiddetta visione), ed in funzione
d queda definisce la druttura cognitiva a presdio dele ativita che intende codruire. L’andis
organizzativa codruita attorno ale attivita richiede un approccio processvo (trasversade) presidiato
da sgsemi di competenze. La vaiabile piu complessa delo schema, owviamente, rimane la
definizione degli assatsintangihili, ed il loro collegamento con le ativita aziendali®.

Le attivita intangibili § possono osservare ripetto a comportamenti economici che esse generano.
In questo senso, un utile Srumento per la loro definizione € il concetto di risorsa immaeride. S
parla specificamente di due macro-tipolgie di risorse immateridi’:

4 Cfr. Porter M.E., Towards a dynamic theory of strategy, Strategic Management Journal, 1991 e Porter M.E., What is
strategy?, Harvard Business Review, 1996.

® Porter parladi core competence (competenze distintive) nel senso introdotto da Prahaland e Hamel, ovvero come quei
fattori distintivi che definiscono il successo di un’impresa, mediante meccanismi di apprendimento collettivo. (Cfr.
Prahaland C.K., Hamel G., The core competence of the corporation, Harvard Business Review, 1990)

® 11 problema dell’imputazione a bilancio delle risorse immateriali & di vecchia data, in particolare tale concetto viene a
configurarsi come problema di valutazione economica del capitale umane. Per una puntuale disamina dell’ argomento,
con particolare attenzione ai metodi quantitativi e qualitativi per la sua quantificazione cfr. Zanda G., Lacchini M.,
Oricchio G., La valutazione del capitale umano dell’impresa, Giappichelli, Torino, 1993.

"1l concetto di risorse di competenza e fiducia & portato avanti in Vicari S., L’impresa vivente, Etas, Milano, 1991, ed in
Vicari S., Verona G., op. cit. Inoltre, lo stesso concetto € reso in termini di capitale intangibile (rispettivamente
intellettuale e sociae) in Goshal S., Moran P., Markets firms, and the process of economic development, Academy of
management Review, 1999.
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1) risorse di competenza (capitde intangibile di tipo intelettuae): 9 tratta di competenze tecnico-
funziondi che gppatengono d sgpere proprio ddl’organizzazione, in dtri termini routine
cognitive proprie dell’impress®;

2) risorse di fiducia (capitde intangibile di tipo socide) atinenti ale rdazioni dd sgema
impresa con dtri Ssemi socidi, in funzione di rgpporti interni (dipendenti, azionigti, managers)
ovvero esterni (clienti, fornitori, finanziatori).

Perché le risorse possano generare vaore differenzide rispetto dla concorrenza € necessario
ipotizzare un regime di eterogeneitd ed imperfetta mobilit?®, in cui la specificita dd contesto
organizzativo consente di creare risorse per certi vers uniche, e, contemporaneamente, ma
perfettamente riproducibili in un dtro ambiente produttivo. Solo vigenti tadi condizioni, esse
posono generare una rendita differenzide’®. Le risorse immateridi  consentono dl’impresa di
godere di questo vantaggio precipuamente perché collegate o a routine organizzative complesse (nel
cas0 di risorse di competenza) e quindi di fatto inimitabili, ovwvero a specifici rapporti rdaziondi e,
dunque, persondi, che non posono essere totamente vaorizzati d di fuori del contesto cognitivo
ed emotivo in cui vengono a sSviluppard, divenendo patrimonio indiengbile del’ organizzazione
(specificamente per quanto attiene dle risorse di fiducia).

A loro volta le risorse dtivano le competenze che detengono, ma la sovrapposizione creativa delle
stesse competenze, trasversalmente alle risorse, crea delle capacita organizzative pratiche che
concorrono a realizzare le cosddette competenze chiave. Ragionare in termini di risorse
impedisce di condderare il potenzide credtivo ddl’impresa, riducendone la dessa flesshilita
srategica, perdendo il vero vaore che le persone generano per I’ organizzazione.

Passando ad un approccio fondato sulle competenze, le persone non sono piu considerate
soltanto  “risorse”, generatrici di rendite dirette, ma attori protagonisti della sfida
competitiva, qudi facilitatori di apprendimento e dunque attivatori di flesshilita (anche srategica)
e partecipatori di visone. Per cogliere questo aspetto, occorre andizzare il loro contributo in termini
comportamentdli, e questo € possibile soltanto abbandonando I’ approccio fondato sulle risorse.

Anche le risorse di fiducia trovano, in questo senso, la loro ragion d’essere nelle competenze,
laddove la fiducia stessa S realizza a seguito di comportamenti organizzativi attivati od attesi
(I’ aspettativa € a sua volta causa di competenze didtintive diffuse nel mercato). Esse partecipano, d
pari dele dtre risorse immateridi, d processo drategico ed organizzativo di composizione delle
competenze digtintive'!, mediante lo sviluppo di competenze di business a patire da quelle

8 || sapere, unitamente ai sistemi cognitivi sono propri delle persone dell’ organizzazione. Affinché esse diventino
patrimonio collettivo, € necessario esternalizzarle, affinché esse diventino da tacite ad esplicite. Esplicitate divengono
stock di competenze rielaborabili, e, soprattutto valorizzabili, in questo senso divengono vere e proprie routine. Cfr.
Polany M., Personal Knowledge toward a post critical philosophy, Harper Torchbooks, New Y ork, 1962 (che introduce
il concetto di conoscenze tacite ed esplicite), Nonaka I., Takeuchi H., The knowledge-creating company, Oxford
University Press, New York, 1995 (cui si deve il modello di apprendimento organizzativo fondato sui sistemi cognitivi
individuali di cui si accennera in seguito), Camuffo A. La gestione delle risorse umane tra conoscenza individuale e
conoscenza organizzativa, Economia & Management n.2, 1996 ( in cui & proposta una sistematizzazione della materia).

° S parla a proposito di imperfetta concorrenza delle risorse. Cfr. Barney J., Firm resources and suistained competitive
advantage, Journal of Management, 1991 e Grant R.M., The resource based view: of competitive advantage, California
Management Journal, 1991.

10| e risorse, in questo senso divengono causa di valore in quanto la rendita da esse generate non & replicabile dai
concorrenti divenendo patrimonio unico dell’ organizzazione. E' importante, inoltre, che tale rendita non sia erosa dai
costi di acquisizione delle risorse stesse nel tempo, divenendo ex ante o ex post rendite di posizione per i loro detentori.
Anche questo avviene routinizzandole, rendendole cioe tali solo al’interno del sistema cognitivo aziendale. Cfr. Peteraf
M.A, The cornerston of competitive advantage: a resorce-Based View, Strategic Management Journal, 1993, Lippman
S.AA. Rumelt R.P., Uncertain imitability, The bell journal of Economics, 1999.

1 per il processo di generazione delle competenze si vedail paragrafo successivo.
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individudi. S tretta di procedere dla contestudizzaione ed dla redizzazione fativa ddle abilita
individudi nel contesto grutturde e culturde dell’ organizzazione.

AMBIENTE Attrattivita del Posizione rispetto ai
business concorrenti
1 |
v
VANTAGGIO COMPETITIVO
ATTIVITA
v I \
ASSETS TANGIBILI ASSETS INTANGIBILI
«)
Di competenza Individuali
- . di business
Di f'CI’UC'a distintive
|
v
IMPRESA PERSONE
|

Fig.2: Lacreazionedel vantaggio competitivo, prospettiveinterna ed esterna

Risorse e competenze sono categorie che per larga pate 9§ sovrgppongono, legate da fluss di
reciproca causdita circolare. Tuttavia, ragionare in termini di competenze consente di introdurre
logiche processve dl'interno ddl’andis drategico-drutturde, donando dinamismo d suo Sstema
evolutivo. Se 5 conddera il ruolo dinamico del’apprendimento individude quale volano per quelo
organizzaivo, e dunque I’'adattamento continuo dl’ambierte dl’interno di quella che Sak, Evans e
Shuman? chiamano “guerra di movimento”, s pud anche ustire da paradosso strategico (di
Rumelt) dele cosddette “core rigidities’, ovwero di quedl’inerzia organizzetiva per cui le stese
competenze possedute finirebbero Qer essere un odtacolo d cambiamento ed al’evoluzione ddla
visone e ddla cultura d'azienda®. Se le persone, quai detentrici delle competenze, vengono
sengbilizzate come promotrici ed dtivetricc del cambiamento  (in - funzione ddla propria
patecipazione ad processo produttivo, sostenute da logiche di coaching e counsdling™, in
affiancamento a Sstemi di leadership tradizionde'®), e non operatori ma contributori della visione
aziendde, il paradosso di Rumdt di avere ggnificato, verendo I'inerzia assorbita ddla stessa
forzadi propulsone d cambiamento ddll’impresa

12 Gli autori esalta la trasversalita delle competenze, rispetto alle business units, sposando un’ottica processiva
dell’ organizzazione e, dunque, della strategia. In questo contesto parla, a proposito strategie trasversali che attraversano
pu business, parla di capabilities. Cfr. Stalk G., Evans P., Shulman L.E.., Competing on capabilities, Harvard Business
Review, 1992.

13 Questa obiezione circa la rigidita delle competenze s deve a Runmelt. Cfr. Rumelt R.P., Inertia and transformation,
in Montgomry .A. Resource based and evolutionary theories of the firm, Kluver Academic Publishers, Boston, 1995.
Inoltre, per una efficace disamina delle critiche alla teoria delle competenze e a quella delle risorse, si veda De Toni A.,
TonchiaS., op.cit., 1999.

14 Coaching e counseling si configurano come meccanismi di sostegno psicologico che consentono alle persone di
fronteggiare I'incertezza sempre piu dilagante. |1 manager, pertanto deve essere sempre pil coach, alenatore, e
conselor, sostegno nei momenti di crisi, tanto sul fronte personale che su quello aziendale, senza mai perdere il
riferimento organizzativo (e quindi non personale) che tale servizio deve possedere. Cfr. Looss W, Coaching per
manager, Franco Angeli, Milano, 1996 e Reddy M., || manager come counselor, Sovera Multimedia, Roma, 1994.

15 | aleadership & la capacita del manager di prestare sostegno tecnico, direttivo e psicologico ai propri collaboratori al
fine di raggiungere nel tempo i risultati dell’ organizzazione. Per lungo tempo si € dibattuto sull’ esistenza di un trade-off
tra attenzione a task e quella a dipendente. Al proposito sono state elaborate teorie di leadership riconducibili a due
approcci: universale e contingentista. Per una loro disamina critica, ed un modello evolutivo per il superamento della
citatadicotomia, si vedaZanda G, Lacchini M., Oricchio, G., op.cit., 1993.
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In questo senso le competenze non possonNo  essere soltanto  routines  organizzative, ma
necessxiamente devono essere patrimonio ddl’ organizzazione per il tramite ddle risorse che le
generano, mediante un processo di gpprendimento dinamico che va ddl’individuo a gruppo,
dl’organizzazione®, processo fondato su un approccio di fasficazione ddla visone qude
rappresentazione attuale della redltd, e dunque sulla creativita!”.

Il rapporto con I'ambiente, diviene, dunque, da punto di vista drategico, duplice Da un lao le
drategie consentono un adattamento dinamico mediante azioni e comportamenti, dal’dtro operano
un percorso di ricognizione e rappresentazione ddle rdazioni dstemiche. La definizione dele
relazioni intersstemiche, pertanto, divengono esse desse cause di vantaggio competitivo. Questa
rappresentazione (dla base della stessa visione) € lo specchio davanti d quale porre il Sstema di
risorse e @mpetenze sottese dle attivita necesserie per confrontarle'®. E' fondamentae che a questo
processo di rgppresentazione partecipi collettivamente I'intera organizzazione, ciascun membro  nel
quadro de proprio sstema di apprendimento e del proprio quadro cognitivo tenuto unito da un
ddema culturde e cognitivo-vaoride proprio ddl’impresa e negoziato dal’dta direzione che, sulla
base ddll’ evoluzione conostitiva e valoride stessa promuova e modifichi lavisione aziendde™®.

In quedt’ottica, prediligendo I'analis delle competenze, € possibile inserire il “blocco
concettuale’ risorse - competenze®, al’interno di una modelistica complessiva del
comportamento di impresa, a sostegno di definizioni strategiche dinamiche.

Una recente ricerca condotta in Europa da Watson Wyaitt (replicando un andlogo studio condotto in
Nord America) ha condatato |'esstenza di una relazione diretta tra attenzione dle risorse umane e
creazione di vaore per gli azionisi. Le aziende che hanno dimostrato di possedere una piu dta
atenzione d personde ed dla organizzazio, hahno anche redizzato il migliore rendimento per gli
azionidti.

1611 processo di apprendimento spiroidale che predilige il gruppo quale fonte di interscamio di apprendimento mediante
I'utilizzo di metafore e analogie, lungo processi ciclici di socializzazione, combinazione interiorizzazione ed
esteriorizzazione, é stato illustrato da Nonaka e Takeuchi (cfr. Nonaka I., Takeuchi H., op. cit., 1995). Per un modello
di misurazione del valore dell’apprendimento nell’ organizzazione cfr. Petrocelli M., Apprendimento: un modello
evolutivo di misurazione” De Qualitate, 2000.

7 partendo dallateoria della Falsificazione di Popper, (Conoscenza oggettiva : un punto di vista evoluzionistico, 2. ed.
riv, A. Armando, Roma, 1983), Kunn sostiene che un paradigma scientifico (dunque una rappresentazione della realtd)
ein grado di sostenere un certo numero di eccezioni evolvendo e riconfigurandosi per spiegare quanto emerge dai fatti
empirici. Quando le eccezioni colpiscono le sue basi epistemologiche, gli s affianca un nuovo paradigma,
incompatibile, che; quando la sua portata sara matura sostituira la precedente teoria. Questa impostazione prevede che
I”avvicinamento alla verita avvenga non in un continuumfondato sulla prova, quanto su rivoluzioni fondate sull’errore,
quale causadi sviluppo epistemologico. Kunn T.S,, La struttura delle rivoluzioni scientifiche, Einaudi, 1995.

18 Questo processo in letteratura & assimilabile al concetto di imageenering (Cfr. Prahaland C.K., Hame G., Competing
for the future, Harvard Business School Press, Boston, 1994, e Vicari S., Verona G., op. cit.,2000).

19 Questo sistema visione — cultura — strategia, definisce, inoltre, la base degli interactions fields che permettono il
continuo interscambio delle conoscenze all’interno dell’impresa (il concetto & introdotto da Nonaka in Nonaka ., On a
K nowledge creating organization, FOR - rivista per |a formazione, n.23/26, 1994.

20 Golinelli, introduce il concetto di capacita che ‘nel loro dinamico gperare permettono al sistema impresa di
assumere una precisa identita; la loro difficile replicabilita e imitazione, inoltre, costituisce un elemento di rilevante
importanza poiché consente al sistema stesso di conseguire vantaggi competitivi duraturi” . Tale definizione comprende
ed assorbe nel termine capacita, tanto le competenze quanto le risorse. Cfr. Golinelli G.M., L' approccio sistemico al
governo dell’ Impresa— L’ impresa sistema vitale, CEDAM, 2000.
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Fig.3: Risultati dell’indagine Watson Wyatt

In particolare, & stato somministrato un questionario®® a 250 imprese di 16 Paes Europe, d fine i
identificare un valore che rappresentasse il grado di attenzione alo sviluppo del capitde umano, il
c.d Human Capitd Index (HCI).

Ddl'andis sono emerse 19 metodologie chiave di gestione dd capitdle umano, raggruppate in 5
aree che costituiscono i fattori di successo per generare (o distruggere) valore?:

1) Gestione delle persone: rgppresenta quanto i manager fanno per sdezionare, gedtire,
incentivare e valorizzare i dipendenti d'azienda. In particolare viene predtaa aterzione dle
Seguenti variabili:

a) utilizzo di Knowledge Worker;

b) sstemadi reclutamento orientato dl’ eccellenza;

c) coerenzaddle politiche delle risorse umanein tutti i Paes europe;
d) buonerdazioni indudtridi, lavorando in partnership con i Sndacati;
€) organizzazione efficace della manodopera a contratto.

2) Leadership: 9 intende un sstema di leadership integraio (scars livello gerarchici, leadership
definita, lavoro di gruppo), rivolto alo sviluppo delle persone e dl’ orientamento d cliente;

21 Le domande hanno riguardato la Ricerca, lo Sviluppo, il supporto al capitale umano, I’indagine europea riguarda
anche |’ effetto della presenza dei sindacati e del grado di gerarchia manageriale.

22 | aricerca Watson Wyatt, inoltre, identifica una relazione tra le singole variabili e la capacita di generare valore, in
particolare € stato statisticamente mostrato che un aumento significato (pari ala devianza standard, o pit semplicemente
ad un punto nella valutazione HCI) di ciascuna variabile genera un aumento nel valore di mercato pari a seguente
grafico:

780% 1 paternalismo

Focus dipendenti 3,20%
Reward 3,70%
Leadership 4,70%

Gestione persone 7,10%

-10,00% -8,00% -6,00% -4,00% -2,00% 0,00%  2,00% 4,00% 6,00% 800%
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3) Rilevanza dd reward: la costruzione di un pacchetto remunerativo adeguato (pay for play:
composto da retribuzione e benefits) rgppresenta un investimento redditizio. Particolare
efficacia posseggono inoltre forme di incentivazione (pay for win) compreso il possesso di
azioni 0 quote societarie;

4) Focus sui dipendenti: riguarda la patecipazione dea dipendenti dla gedtione,
responsabilizzandoli sui risultati;

5) Ambiente paternalistico: € la moddita di gestione che, secondo la ricerca, distrugge vaore.
Rappresenta |" atteggiamento opposto a quelo in precedenza indicato, le risorse vengono gedtite
non collegando i sstemi incentivanti a raggiungimento di risultati.

Nella sessa direzione vanno gli studi di Urlich e Lake. In paticolare gli autori descrivono quanto
awenuto dla Borg-Warner, oggetto, nel 1986, di un Leverage byout da parte dei propri dirigenti, a
fronte di tentaivi di scdata ddla societd, aumentandone drammaticamente |indebitamento® .
Agendo come proprietari, affinche I'operazione avesse successo, | manager fecero risparmiare soldi
dla societa (ad esempio rispamiando sulle taiffe agree dei propri vieggi d'affai, ovvero
vaudandone la dsessa opportunitd), ampliarono il sstema incentivante, rendendolo piu ampio e
trasparente, avwviaono percors formaivi e di comunicazione. Era un grande progetto (nato ddla
nuova visone dd management-proprietario) findizzato a modificare la cultura e la mentdita del
dipendenti, coinvolgendoli in senso partecipativo. Nel lungo periodo riuscirono a soddisfare |
fabbisogni finanziari azienddi.

1.2 LECOMPETEZE AZIENDALI NEL CONTESTO ORGANIZZATIVO

Dd punto di vida organizzativo, I'atenzione conferita adle competenze (intese come conoscenze,
cgpacita e comportamenti), qudi fatori di successo, 9 inserisce nell’ampio e diffuso processo di
“flesshilizzazione’ ddle organizzazioni, operata in rispodta dl’accresciuta complessta ambientde.
Tde percorso € fondamentamente legato dla vaorizzazione dd contributo ddle persone
ndl’ organizzazione, e findizzato a fornire dl’'impresa una rapida capecita di reazione d mutamento
de mercato e, dunque, flesshilita drategica Le risorse umane, proprio perché detentrici delle
conoscenze, diventano eemento distintivo dell’impresa knowledge intensive?.

L’obiettivo, in dinted, € la creszione di un’impresa integrata, prevaentemente codruita atorno a
process azienddi. Elemento critico per la creszione del vdore, in questo conteto, diviene la
cgpacita aziendde di riadattamento e modificazione drategica e drutturde, mediante la definizione
elo sviluppo di quaitadi differenziazione competitiva (cd. competenze distintive).

Le persone, detentrici delle competenze, codtituiscono — pertanto — la vaiabile centrde per il
conseguimento della “flessibilita strategica”, che permette d sistema di perseguire rapidamente ed

23 Urlich e Lake intendono dimostrare non tanto il valore delle politiche di Leverage byout, quanto I’ efficacia degli
strumenti di gestione delle risorse umane causa della c.d. capacita organizzativa) nella realizzazione di una strategia
aziendale di tipo finanziario. La Borg-Warner operava in vari settori di attivita (chimico, plastico, automobilistico,
servizi informativi), e a 1986 il prezzo per azione era sensibilmente piti basso (circa la metd) rispetto a quello di
redizzo laddove la societa fosse stata smembrata e ceduta a differenti imprese operanti negli specifici settori. Cfr.
Urlich e Lake, Capacita organizzativa e vantaggio competitivo, Sviluppo e Organizzazione n.130, marzo— aprile1992.

24 «g rende dunque necessario superare la divisione di ispirazione tayloristica tra coloro che sapevano e che
prendevano le decisioni e coloro che dovevano eseguire e ai quali non era richiesta alcuna capacita di riflessione e
immaginazione. Nella situazione attual e perseverare in questa separazione potrebbe rivelarsi pericoloso per I’'impresa
in quanto si creerebbe un gap incolmabile tra capacita decisionale necessaria e capacita decisionale disponibile.
Aumenta, infatti il fabbisogno di iniziativa a cui si pud far fronte solo mobilitando tutte le intelligenze presenti
all’interno dell’impresa” , Ricciuti C., Organizzazione aziendal e, Cedam, Padova, 2000.
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in modo immanente, un'evoluzione dd proprio presupposto concettude razionde, fornendo la
premessa necessaria dlo sviluppo del’apprendimento creativo. Come ne dsemi  organic
evoluti, la complessita ambientde viene pertanto fronteggiata non piu ddla complessita srutturde
(orientata a meccanismi - cibernetici®® eccessvamente lenti, inefficad e costos), ma da quela
propriaade! sstema cognitivo, connesso dle capacita evolutive e di pensero laterale delle risorse
u

L’equilibrio dinamico dele organizzazioni trova, in questo senso, dgnificato proprio nelle persone,
in grado di ativare le proprie competenze qudi “regolatori” dd sstema - impresa, omogeneizzate e
integrate mediante la condivisone di principi e vdori, propri dell’azienda e in questo senso,
chiaramente definiti e distintivi.

Nasce |'esgenza di definire un percorso logico che parta da business (e dunque da mercato) e S
identifichi ne processi, in cui i ruoli operano e s integrano. In dtri termini, occorre concatenare le
competenze digtintive, qudle di business e qudle di ruolo, abbandonando la visone funzionde,
assumendone una processiva, piu ampia e flesshile, alargata dtre il rigido confine della posizione.
Il ruolo, in questo contesto, viene disegnato in conseguenza delle drategie azienddi (tramite il
collegamento dle drategie di busness e a qudle didintive), in coerenza con gli obiettivi findi de
process e — soprattutto — in rispostaa bisogni del dienti interni ed eterni.

Gli stess process non hanno efficacia se non partono dalla necessita di soddisfare il dienté”’. La
creazione di vaore per il cliente & infatti, la condizione necessaria (ancorche non sufficiente) per la
creezione di vaore per gl dtri deke-holders. In questo consta la cosddetta capacita
organizzaiva®®, quae capacitd dd manager di gedtire le risorse per il raggiungimento di vantaggi
competitivi sogtenibili.

In questi termini, il concetto di competenza (proprio de linguaggio organizzativo) tende ad
assumere vaore critico per I'organo di governo, tuttavia a sua digposizione non esste acun ssema
drutturato di misurazione e vautazione ddl’ gpporto dello stock di competenze esstenti.

Per competenze si ceve intendere, in questo senso “ allargato”, I'insdeme di capacita, conoscenze e
comportamenti orientati dlo sviluppo di prodotti e tecnologie, d preddio di dienti e mercdi,
unitamente d complesso di abilita applicative e di coordinamento, dle regole e norme di
comportamento detenute da un’ organizzazione, in modo esplicito ed implicito™.

25 La cibernetica & una branca della scienza che si occupa della capacita di regolazione delle macchine rispetto a
processi di input - output. Inserendo questi concetti al’interno della visione sistemica, viene a delinearsi un modello
molto interessante in grado di spiegare e gestire la capacita dell’impresa di reagire agli stimoli ambientali fondato su
una immagine interna che costituisce la logica stessa del sistema. In particolare si parla di prima e seconda cibernetica,
dove nel secondo approccio I’ osservatore € interno al sistema analizzato, pertanto in relazione cognitiva ed attiva con
esso, attuando percorsi di apprendimento del tipo double e deutero learning. Il contributo piu interessante
sull’argomento viene da Ashby, cfr. Ashby W.R., Introduzione alla cibernetica, Einaudi, Torino 1971. Si veda anche
Argyris C., Schon D., Apprendimento organizzativo, Teoria, metodo e pratiche, Guerini, Milano, 1998.

26 sul concetto di pensiero laterale Cfr. Goleman D., lavorare con intelligenza emotiva, Rizzoli, Milano, 1998.

27 Cfr. Camuffo A. La gestione delle risorse umane tra conoscenza individuale e conoscenza organizzativa, Economia &
Management n.2, 1996 e Kochanski J.T., Ruse D.H., Competenze e sviluppo delle risorse umane, Sviluppo e
Organizzazione n. 160, 1997.

28 | ocuzione introdotta da Ulrich e Lake. Gli autori, volendo tracciare i principi fondamentali del mangement
identificano quattro dimensione della capacita organizzativa: Leadership, Mentalita condivisa, Pratiche manageriali,
Capacita di cambiare. Vgs Ulrich D.e Lake D., Capacita organizzativa e vantaggio competitivo, Sviluppo e
Organizzazione n. 130, 1992

29 Questo approccio fondamentalmente tecnologico delle competenze emerge in Prahaland C.K., Hamel G., The core
competence of the corporation, Harvard Business Review, 1990 ed in Stalk G., Evans P., Shulman L.E.., op. cit., 1992.
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La findizzazione ddle competenze § atua nd comportamento organizzativo, ovwwero nel’azione
concreta dell’ organizzazione impegnata nd raggiungimento del suoi obiettivi, atraverso lo sviluppo
di relazioni tra mezzi e comportamenti delle persone, sodtenuti da cgpecita e competenze
individudi.

La scdta e la puntude definizione ddle competenze didintive, di busness e individudi, pertanto,
assume vaore drategico, quae condizione discriminante per il raggiungimento del risultati  sul
mercato, per sviluppare prodotti di successo, per migliorare le prestazioni del process azienddi, per
entrare in settori di mercato nuovi.

Il sapere aziendde evolve nd tempo, in funzione delle dinamiche concorrenzidi, dele tecnologie,
de prodotti e dei process azienddi, delle conoscenze e ddle capacita dele persone, ddle drategie
azienddi, subendo modifiche talvolta radicali.

L’ orientamento alle competenze rappresenta, nd complesso, una filosofia gestionde da cdare nedle
gpecifiche prospettive drategico — ambientali dela sngola redtd produttiva. supportata da un
metodo di andis che, in questo lavoro, S vuol contribuire a definire.

La letteratura, atudmente, € divisa nd definire la causa ddla generazione di  vdore sviluppaa
dalle competenze nell’ impresa. In estrema sintes § possono identificare due tendenze:

1) la prima dabilisce una connessone quas eclusva dd sgpere organizzativo con qudlo
individuale, per cui le competenze organizzative dipendono in via esclusva da quelle
individuali;

2) la seconda le considera patrimonio proprio ddl’organizzazione, quae sintes di  ativita,
risorse umane, tecnologiche, metodi, strategie, regole; secondo questo approccio, il sistema
aziendale piu efficace & quello cheriesce a de personalizzazione il sapere®”.

Il percorso di dntes tra i due gpprocci sembra dare maggiori garanzie di efficacia, laddove le
competenze, detenute dale persone, assumono vaore nella loro contestudizzazione nel processo
produttivo. 1l punto di interscambio interno € quello dd ruolo quale punto di contatto dinamico tra
individuo e organizzazione. Se le competenze pervengo ddl’ esterno, questo rgpporto viene a
tradferird a livdlo di ruolo di contatto. La routinizzazione delle competenze awviene tramite un
percorso di gpprendimento organizzativo che permette ale persone di condividere (esplicitare) il
proprio sgpere e, contestuamente interiorizzare e combinare quello diffuso. Le competenze
assumono vaore nd momento in cui 9 identificano con i process azienddi, contestudizzandos e
divenendo cos “uniche’ (nel senso detto ne precedente paragrafo), non pienamente esportabili
senza perditadi risultato.

Pertanto, il sstema di gestione delle competenze deve basars su un collegamento di coerenza con |l
business aziendde e con i process in cui 9 aticola. In sntes:

1) ogni azienda di successo deve sviluppare una 0 piu competenze didintive, creando vishilita
sul mercato eidentita professonde a suo interno;

30 Cfr. Bellucci A. e Pero L., Organizzazione, personale e competenze, Sviluppo & Organizzazione n.161, 1997.

31 Ulteriormente, De Feo distingue tra filone razionalistico (per cui le competenze individuali discendono dai fattori
critici di successo e dalle competenze distintive aziendali) e filone psicologico (per cui le persone agiscono
comportmenti sottesi da competenze necessarie per superare I'incertezza del compito derivata dall’incertezza del
mercato). Le due teorie si sono sviluppate parallelamente nel tempo trovando saltuari punti di contatto. Vgs. De Feo G,
L e competenze delle risorse umane e quelle organizzative, Sviluppo e Organizzazione n. 157, 1996.
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2)
3)

4)

5)

le competenze sono specifiche nel contesto di businessin cui nascono e s sviluppano;

il collegamento prioritario dele competenze deve essere con | fattori di successo de
business,

a fine di condderare le competenze come fattore di vantaggio competitivo, € necessario
assumere un orientamento dla sdettivita possedere in modo eccdlente le competenze che
SEVONO per avere successo nel business,

deve essere redlizzato un collegamento anditico delle competenze coni process azienddi.

L"approccio che di seguito propongo intende definire un modello di correlazione tra il Sstema
di competenze detenute dall’'impresa e la sua capacita di raggiungere risultati, consderando
come variabili input (fattori produttivi) le competenze individuali, fornendo un sstema di
valutazione del valore da esse generato e dell’investimento necessario per predisporle.

Dd punto di vita metodologico, assumere le competenze come fattore competitivo richiede la
messa a punto di un sstema di governo in grado di osservare, orientare e pilotare 1o sviluppo delle
cgpacita di un’organizzazione in amonia con la drategia aziendde e le modifiche ded contesto. La
realizzazione comporta, perd, acune problematiche principai:

1)
2)

3)
4)

dabilire il legame delle core competences di successo - con i concetti di prodotto, processo,
moddli organizzativi e ruali;

garantire la coerenza tra metodo di andid e criteri di lettura e interpretazione
del’ organizzazione e del fatti organizzativi;

inserire il nuovo strumento gestionde dl’ interno di quelli tradiziondi;

trovae una metodologia di indagine efficace, in grado di  “semplificare’  I'andis
riducendola ad un numero di variabili getibili®2.

In questo senso il percorso di analis deve prevedere e seguenti fas:

1)
2)

3)

definire le competenze, le loro moddita di evoluzione, le fonti di innovazione e i possbili
percord di modifica;

prevedere un metodo che consenta di mantenere in relazione le competenze ed i principdi
concetti organizzativi (prodotti, process, tecnologie, ruoli, moddli);

dabilire le caratteristiche essenzidi di un Sstemadi gestione delle competenze,.

32 vgs. Bellucci A. Pero L., op.cit.,, 1997
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2 LA CREAZIONE DI COMPETENZE: LE BASI DU UN MODELLO SISTEMICO
2.1 PREMESSA: COSTRUZIONE DEL MODELLO SISTEMICO

Utilizzare il “pendero ggemico” consente di valutare in modo razionade Stuazioni complesse,
andizzando gli dementi e le reazioni che le compongono®. Creare un moddlo che rappresent
dinamicamente un sistema complesso®* significa, di fatto, compiere i seguenti passaggi®:

1. Definire le varidbili: un ssema e composto da eementi che interagiscono, collegati tra loro da
legami di causae effetto.

2. Stabilire i confini: il secondo passaggio condste nd determinare cosa e rilevante per il moddlo
€ C0sa pud esservi escluso senza pregiudicare lasmulazione.

3. Definizione ddle Strutture ovvero i legami causa-effetto che devono essere raggruppeti in un
unico diagramma (gli srumenti adotteti sono: diagrammi  causdi; grafic  ddl'andamento nel
tempo ddle varidbili; diagrammi di flus). Gli dementi piu importanti che compongono una
druttura sono i circuiti di retroazione.

4. Comportamento: i vari tipi di circuiti di retroazione e la loro diversa azione sul comportamento
del sgema

Sulla base dd moddlo e posshile progettare drategie che tengano conto ddle capaecita di
“resstenza’ da Sstemi compless.

Elemento centrde dd moddlo, dunque, sono i circuiti di retroazione che rappresentano un indeme
di legami logid di causaeffetto che g chiude su 2 sesso. S parla di circuiti di retroazione positivi
ne caso I'indeme ddle rdazioni tenda a fa sviluppare il Sgema verso nuovi dadi evolutivi. |
circuiti negdtivi, invece, Sabilizzano lo gato ddle variabili oggetto di andis.

Nel proseguo verra dapprima fornita una osservazione circa le dinamiche dedla sruttura ndla sua
ativita combinatoria di competenze verso la redizzazione di  comportamenti anche digtintivi
(dinamica che trova nd ruodlo il suo “luogo’ di redizzazione). Definite le variabili critiche e le
rdazioni fondamentali, verra tracciato un sSstema rgppresentativo, sulla base de quae saranno
tracciate le equazioni fondamentdi dlabase dd sstema

33 || sistema & pertanto definibile come una “Collezione di elementi che interagiscono reciprocamente per funzionare

come un unico”, Kauffman, D.L.Jr.. Systems 1. an introduction to systems thinking; Minneapolis, Mass.: Carlton

Kauffman, 1981. Si vedaanche Von Bertalanffy L., Teoria Generali dei sistemi, ILI, Milano, 1971.

34 Jay Forrester elencaunaserie di caratteristiche dei sistemi complessi (Vgs. Forrester, J. W.: Urban Dynamics,

Cambridge, Mass.: MIT Press, 1969):

1. Sono controintuitivi: i normali schemi di progetto-azione sono basati su sistemi semplici, i sistemi complessi di
solito si comportano in maniera opposta; la nostra esperienza quindi ci porta spesso atrarre conclusioni errate circa
i sistemi complessi, a causa, soprattutto della divergenza nel tempo di cause ed effetti, che spesso, addirittura sono
collegati apiu variabili ed eventi in modo non lineare;

2. | sistemi complessi sono notevolmente insensibili alavariazione di molti parametri: lastrutturainternadel sistema
determinail comportamento, cambiando i parametri non si ottengono variazioni significative.

3. Si oppongono strenuamente ai cambiamenti di strategia, riportando lasituazione al punto di partenza;

4, Esistono variabili sensibili, spesso impreviste, manovrando le quali si pud influenzare ilcomportamento del
sistema;

5. Di fronte a un cambiamento, spesso reagiscono nel lungo periodo in modo opposto a come reagiscono
nell'immediato

6. Tendono verso unabassa efficienza

% vgs. Roberts, N., et a.: Introduction to computer symulation - A system dynamics approach; Reading, Mass,

Addison-Wesley, 1983.
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22 IL MOMENTO STRUTTURALE DELLA COMBINAZIONE DELLE CAPACITA DI
BASE PER LA CREAZIONE DELLE COMPETENZE DISTINTIVE: IL RUOLO
ORGANIZZATIVO.

Nella definizione dd vantaggio competitivo che intende redizzare, I'organo di governo produce
una propria visone ddle posshilita di sopravwivenza del’impresa nd conteto concorrenzide,
prevdentemente rivolta dl'andis ddle aspettative proiettate  ddl’ambiente  sull’impresas La
progettazione e I'ativazione ddla sruttura consentono la codituzione ed il consolidamento di tae
vantaggio competitivo mediante la redizzazione di competenze digtintive, qudificate in termini di
comportamenti organizzativi distintivi®®.

La definizione ddle competenze didintive, in sede di  progettazione drutturde, richiede un
approccio  processivo®’  orientato  dl’identificazione e o sviluppo autonomo delle possibilita
combinatorie delle cepacita di base detenute dale risorse maeridi ed immateridi  detenute
dall’ organizzazione sulla base delle componenti della sua struttura.

Le risorse ativano le capacita che detengono, la cui  Sovrapposizione e combinazione,
trasversdmente, crea capacita organizzative pratiche, di ordine superiore, che concorrono a
redizzare le codddette competenze chiave. La posshilita combinatoria § redizza mediante |l
particolare ruolo delle risorse umane, risedente ndla loro dtitudine di dntes riduzionistica delle
cgpacita nel comportamenti  organizzativi  findizzati d conseguimento degli  obiettivi  azienddi.
All’'interno della druttura, tale combinazione avviene tramite |’ azione individuae.

In questo modo, le abilita individudi 9 contestudizzano nel quadro economico, sociae e cognitivo
dell’ organizzazione.

Nel comportamento organizzativo, le capacita di base trovano un momento di sintes trasformandos
in parimonio proprio dd dstema impresa, assurgendo a competenze di rango superiore, fino a
configurare, nd loro complesso, dimengioni di digtintivita aziendae.

Dd punto di viga drutturde, il nucdeo in cui § svolgono i process combinaori € il ruolo
organizzativo, che ragppresenta I'indeme di aspettative che I'impresa proietta sulla risorsa, in
termini di comportamenti organizzativi=®.

Nella definizione dd ruolo, pertanto, I'organo di governo traccia i presupposti dl’azione
combinatoria, in funzione delle capacita di base e ddlle opportunita produttive.

Il ruolo, in sede di progettazione, risulta composto da:

1) una componente prescrittiva: che evidenzia i comportamenti rigidamente datuiti in sede
progettuale, e s sovrappone a concetto di posizione organizzativa®®;

2) una componente discrezionale: demento che connatura la dinamicita de ruolo. In questa
seconda area 9 redizzano | comportamenti organizzativi (dla base del vantaggio competitivo)
cgpaci di generare rendite differenzidli.

3¢ per comportamenti organizzativi si intendono azioni sociali in cui i comportamenti di piti agenti trovano reciproca
influenza.

37 sullafunzione dei processi si veda quanto espresso in seguito.

38 1| concetto di competenza di ruolo viene definito mediante tre dimensioni fondamentali: conoscenze (il sapere
connaturato con la specifica posizione), capacita (abilita professionali realizzate mediante |'applicazione delle
conoscenze) e comportamenti (come i ruoli agiscono al’interno di una organizzazione). In questo senso il
comportamento rappresentain senso piu pieno lacompetenza all’ interno dell’ impresa.

39 Per posizione organizzativasi intende I insieme di compiti e responsabilita rimessi in capo ad una persona.
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La presenza della dimensone discrezionde aumenta la varigta interna dla druttura, da un lato
fadlitando le cepacita di autoadattamento d dinamismo mentre ddl’dtro rende piu complessa la
redizzazione ddle aspettetive. All'interno della dimensone discrezionde, inoltre, é traccigta la
componente relazionde che ne consente il coordinamento e controllo, svolgendo [ ativita che nella
dimensone prescrittiva € propria delle procedure. La semplice predisposizione dele condizioni
potenzidi non e perdtro sufficiente affinché avvenga la dntes ddle competenze (specidmente
ndl’area discrezionde), €, infatti, necessaria una sorta di azione “energeticd’ che, ndl’ambito dela
esecuzione del ruolo (passando da Sstema di aspettative a redizzazione delle stesse) permetta lo
svolgers ddla combinazione cognitiva cos come progettata Questa energia, che consente lo
svolgers ddl’azione, € la motivazione, che rappresenta il risultato dell’interazione delle cosiddette
vaiabili socdi (condizione di lavoro, grado di soddisfazione sul lavoro, cultura e cima azienddi,
dile di direzione, ecc.). E pertato necessario che I'organo di governo ponga atenzione a definire
in sede di progettazione, in modo coerente, i meccanismi operativi, ed in paticolare i process di
gestione ddle risorse umane, d fine di oftenere Situazioni di consonanza e risonanza tra impresa e
ub-sstemade personde.

Il sottosistema delle risorse umane, infatti, produrra la redizzazione di competenze digtintive tanto
maggiormente quanto piu comuni saranno gli obiettivi individudi e qudli azienddi cosicche quedti
utim risutino “motivanti”. In dtri termini il ruolo € il luogo e la motivazione la forza che
permettono la sntes ddle capacita di base dtinenti a diverse risorse ndl’azione. L'output € il
comportamento organizzativo.

Tratti Componente individuale

Visione i sé

Conoscenze

Motivazione

intrinseca !

Attitudini Capacita Motivazione Comportamenti

A 4

Ruolo
organizzativo

Capacita Gestione ; 'I' -
della HR. Risultati
struttura

Componente strutturale

Fig. 4: 1l processo di generazione di risultati.

In quedta prospettiva, definendo il ruolo come proiezione ddle aspettative in termini  di
comportamenti  organizzdivi, redizzati ndl’ambito dela presazione individude, I'impresa € in
grado di consolidare il suo vantaggio competitivo (tramite la redizzazione ddle competenze
digintive) ativando, mediante il presdio ddle variabili socidi e dela mativazione, consonanze e
risonanze con le persone che ne fanno parte.

40| principali processi di gestione delle risorse umane sono: reclutamento e selezione, valutazione, formazione, sistema
incentivante.
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In ta senso, proprio sulla base ddla dinamicita del ruolo, possamo identificare (come vaore da
minimizzare) la differenza tra “ruolo atteso’ e “ruolo realizzato”, dove il secondo s paesa ndla
prestazione, ossa ne comportamento individuale, che, ativando le capacita detenute ddle risorse,
redizza ativamente e Snteticamente le competenze azienddi. In questo momento, le competenze
organizzative diventano patrimonio strutturde trasversalmente ale risorse.

Una componente dello sfasamento tra ruolo atteso e ruolo redizzato € codituita dd livello di
percezione detenuta ddla risorsa impiegata in que ruolo rispetto dle aspettative proiettate su di
essa. Questa prima componente del gep € determinata ddle attitudini (ossia dai tratti individudi, e
ddla visone di s ddl'individuo) e dd <gdema di comunicazione interno dl organizzazione,
nonché ddlo dato ddle citate variabili socidi (particolamente rilevante risulta in questo senso lo
dtile di leadership adottato).

La quota resdude di dissonanza, invece, e fondamentdmente definita dd ggp originaio di
competenza o0 da difetto di motivazione che non permette d comportamento organizzativo di essere
Sntetizzato secondo e aspettative (cfr. fig.5).

Ruolo Gap 1 Ruolo Gap 2 Ruolo

Atteso/\pe rcepito/\Re&uizzato

i ini Capacita individuali
Attitudini TERE p

Motivazione intrinseca

Motivazione estrinseca

Comunicazione organizz.

Capacita della struttura

y

| Obiettivi i Gap complessivo i Risultati |

Fig. 5: Elementi della dissonanza nel comportamento organizzativo.

All'interno  ddl’area  discrezionde,  inoltre, vengono  attivati  process  di gpprendimento
organizzativo. L’ gpprendimento s configura come capacita di un dstema di modificare i propri
comportamenti, in relazione a mutamenti ambientdi percepiti 0 previdi. Ndla sruttura, pertanto,
vengono Sviluppate nuove ulteriori competenze, mediante I'interscambio cognitivo con risorse
interne ed ederne. Le nuove competenze redizzate a livelo individude, mediante percors di
socidizzazione, combinazione, ederiorizzazone ed  interiorizzazione, assurgono  a  routine
organizzative e ridivengono petrimonio individuae in forma mediata

Proprio nd raggruppamento, dove esstono categorie tecniche e culturdi comuni, awiene la
diffusone e la combinazione del sgpere ativando comportamenti di tipo socide. L'intero ssema
agoprende ned momento in cui vengono ad essere definiti dal’organo di governo, per l'intera
druttura, comuni categorie cognitive e vaoridi, codituenti gli interactions fields che permettono il
continuo interscambio delle conoscenze al’ interno e verso I’ esterno dell’ impresa™.

All'interno dd comportamento organizzativo, |'azione socide dgntetizza tanto capacita di base
relative a risorse interne quanto esterne. Nella progettazione, dunque, stabilendo il grado di gpertura
della druttura, I'organo di governo definisce dcuni “ruoli di confine”, in cui vengono Sntetizzate

11| concetto di interactions fieldséintrodotto in . Nonakal ., Takeuchi H., op. cit., 1995
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le competenze di agpertura e quele rdaziondi. Compito di questi ruoli € dtres, quelo di
sntetizzare e contestudizzare le risorse esterne con le capacitainterne dla struttura.

2.3 IL PROCESSO

Se il ruolo rgppresenta un vettore di competenze azienddi, e dunque il luogo drutturde in cui le
risorse trovano la propria interazione sintetizzando nuove competenze, il processo organizzaivo e
I'area dela druttura dove S codruiscono i risultati del’impresas il percorso mediante il quae la
combinazione ddle competenze organizzative sviluppate da divers ruoli, ed orientate ad unicitg,
redizza la propria didintivita, ed dtiva uno scambio con I'ambiente. I risultato del’attivita interna
a proceso redizza un livello superiore di comportamento socide che pud essere sSntetizzato nel
concetto di competenza aziendde.

All'interno della druttura, infetti, non soltanto non tutte le competenze e capacita esistenti vengono
utilizzate, ma anche qudle attivae svolgono compiti differenti ed assumono carateritiche
peculiari. In particolare, dd punto di visa dela progettazione ddla struttura, possamo identificare
tretipi di competenze:

1. Competenze digtintive. Come accennato in precedenza, adcune competenze sono findizzate d
consolidamento del  vantaggio competitivo e petanto S configurano  come  didintive,
conseguibili soltanto nella specificita aziendde, e dunque capaci di generare vaore in quanto
portatrici di una*“rendita’.

2. Competenze professonali. Padldamente essono competenze di  tipo professonale,
conseguibili in divers contesti  organizzetivi, a patire da risorse dmili. Connaturano le
cosddette famiglie professondi.

3. Competenze potenziali Infine dtre competenze restano, dd punto di visda ddla progettazione
drutturde, meramente potenzidi, laddove edgtano relazioni tra risorse, in grado di creare
competenze, che non vengano attivate. Questo bagaglio di competenze disponibili non utilizzate
rgppresenta un ulteriore grado di liberta per I'organo di governo e pud rappresentare
un’' importante levadi sviluppo nd caso di cambiamenti srutturdi.

L ativazione dele rdazioni esdenti dl'interno ddla drutura avwiene mediante la definizione de
process, il cui output rappresenta competenze di ordine superiore definite da specifici
comportamenti  organizzativi. In funzione dela collocazione dd processo rispetto dla druttura, S
potranno distinguere process prevadentemente interni e process prevaentemente edterni, questi
ultimi dipendenti dad grado di apertura deciso ddl’organo di governo ed incentrati sullo sviluppo
dele competenze di gpertura sviluppate a livelo di ruolo di confine. In funzione dele diverse
competenze ativate e dd comportamenti organizzativi compless redizzai, viene ad essere
identificata una possibile gerarchia tra gli stess process, determinata ddla loro partecipazione dla
capacita competitiva ddll’ azienda.

Affinche 9 redizzino “competenze di processo’, che rappresentino ad un maggiore livello di sntes
la combinazione dei comportamenti di ruolo, € necessario preddiare le interdipendenze (in
particolare quelle reciproche) sussstenti trale risorse.

Anche tra i process sussstono liveli di interdipendenza (tanto generiche quanto sequenzidi e
reciproche), determinati da grado di agpertura del processo sesso, che 9 sostanziano ndla
posshilita di porre in essere azioni combinatorie mediante I'interazione di ruoli appartenenti a
process differenti, ed in grado di generare competenze azienddi trasversdi. Tanto piu “aperti”
Saranno | process, tanto piu facile sara lo sviluppo “trasversde’ del’ gpprendimento organizzativo,
favorendo percors di innovazione definita “cregtivdl mediante la interiorizzazione, combinazione,
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socidizzazione ed edteriorizzazione di competenze presenti dl’interno dell’intera Struttura, gprendo
candi aborativi trasversdi.

Se il ruolo € il punto di contatto tra risorse umane e druttura operativa, S puo afermare che lo
stesso ruolo trovail suo sgnificato dl’ interno della struttura mediante la partecipazione ai process.

In dtre parole i process organizzativi da un lato definiscono il confine del ruolo (ed in particolare
della sua componente discrezionae) orientato a conseguimento di uno specifico output, dal’atro
qudificano il contributo effettivamente ateso dd ruolo sesso dl'interno ddla  druttura |
comportamenti  ates che configurano il ruolo, in questo modo, trovano senso con Specifico
riferimento dla loro partecipazione ad una o piu fas di uno o piu procesd, tramite la Sntes di
cgpacita detenute da componenti  dtrutturdi tra loro interagenti. 1| complesso degli output dei
process e ddle combinazioni redizzate trasversdmente ad rappresentano 1o stock  di
competenze organizzative epresse da una strutturain un determinato momento.

Questo processo dinamico, interno dla struttura operativa, avviene, ancora, mediante |'azione delle
rsorse umane (sottesa da coerenti process motivaziondi) che, di volta in volta, trasformano le
proprie competenze dandardizzate in competenze contestudizzate. Per competenze standardizzate
s intende I'indeme de know how detenuto ddle persone in funzione della propria esperienza
formativa e professonale, consolidata ed aricchita ne tempo;, esse S caraterizzano, dd lao
organizzetivo, per essere potenzidi, comunicabili, tradferibili. Le competenze contestudizzete,
invece, rappresentano il saper fare gpplicato ad uno specifico contesto, e tengono conto delle
rdazioni sussgenti dl’interno dd dgema in cui € insito. La risorsa umana, nd momento in cui
“agisce’ il ruolo, contestudizza le capacita Sandardizzate, le combina con le capacita presenti nelle
risorse con cui interagisce e redizza, mediante un comportamento, una competenza di ordine
superiore. Una volta acquisita, tde nuova competenza pud essere di nuovo interiorizzata e, 2 non
ulteriormente applicata, arricchisce la componente standardizzata delle capacita individudi.

In sntes s pud dire che il processo di creazione di vaore dl’'interno ddla struttura mediante la
creszione di competenze distintive S redlizza ndlle seguenti fas:

1) le capacita di base connesse a risorse interagenti vengono sintetizzate nel’ azione individude,
dando origine ad una competenza di ordine superiore;

2) le interazioni tra risorse S svolgono nel’ambito del ruoli organizzaivi dl’interno di process
o trasversdmente ad ess;

3) nd processo, mediante I'ulteriore combinazione di piu competenze generate da differenti
ruoli, 9 redlizzano competenze di livello superiore che concorrono a creare le competenze
azienddi ed identificano la capacita differenzide ddlla sruttura.

Su questa base, tenendo conto delle competenze digtintive che vuol redizzare, I'organo di governo
progetta la struttura definendo i process e le relazioni da attivare tra le risorse presenti, e, sulla base
d questi dissgna i ruoli organizzaivi in funzione de comportamenti ated, findizzai dla
composizione di competenze didtintive ritenute fondamentai per la soprawivenza. Inoltre, affinché
I'indeme de comportamenti attes trovi puntuae redizzazione, I'organo di governo deve prevedere
process di gedtione dele risorse umane che sostengano la motivazione, come presupposto
“energetico” dlatrasformazione in precedenza descritta.

Le decidoni inerenti variazioni progettudi de rudli dl'interno della druttura 9 configurano come
innovazioni atinenti al’utilizzo ddla druttura, e ne consentono un cambiamento di tato. Nel caso
in cui, invece, I'organo di governo modificasse la sua percezione dele competenze didtintive dla
base ddl vantaggio competitivo, verrebbe ad essere redizzata una vera e propria trasformazione
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srutturde, che metterebbe in discussone la cogtruzione e la gerarchia del process e, dunque,
I’intero orientamento cognitivo ddl’impresa

2.4 COSTRUZIONE DEL MODELLO

I moddlo intende sSmulae il comportamento dinamico ddla druttura, date le definizioni
drategiche e di indirizzo effettuate ddl’organo di governo. In paticolare intende definire i circuiti
di retroazione che, gedtiti, consentono di minimizzare lo scarto tra comportamenti ates e redizzai.
S possono in questo modo identificare due circuiti di retroazione I'uno pogtivo e I'dtro negativo,
interagenti traloro.

Il circuito di retroazione podtiva € determinato da percorso prescrittivo che conduce dla
definizione dd ruolo organizzativo®, definite le capacita dementari detenute ddle componenti
della druttura (che in azione assurgono a risorse), e le relazioni e le interazioni tra ese ativate,
alla base di una determinata gSruttura organizzativa e mediante |'utilizzo di gtabiliti meccanismi
operativi. La seguente figura 6 identificail circuto in maniera puntuae.

®

——» scostamento
(Obiettivo-Risultato)

R Comport |
atteso

obiettivi

D= C =S+

leggenda

CU: capacita risorse umane
CF: capacita componenti fisiche
CO: competenze organizzativa
R: ruolo progettato

(Struttura di base e

Organizzazione formale
Meccanismi operativi)

Fig. 6: Circuito di retroazione positiva

Le capacita presenti nella dtruttura vengono definite in funzione della componente che le detiene. In
particolare s evidenziano le capacita detenute dale risorse umane, quelle indte nd capitde fisco e
quele di naiura organizzative, divenute routines mediante meccanismi  di  gpprendimento
organizzativo (queste comprendono prioritariamente le risorse di competenze e di fiducia come in
precedenza definite).

La druttura di base definisce le rdazioni e le interazioni deiche tra le capacita presenti ndla
druttura, mentre i meccanigmi operdivi presdiano | orientamento deil comportamenti - organizzativi,
gestendo dinamicamente le rdlazioni e la loro ativazione dl’'interno del processo prima e dell’intera
druttura poi. | meccanigmi  operativi, inoltre, tengono uniti e coerentemente Strutturati |
comportamenti verso la redizzazione degli obiettivi Srategici.

L'indeme ddle cgpacita dementari e ddle rdazioni tra esse ativate, presuppone una loro
integrazione sntetica Sfociante in  comportamenti  attes che vengono rappresentati, come noto
dl'interno de ruolo. Piu devate sono le aspettative, potenzidmente piu dto pud essere lo
scostamento.

42 |_a definizione delle aspettative & identificato come circuito di retroazione positiva in quanto lo scostamento & stato
definito come la differenza tra obiettivo e risultato, assumendo valore positivo in caso di comportamento al di sotto
delle aspettative e valore negativo nel caso in cui il risultato superi quanto previsto.
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Di segno opposto il circuito di retroazione negativo evidenzia il comportamento effettivamente
reso, quae componente in grado di ridurre lo scostamento obiettivo dela minimizzazione qui
ricercata. Lafigura 7 consente unaidentificazione puntuae di variahili e relazioni.

Attitudini

y
scostamento | comport. R’
realizzato

(Obiettivo-Risultato) 7y
risultati
- A
Motiv. [+
ml

leggenda ;

m2 Org. informale
CU'’: capacita r.u. standard.
CF: capacita componenti fisiche
CO: competenze organizzativa
R’: ruolo percepito Org. formale
m1l (m2):motivaz. componente interna — (Struttura di base e
(esterna) Meccanismi operativi)

Fig. 7: Circuito di retroazione negativa

Lo stock di cgpacita vengono combinate dinamicamente ddle risorse umane mediante un duplice
passaggio. In primo luogo le conoscenze detenute a livello Sandardizzate devono essere
contestudizzate mediante percord goplicativi e motivaziondi sostenuti da momenti  formativi  ed
eparienzidi®®. Soltanto in seguito le persone riescono nella propria azione a combinare le dtre
cgpacita presenti nella druttura con cui sono entrate in interazione grazie al’ organizzazione formde
ed informde. 1l loro comportamento sara inoltre, teso a redizzare il ruolo come percepito.
L’esercizio ddla motivazione permettera la sua redizzazione mediante lo schema logico piu volte
individuato in precedenza. E' dtres possbile distinguere tra una componente interna ed una esterna
dedla motivazione. La prima rgppresenta una vaiabile indipendente, determinata ddle atitudini
del'individuo e dunque ddle sue cgpacita auto-motivaziondi (misurabili durante i process di
sdezione e vautazione del potenzide). Per dtra pate la motivazione ha natura estrinseca,
derivando ddl’interazione ddl’individuo con il contesto socide in cui opera Questa componente €
direttamente dipendente ddle variabili socidi ddl’organizzazione (anche questo demento pud
essere tenuto sotto controllo mediante indagini di cdima e di soddisfazione del lavoratori, nonché,
soprattutto, mediante I’ esercizio dellaleadership del capo gerarchico).

In questo circuito la druttura organizzativa di base ed i meccanismi operativi, oltre a facilitare
I'interazione tra le capacita presenti nella druttura ed orientare | comportamenti degli  agenti,
svolgono un importante sostegno ala motivazione intrinseca ed estrinseca.

L'azione combinata de due circuiti (fig.8) definisce lo scogamento e a seconda ddla rediva
dominanza, consente dla vaiabile sock di comprimes o0 ad aumentare. Ne primo caso la
dominanza® spetterd d circuito di retroazione negdivo, in dtri termini le competenze detenute

43 Questo passaggio consente di percepire |a differenzatra C.U. (capacita contestualizzate) presenti nel primo circuito in
fig.6 elavariabile C.U." (capacita standardizzate), variabili esplicitate nel modelloinfig.7.

45 parla di dominanza per indicare il circuito che ha I'influenza maggiore, cioé quello che influenza maggiormente il
comportamento globale del sistema. Quando si studia un sistema a fine di risolvere un determinato problema, i
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ddle persone verranno contestudizzate e combinate, mediante I'azione motivazionade, secondo le
apettative, redizzando ¢li obiettivi prefissati. Ne caso contrario il circuito prescrittivo  risultera
dominante (a causa di una eraa pianificazione de ruoli o di un insufficdente presdio ddla
motivazione individuae).

Attitudini

& c r“*

-+
O e
<

r y

u Comport. | Comport. |,

% e R atteso ’gapﬂ_realizzato

v obiettivi risultati

2 (e _ -

1 » Motiv. [« .
I_‘_I mil
m2

Organizzazione formale ) . )
(Struttura di base e Organizzazione informale
Meccanismi operativi)

Fig. 8: Il sistema nel suo complesso

C'eé da notare come i due circuiti non siano degati, ma presentino ampie relazioni che rgppresentano
forti spinte a coordinamento, in grado di rididribuire la dominanza interna. L’ampio contenuto
relazionde € dovuto dla presenza di interdipendenze tra tutte le componenti de Sstema,
determinato ddla loro appartenenza dla medesma druttura, e da complesso di aspettetive
proiettate e di vincoli e regole dabiliti dd sovrasstema - impresa, tendenti al’integrazione ed
al’ orientamento del comportamenti.

La figura 9 consente di rappresentare il medesmo sstema raggruppando le variabili oggetto di
andis in modo da evidenziare le spinte a coordinamento.

L’organizzazione formde, la dotazione di cgpacita fische ed organizzative proprie della struttura
tengono uniti e coordinati entrambi i circuiti. Indltre il circuito postivo tende ad essere la base su
cu 9 sviluppa qudlo negativo, nd momento in cui il ruolo percepito deriva da ruolo disegnato,
mediato tramite attitudini e Sforzi maotivaziondli.

Se infati, il circuito di retroazione podtiva riguarda prevdentemente la progettazione drutturde e
quello di retroazione negativa il comportamento del’individuo, € necessrio sottolineare come
quet’ultimo da contestudizzato nella druttura progettata, e la dessa progettazione Strutturde
avenga anche per il tramite della sua azione consgpevole, sovrapponendos ad un Sstema di
rdazioni informai con cui continuamente interagisce. Da ultimo € bene notare come la rilevazione
dello scostamento comporti una capacita riequilibratrice automatica (se permessa da meccanismi
operdivi sufficientemente flessibili), per cui il ruolo viene ridissgnato in funzione dedl’ eperienza,
cosi come i comportamenti redlizzati tendono a correggere le dissonanze rigpetto ale aspettative.

Queta dtivita di aggiutamento dinamico, determinata ddl’'integrazione ddl'intero  Sstema,
rappresenta la capacita dell’organizzazione di gpprendere e, laddove routinaria, viene registrata
dl'interno dele cgpacita organizzetive (che influenzano entrambi i comportamenti) ed agevolata
dalo sviluppo ddl’ organizzazione formae.

cambiamenti di dominanza assumono una rilevanza particolare, perché corrispondono sempre a eventi significativi. Da
qui lanecessitadi una profonda comprensione delle relazioni interne al sistema.
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OBIETTIVI 'I Scostamento I~ RISULTATI
struttura Individuo
& e — S
. 4 h A
Comport. Comport.
[ |
atteso R _@ realizzato
- ! m2 T m2
Organlzzaz_lone formale Organizzazione
(Struttura di base e informale
Meccanismi operativi)
CU: capacita risorse umane CU’: capacita r.u. standard. leggendal
CF: capacita componenti fisiche R': ruolo percepito
CO: competenze organizzativa Rr: ruolo realizzato
R: ruolo progettato m1 (m2):motivaz. componente interna (esterna)

Fig. 9: Meccanismi di integrazione interni al sistema

Questo aspetto, in termini Sstemici, influisce sull’andamento della dominanza che tende, nel tempo,
afavorireil drcuito di stabilizzazione (negativo)™.

Ne seguenti paragrefi verranno definite le equazioni alabase del modello appena descritto.

In base d percorso fin qui seguito, emerge come la definizione ddla Struttura avwvenga mediante la
redizzazione di due fondamentai process. Ne primo vengono definite le competenze generdi
dell'impresa necessarie per consolidare un  vantaggio competitivo durevole, dipendente dd
conseguimento di - specifiche competenze didintive.  Successvamente, devono essere  progettati |
process, i ruoli ed i meccaniami operativi e di coordinamento internamente dla Struttura, in modo
da redizzare puntudmente tai competenze in relazione agli obiettivi drategici adottati. In dtri
termini possamo digtinguere due diverse dimensioni dd moddlo di andis:

1. definizione ddla druttura nelle sue componenti e, pertanto, nelle competenze da esse
sviluppate, findizzate a massmizzare il profitto ne tempo, mediante 1o sviluppo di competenze
digtintive (macro-modd|0);

2. definizione dd funzionamento dedla druttura mediante la  progettazione de rudi e
ddl’organizzazione in senso dretto d fine di combinare efficacemente le capacita detenute
dal’impresa (micro-mode o).

La prima dimensone riguarda dtrettamente le scete srategiche di sopravvivenza, e pud essere
dudiata mediante un gpproccio sitemico vitae. La seconda dimensione, invece, dtiene a relazioni
maggiormente stabili dad punto di vidta logico e consente di introdurre un gpproccio Sstemico di

45| sistema, a causa delle sue capacita di apprendimento tendera ad assumere una forma cosiddettaa“doppia S’.

x =

Iniziadmente 1o scostamento cresce in maniera esponenziale, poi subentrano meccanismi di stabilizzazione dovuti
all’ apprendimento dall’ errore (cioé la dominanza va alla retroazione negativa) e la variabile diminuisce verso un
andamento asintotico.
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tipo determinidico. In dtri termini mediante la definizione dd macro - moddlo prende forma la
Struttura e la sua relazione con I’ambiente e con I'Organo di Governo, tracciando in questo modo |
confini del micro —modelo. Ne secondo momento viene cioe “gpertd’ la struttura e progettata nei
suoi meccanismi base cos da permettere la redizzazione ddl progetto strategico chiarito nella fase
“macro”.

3 DEFINIZIONE DELLE EQUAZIONI DEL MACRO - MODELLO
3.1 PREMESSA

I moddlo intende codituire uno schema interpretativo innovetivo che identifichi la specificita
organizzativa, con riguardo dla sua cgpacita di generare risultati, a partire dele competenze
digtintive prexcelte sulla base del disegno drategico e delle competenze organizzative acquisite
internamente o sul mercato.

Esso vuole, dtres, fornire dl’Organo di Governo uno strumento di monitoraggio e sviluppo
organizzativo, fondato sulla quantificazione e I'imputazione del valore (dtrategico ed operativo) e
del costi delle competenze (Sainterne che esterne) presenti in azienda.

Controllo Strategico

W STRATEGIA \
STRUTTURA/
PROCESSI ::> OBIETTIVI Eeed-forward

N |

A ZlonE PP RISULTATO

—
7

| COMPORTAMENTO ORGANIZZATIVO | Feed-back

\ \
| COMPORTAMENTO INDIVIDUALE |

Obiettivi
individuali

A

><| Discrezionalita |>< | Motivazione | X| Competenze |

Fig. 10: 1l sistema strategia-azione-controllo

Le competenze 9 configurano — in questo contesto - come i redi fattori produttivi incorporati
nelle risorse ddll’impresa. Caratterizzano:

1) le risorse applicate, traducendo le competenze e le cgpacita (in dtri termini la tecnologia) in
comportamento individuae;

2) le rdazioni tra le risorse dgntetizzando I'ativita individude nd comportamento
or ganizzativo.

La loro combinazione ed gpplicazione awiene tramite |'azione punto di redizzazione de
comportamento individuae in quelo organizzaivo.
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Fig.11: 1l ruolo delle competenze

Di sguito le competenze vengono condderate le principdi vaiabili indipendenti nd moddlo
generde che rappresenta la gestione dell’impresa’®. La gestione del sistema di competenza quale
operazione Srategica guidal’ impresa dla massmizzazione della propria redditivita.

3.2 LEOPZIONI STRATEGICHE

Il moddlo s fonda sul concetto di prodotto standard (0 unita di mix), rgppresentativo ddla sua
produzione complessiva®’. S ipotizzi un paniere di business in cui opera I'impresa, definito dd
vettore:

g=aigitaxgz+.......... +aigit.......... + anQn

a; rgppresenta il contributo del busness i d paniere, la sua definizione assume car attere strategico.
S puod quindi scrivere:

- da

a

q,
| process interni ad budness, sono funzione di uno stock di competenze, che S redizzano
ddl’ utilizzo congiunto di differenti risorse interne dla sruttura e tra cui sUsSstono interazioni.

K rappresenta il vettore di competenze a disposizione ddll’impresa.

8 1] modello di riferimento & quello proposto da Golinelli GM., L’ approccio sistemico al governo dell’impresa, la
dinamica evolutiva del sistema impresa tra economia e finanza, CEDAM, Padova, 2000.

47 S pud paragonare, in questo senso, al prodotto standard il concetto di prodotto-chiave (che realizza le competenze
distintive). In realta nel prodotto standard vengono ad essere rappresentate le forze competitive anche insistenti su
eventuali piu prodotti chiave. Cfr. Prahaland C.K., Hamel G., op. cit., 1990.
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Il vettore S, invece, rgppresenta I'indeme delle competenze che caratterizzano la stessa struttura,
definendo I'impresa secondo la particolare “visone’ dell’ organo di governo.

S={k*y, k¥, v, KA s K* ).

Per definizione, dunque, S puod esprimere in funzione del costo medio di ciascuna competenza (w;) i
costi di struttura CS™:

CS =é Wi Xk*j

j=1
In questo ambito, per una data sruttura, CS rappresenta un costo fisso per I'impresa (pur non
esaurendos nel codti di Sruttural’ interezzadel codti fisg).

In questo contesto € posshile definire la quantita standard (ossa la produzione del’impresa
convenziondmente espressa in termini drategici), in funzione dela druttura e dele competenze
acquisite, internamente o sul mercato, ndl’ ambito ddl’ azione operdtiva. In formula:

9= (SK) = (K*1, K*2, cvrve... K e K K K2y e Ky e K

Per una druttura data € posshile definire la produttivita marginale della competenza j, ossa
I apporto che I’ aumento unitario della stessa ha sul prodotto standard. In formula:

dg_ & _dg
— =g a1 x>—=Pm
THERR TR

La produttivita marginde delle competenze S ipotizza, in questa sede, positiva e decrescente.

Equivdentemente, osservando il mercato dal lato del consumatore, € possihile adtrarre la curva di
domanda ddl’unita di mix. In questo senso, occorre definire un solo prezzo standard cui riferire la
quantita di mix identificata in precedenza. Pertanto definiamo P, prezzo standard, come la media
ponderata de prezzi da prodotti commercidizzati ddl'impresa, utilizzando come ped la
partecipazione del business d complesso produttivo. In dtre parole, dovendo rappresentare il vaore
del’ unita di mix, e dato da rapporto traricavo complessivo (R) e quantita standard. Quindi:

g _ R

n
o
P = a Pi X
i=1 g g
P, dunque, é funzione dell’'unita di mix, e si costruisce come aggregata delle singole curve
di domanda dei mercati in cui 'impresa & impegnata. E’ possibile, pertanto, esprimere la
relazione che lega P e g, al margine, per una variazione unitaria della quantita di mix.

dP
dq

1 1
= —[Rm xq- Pxq]= —[Rm - P]
q q

8 §j vedail successivo paragrafo riguardante la struttura.
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Rm ¢ il ricavo marginale, ovvero I'apporto al ricavo complessivo dell'ulteriore unita di mix,
formalmente:

an = OR

dg

Come noto, I'obiettivo di massmizzazione dd profitto (in presenza delle condizioni indicae) g
ottiene laddove, il profitto marginde € nullo o, in dtre parole, Rm=Cm.

1.3 LA STRUTTURA

In questa sede , possamo definire il citato vettore S come I'indeme ddle capacita identificanti
'impresa, in redlazione dle sue competenze didintive, e ad uno specifico dgema di scete
drategiche definite.

Definiamo™ CS i costi di struttura, ovvero quel costi ritenuti necessari per motivi “strategici” nel
m/l periodo. In questo senso rappresentano comunque codti fiss. La loro composizione dipende
dd fabbisogno dato di competenze, acquisite o dl’interno del dstema o nd mercato secondo criteri
di efficacia ed efficienza ddll’ azione strategica

Data una druttura, l'indeme ddle decigoni ate a deerminae |'azione ddl organizzazione
ndl’ambito di definite funzioni produttive, origina i cosddetti Codi di Utilizzo ddla Struttura
(CU). In questa prima fase 9 conddei daa la druttura e s focdizzi I'attenzione sulla
massimizzazione del profitto dell’ impresa.

In Sntes S puo dire che i codi totdi sono dati dala somma dei codti di gtruttura e da queli unitari,
funzione delle competenze detenute e ddl loro costo medio unitario:

CT=S;w (k+k;)=CS+CU
Dove (i smboli hanno sgnificato noto):
CU-= Sj Wj>|'(j

Sia poi, indicato con il vettore K, nd complesso, il Sstema di competenze in dotazione al’impresa
(comprensive ddlla stessa struttura).

E possibile esorimere la quantita di mix prodotta come funzione delle competenze acquisite a livello
di gruttura e qudleinvece afferenti a suo utilizzo. Pertanto sara:

Q=Sa,q=Ff(K)=QS KK ..oooo koo Kr)

Condgderando dabili 1 codi di druttura e le unita di partecipazione dl’unita di mix dei sngali
business, 9§ masimizz il profitto di impresa (P ).

P = RT - CT = (PXQ) — (CS+CU) = P(Q) xQ(K) - S, w; (K + K'))

4S¢cfr. Golindli G.M., L’approccio sistemico al governo dell’impresa, la dinamica evolutiva del sistema impresa tra
economia e finanza, CEDAM, Padova, 2000
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Limitandoci avautare le variahili attinenti dl’ utilizzo della sruttura, massmizzando, per Ki, sara

Con Pmj produttivita marginde in vaore ddla fesma competenza e wj il suo costo medio unitario.

di:é ai%: Pn‘] =W
dk; = " odk; ’
Conoscendo, dunque, il vaore delle competenze (che e specifico per o%;ni redta organizzativa,
configurando una rendita specide per ciascuna di essa) ed il loro costo®, @ posshile definire il
paniere ottimae di loro determinazione, stabilendo teoricamente quanto ciascuna competenza Sa

necessaria dla massmizzazione dd rendimento.

1.4 IL TASSO DI CONTRIBUZIONE E LA LEVA OPERATIVA

L'andis marginde prevede la vautazione di dtri due indid che consentono una vautazione
dinamica dd percorso di massmizzazione dd profitto.

Per Tasso di Contribuzione s intende il contributo redditude rede medio di ciascuna utilita di
prodotto. Percio, indicando con CM il costo medio per unita di mix, possamo definire il taso di
contribuzione come:

e oP-CM _. cM
P P

Per Leva Operativa, invece, S intende I'dadticita dd profitto a reddito. In dtre parole questo
indice consente di vautare quanto convenga incrementare la vendita del portafoglio prodotti (come
in precedenza definito). Date la druttura e la funzione di domanda, infatti, € possbile vautare
'aumento (0 la contrazione) percentude dd profitto d margine, determinato ddl’aumento della
produzione di una unita percentude dell’ unita di mix.

In Smboli possamo definire:
d R
LO = _p X—
dR p
Dipendendo tanto il profitto quanto il ricavo ddl’'unita di mix, € posshile esprimere la leva
operativa come™:

Il rapporto tra il profitto e reddito margindi, definisce I'andamento dd profitto a seguito di un

LO:&V R :&y p :&xi

Rm p>xg-CM>x Rm p-CM RmTC
aumento del reddito conseguentemente dl’espansone dela commercidizzazione di una ulteriore
unitd di mix. S definisca questo valore come il tasso di contribuzione a margine®® (TCM), per
cu:

TCM=TC».0O

%0 syl calcolo del valore delle competenze e del loro costo medio si vedail proseguo di questo lavoro.

®1 || valore marginale (rispetto all’ unita di mix) &indicato con I’indice m

%2 Non si tratta del valore marginale del Tasso di contribuzione, analizzato di seguito, quanto il valore di contribuzione
determinato dall’ ultimaunitadi mix che comporti unavariazione del reddito.
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In sede di massimizzazione dd prdfitto, il profitto marginde s annulla, annullando il vaore dela
leva operativa e, duinque, anche il vaore d TCM. Il tasso di contribuzione al margine, in questo
senso, permette di identificare il contributo al margine del’unitd successiva di mix (non
dunqueil suo vaore medio), fornendo in senso dinamico la redditivita della produzione.

E ugudmente posshile valutare I'andamento de tasso d| contribuzione in funzione ddla
variazione dell’ unita di mix. In questo senso, derivando, s avra®

c=9C - L ypxem- p>CM]—-—>{p(C m-cMm)- M (rm- Py =
dg p p’ q
- Liom- oM - M (rm- )]_-—[Cm-%Rm]_-i[-pm+Rm-%Rm]_
R p p R P
:-i[RmxTc-pm]:-RmE+Mxp—:-RmTC+pm\<R'C:-RmE+p—m XTC =
R R p R p R R p
—TC>{—-—]—TC RFT>{LO-1]

Saa TC'>0 per vdori LO>1. Quindi, per mantenere un tasso di contribuzione crescente occorre
manovrare |0 sock di competenze detenute ddl’impresa agendo sull’unita di mix, in funzione ded
vaore dellaleva operativa

Per LO<1, per cui il profitto € poco eadtico a ricavi, in presenza di ampi codti e forte senghbilita del
mercato a prezzo, una scdta espangva, saturando il mercato, comporterebbe una contrazione del
TC. Al contrario, in presenza di LO>1, con grande senshilita dd profitto a ricavi, forte tendenza
dla differenziazione dd prodotto, scelte espansve comportano  effetti podtivi sul tasso  di
contribuzione. Gli effetti sono, owviamente amplificati, in podtivo ed in negativo, dd livdlo dd
tasso di contribuzione e dall’ entita del ricavo marginae, in rapporto a ricavo complessivo.

1.5 RIFORMA STRUTTURALE

Il passo successvo € qudlo di vdutare I'andamento delle scdte drategiche in presenza di
modifiche espangve ddla druttura, che, comportando la definizione di  specifiche competenze
drategiche, portano ad un aumento dei costi di druttura che, per definizione, sono codi fiss.
Soltanto la componente determinata dai cogti di utilizzo e funzione de livelo di vendita dd proprio

portafogli prodotti.

CT=CS+CU(q)

CT _CS +CU
q q

CM =

Derivando per g sara:

%3 Per non ingenerare confusione con le sigle, in questo senso la derivata di TC rispetto a q & indicata con TC', gli altri
valori marginali con I’indice m, quelli medi con M.
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oy = 9CM =$(meq—CM aq) = M- M

dq q
In base a quedta funzione, come é intuibile, il costo medio €& crescente dl’aumentare ddla
produzione fintanto che il costo marginae ddl’ ulteriore unitadi mix e ad Superiore.

In condizioni normdi, la riforma strutturale muove i soli costi di struttura, incidendo sui costi
medi, per costi marginali costanti. Se non viene modificato il portafoglio di prodotti, la struttura
marginade resta invariata cos come il livello di produzione di ricavo ottimae. Al contrario, essendo
aumentato il costo complessivo s sono ridotti i profitti.

Tuttavia, ridefinito il vettore di soprawivenza S, e imposshile ritenere invariati i ruoli e la loro
partecipazione a process organizzativi, la cui definizione rappresenta I'utilizzezione ddla druttura
dessa In dtri termini, affinché abbia un effetto podgtivo sullo sviluppo del reddito aziendde,
occorre che vengano ad essere modificate, mediante azione sui ruoli, le competenze detenute
al’interno della sruttura:

1) per il miglioramento ddlefficienza, cos da ridurre i codti di utilizzo, abbettere i costi margindi
cosi da contenere qudli medi;

2) per il miglioramento ddl’efficacia, per il raggiungimento di piu dSgnificative quote di mercato
medianti nuovi vantaggi competitivi presdiati d competenze digtintive;

3) mediante la modifica ddla dessa definizione d g, mediatte una nuova andid ddla
partecipazione del business dla strategia aziendale.

In dtri termini, la ridefinizione ddle competenze grutturdi ddl’ organizzazione non puo essere fine
a £ sessa, deve sempre essere causata da una decisione intorno alla core-competence. In questo
sens, infati, deve a monte essere redizzato un mutamento di visone, di imageenering (per dirla
con Prahdand ed Hame>*) aziendale condiviso.

4 DEFINIZIONE DELLE EQUAZIONI DEL MICRO - MODELLO

Il secondo passaggio dd moddlo consste nella osservazione ddle rdazioni interne dla druttura, in
modo dacontirle di funzionare secondo le aspettative ddl’organo di governo, redizzando Il
vantaggio competitivo come identificato nel macro-modello.

E posshile identificare le rdazioni che portano dla definizione dd comportamento organizzativo
dl’interno dd processo, mediante I'azione de ruolo. In questo modo € possibile sottolineare come
una determinata drutturezione del ruoli consenta dla druttura di raggiungere dati ates e
contemporaneamente, guidare nel tempo d contenimento del’errore, condstendo ad Sdema di
evolvere verso prestazioni via via piu efficaci.

S trata, in questo caso, di andizzare le regole che sottendono le variabili gia evidenziae nd
modello®® di cui a precedente par.2.3, di seguito riproposto in figura 12.

* Vedi quanto detto nel primo paragrafo di questo kvoro. cfr. Prahdand C.K., Hamel G., op.cit., 1994. Confronta
anche quanto espresso da Morgan G., Images of organization, Sage Publications Inc. 1986.
*° | a microstruttura definisce relazioni per larga parte deterministiche.
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OBIETT1VI RISUITATI
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y h
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Comport. A b Comport.
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Organlzzaz_lone formale Organizzazione

(Struttura di base e inf 0

Meccanismi operativi) Informa’e
CU: capacita risorse umane CU'’: capacita r.u. standard. leggenda
CF: capacita componenti fisiche R': ruolo percepito
CO: competenze organizzativa Rr: ruolo realizzato
R: ruolo progettato ml (m2):motivaz. componente interna (esterna)

Fig. 12: Modello di costruzione del comportamento organizzativo

Il comportamento atteso deriva ddla combinazione dei vettori di capacita individudi, fische e
organizzative, in funzione ddle interazioni definite da una gpecifica organizzazione formae,
mediante la predigposizione di relazioni gerarchiche, meccanismi operativi e di integrazione. La
meatrice delle competenze gpplicate determina, in funzione di un processo azionato, il ruolo quae
ssemadi comportamenti attes.

In dtri termini € posshile definire un indeme di comportamenti di ruolo come funzione dele
Seguenti variabili:

Cr = Cr (CUr, CFr, COr, O, mr)

con:

Cr : comportamenti attes nel ruolor;

CUr: vettore capecitaindividudi collegate coniil ruolor;
CFr: vettore cgpacita fische collegate con il ruolor;

COr: vettore capacita organizzative collegate con il ruolor;
O: druttura organizzativa

mr :motivazione mediarichiesa

E posshile definire le competenze applicate d ruolo r (Kr) come I'inseme ddle capacita presenti
nella struttura e collegate logicamente ad uno specifico comportamento.

{Kr} ={{CU} " {CF} " {CC}} " {K}

L’indgeme unione dele capacitd § sodanzia in un sotto - indeme definito ddla druttura stessa e
dall’ gperturalchiusura dei process e degli sess ruodli, ed animato da una findita (il comportamento)
che ne rappresenta la causa motivante. Tanto piu Kr § awvicina a K, tanto maggiori sarahno le
cgpacita di credivita dela druttura e minore sara la sua formdizzazione, favorendo sentieri di
goprendimento maggiormente ampi e non specididici, aumentando la flesshilita. Al contrario piu
Ssaranno circoscritte le competenze assegnate d ruolo maggiormente formdizzata sara la Struttura ed
i meccanismo operativi, rilevanti saranno regole e procedure e I'apprendimento sara specidizzato,
codituendo economie di scda e di specidizzazione. Ne primo caso sa’emo davanti a modelli
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organizzativi di tipo organico, nd secondo il modelo $ awicinera a quello meccanico®®. 1l grado di
ampiezza ddle capacita a digposizione dd ruolo definisce il suo grado di apertura, secondo le
definizioni che verranno in seguito proposte.

Esge pertanto, una funzione biunivoca tra comportamenti attes e competenze ad gpplicati,
tanto che la relazione di dipendenza assume un vadore prescrittivo (oltre che descrittivo) nd
momento in cui, note le competenze presenti nella struttura e nelle risorse gpplicate (K), vengano ad
essere predisposti i meccanismi operdivi e di integrazione necessari per garantirne un efficace ed
efficiente sviluppo nd tempo. In dtri termini la precedente equazione, tenuto conto inoltre del ruolo
fondamentde ddl’organizzazione formae a supporto dela motivazione, pud essere esplicitata nel
seguente modo:

Cr=f (K, O)

Andogamente, dd punto di visa del’azione, € posshile evidenziare il comportamento come la
risultante dell’ applicazione di una motivazione media (consderata idones) per la matrice di capacita
definita sulla base ddlla druttura organizzata.

Cr={{CU} " {CF} " {CO}} % mr={Kr} % nr

Per quanto atiene a circuito di retroazione negativa, le variabili determinati restano le competenze
disponibili e la motivazione gpplicata, condizionata ddle attitudini e dd dgema socide in cui
I attore € ingzito (funzione dell’ organizzazione formae ed informae). In particolare:

Cr =Cr (CUr’, CFr,COr, 0,0, mr")

con:

Cr’ : comportamenti redizzati nel ruolor;

CUr"’: vettore capacitaindividuai contestudizzate del responsabile del ruolorr;
CF: vettore capacitafische collegate coniil ruolor;

CO: vettore capacita organizzative collegate con il ruolor;

O: druttura organizzativaformae;

O': organizzazione informde.

mr’: del responsabile del ruolo r

In paticolare le capacita contestudizzate derivano dal’applicazione dele capacita standardizzate
detenute da responsabile dd ruolo mediante I esercizio della motivazione.

CU”’ ={CU} % mr

La motivezione, a sua volta e influenzata ddle carateridiche dtitudindi ddla persona e ddle
condizioni socidi. Le prime ne influenzano la componente intrinseca (m1), le seconde quela
edrinseca. Le dese cadterigtiche di  auto-motivazione possono  considerars  cgpacita
standardizzate che favoriscono la contestuaizzazione ddlle dtre.

mr’ = m1(CU)+m2(0,0’) = mr’(CU’,0,0')

La presenza e lo sviluppo di una organizzazione informae, trasversde a qudla formde, dipende dd
grado di gpertura dd ruolo, in precedenza definito come la distanza tra competenze di ruolo e

%6 Per |a definizione dei modelli organici e meccanici si veda Burns T. e Stalker G.M., The management of Innovation,
Travistock Publications, 1961. Per un collegamento dei sopra indicati concetti con I’ambiente si veda anche Lawrence
P.R., Lorsh JW., Organization and environment. Differentiation and -Integration, Harvard University Press, 1967.
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organizzative. Tanto piu ampia € quedta diganza tanto maggiore € lo spazio rilasciato
dl’organizzazione informde da pate di quela formade Petanto e possbile esprimere I'impato
dell’ organizzazione informale sul comportamento redlizzato in funzione di tale grado di apertura e
dalla stessa formalizzazione ddla sruttura

O'=0'(Ga, O) con Gagrado di aperturadd ruolor,
con:
10 /Ga>0ef0O'/IO<0

Ga={K} C{Kr} ={K} ¢ {{CU} " {CF}" {CO}}

Una prima causa dela differenza tra comportamenti redizzati ed ates € in funzione della capacita
di contestudizzare le capacita detenute ddle risorse, in funzione ddla mativazione individude nelle
Sue componenti intrinseche ed edrinseche. La motivazione, dunque, agisce anche prima ddla
combinazione delle capacitd, permettendo la dessa manifestazione delle capacita esgtenti nella
Sruttura.

Essendo

{Kr}={{Cu”}" {CF} " {CO}}

sara

{Kr} -{Kr'} ={CU} - {CU"} ={CU} - {CU'} % mr

Contestudizzate le competenze individudi, nd ruolo vengono combinate con le capacita fische ed
organizzative, mediante I’ gpplicazione della motivazione,

Cr ={CU"’ + CF+ CO} % mr = {CU’ % mr + CF+CO} % mr ={Kr'} % mr

Definite le equazioni inerenti a circuiti di retroazione podtiva e neggtiva, € necessario dabilire la
relativa dominanza, determinando I’ equazione dello scostamento da minimizzare.

S=Cr-Cr =Kr % mr- Kr %mr

S=mr qKr - Kr'xnl)
mr

L'ativita di gestione del’azione drutturade, pertanto, 9§ sodtanzia ndla cgpacita di minimizzare
soggetto ad vincolo di un determinato obiettivo operativo (Ob), collegato con il disegno srategico,
dato il grado di aperturadd ruolo.
st.Cr=Kr%nmr3 Ob
Ga={K} C {Kr}=f(complesstd)

Min S=mr x(Kr - Kr'xrl)
mr

Data una determinata dtruttura, dunque, varigbile critica rimane la motivezione da presdiare
mediante una idonea organizzazione, atenta ale risorse chiave, detentrici dei process di
combinazione rilevanti per la redizzazione ddle competenze didintive. Infati il proceso di
minimizzazione a livdlo complessvo (compatibilmente, come osservaio nella precedente parte de
lavoro con i codi sottogtante tae investimento), S attua con riguardo dle variabili mr' e Kr'. Tanto
la dotazione di competenze disponibili ed accesshili d ruolo, quanto la motivazione dipendono
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ddla formdizzazione organizzaiva (che influenza anche lo sviluppo di una organizzazione
informae).

In dtri termini, in presenza di poszioni organizzative che debbano fronteggiare dta complessita
grutturale ed ambientde, i ruoli dvranno avere un grado di gpertura molto eevato per consentire il
raggiungimento dell’obiettivo gabilito. La complessta fronteggiatla da ruolo, a sua volta, €
misurabile in funzione delle varidbili:

1. Chiarezzade compiti

2. Difficoltadei compiti

3. Veloditadi reazione ddl’ ambiente’”.

Questo e il seno de vincoli cui la minimizzazione € soggetta In queste condizioni, dtabilito il
grado di gpertura, e definite in senso complessivo le competenze presenti in azienda, la varigbile
determinante  rimane il grado di formdizzazione drutturde, € di  converso, il ruolo
dell’organizzazione informae. La prima variabile fornisce dahilita, certezza e controllo, la seconda
flessbilita e credtivita La progettazione della druttura dd sstema impresa, dunque, passa per la
rilevanza del processo combinatorio, ed in dtre parole, € funzione della capacita di gpprendimento e
della rilevanza dd sapere oggetto ddlo stesso gpprendimento. L’ambiente dunque e soltanto una
dele vaiabile che definisce drategie e druttura, divenendo rilevante come I'impresa intende
competere, in funzione di cio che safarein maniera didtintiva.

" Lawrence P.R., Lorsh J.W., op.cit., 1967
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5 MODALITA DI APPLICAZIONE DEL MODELLO
5.1 CALCOLODEL “VALORE” DELLE COMPETENZE

| vdori dele produttivita marginale e media delle competenze consentono di misurare la
cgpacitadel comportamenti organizzativi di generare vaore in funzione del loro costo di acquisto.

IN questo senso, | passaggi hecessari per effettuare questa misurazione in azienda sono:

1) Censmento delle competenze. Awiene tramite un sstema di intervise a responsabili, anche
d fine di diffondere |’ atenzione d comportamento organizzativo nella cultura aziendae.

Per ogni ruolo viene indicato il “peso” dela sngola competenza dl’interno del profilo di ruolo
andizzato, didinguendo il livdlo ottimale richieto e quedlo effettivamente misurato, sulla base
di indici oggettivi e concordati;

2) Sabilire il contributo dele competenze in termini di “valore”, tramite il loro gpporto a
business ed dle ativita di impresa;

3) Assegnazionede costi dle competenze.

In questo modo, il rapporto costo — vaore viene gpplicato ad una unita di competenza media, onde
vdutarne, d margine, la rilevanza ne process produttivi azienddi. Indltre questa moddita di
andis pemette di sndacare I'opportunita di sviluppare la cgpacita internamente (acquisizione
risorse, gpprendimento, sviluppo, ecc.) ovvero acquisirladdl’ esterno in outsourcing.

Il processo di vautazione delle competenze acquisisce vaore tanto a livelo collettivo quanto a
qgudlo individude. Ned primo caso, infatti, concorre ad identificare punti di forza e di
debolezza ddl’ organizzazione, trarre indicazione per programmare interventi formetivi rivolti dla
soluzione de problemi “effettivi” del’impresa, dtivare e sviluppare process di comunicazione
interna. A livdlo individude, invece, la vautazione ddle competenze permette di evidenziare |
fabbisogni formativi con riguardo ala poszione occupata ed d cambiamento evolutivo dd ruolo
nel tempo, orientare le dtivita di sdezione, simolare le persone dlo sviluppo e dl’ gpprendimento,
anche mediante |o sviluppo di atenzione rdlazionde.

5.2 IL CENSIMENTO DELLE COMPETENZE

I cendmento € una fase molto ddicaa, in cui vengono ad essere definiti i comportamenti
interessanti a fini ddl’andis. In un certo seno quedta fase definisce le categorie di gpplicazione.
Essono numeros “denchi” di cluster adottabili, ma € necessxio che quedta dtivita venga
“persondizzata’ per ciascuna impresa, definendo chiaramente a priori il ggnificato di dascuna
categoria.

L’ativita di identificazione delle competenze € il punto culminante di un processo piu ampio che
pud essere definito nelle seguenti fas*®:

1. identificazione dele competenze digtintive e de principdi de processi azienddi in funzione
degli obiettivi drategici. 1l top management € responssbile di definire a tavolino, partendo ddle
proprie findita drategiche, quelle che ritiene debbano essere le competenze didintive ed i

%8 | efasi di seguito descritte rispettano il tradizionale processo di introduzione del sistema delle competenze in azienda.
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process azienddi fondamentdi per il loro ngiungimento. Output dell’andis de process,
infine, & I'identificazione ddlle competenze di bus %

2. Oefinizione ddla mappa (0 repertorio) delle competenze. Dale competenze di business, sulla
base dell’andis de process, vengono ad essere identificate le competenze di processo. La
mappa contiene tutte le competenze fondamentai richieste da ciascun processo organizzeivo.
Questo gpproccio consente di andizzare le interrdlazioni tra le competenze rispetto a sSingoli
risuitati di processo, e le moddlita con cui tai risultati vengono raggiunti®. Questa fase richiede
la partecipazione dd management aziendde, ed € un momento fondamentale per la condivisone
de vdori e la chiaificazione ddla dessa drategia mediante I'esplicitazione degli obiettivi di
processo;

3. codruzione de profili professonali. 1l profilo professonde rappresenta un punto di
concentrazione di piu competenze. Nd profilo professonde le ativita e le responsabilita
assegnate vengono affiancate dalle competenze necessarie per conseguirle®?;

4. censmento delle competenze: e il processo finde mediante il quae vengono identificate le
competenze detenute da ciascuna risorsa. Non 9 tende a vautare la risorsa 0 la sua congruita a
ruolo ricoperto, piuttosto a svolgere un inventario che consenta dl'impresa di avere una
percezione chiara de proprio capitdle di  competenze. Il censmento, infine, riguarda
competenze effettivamente dimodrate al’interno dell’impresa mediante comportamenti, e sulla
base di quedti ultimi misurate in una scda predefinita secondo criteri oggettivi. mettendo a
mitrice quanto ottenuto dallaricognizione, 5 ricavalamappa delle competenze disponibili.

Il percorso € ciclico, perché a questo punto é possibile riavwviare I'andis i process sulla base di
quello che effettivamente 9 possiede, ridisegnando |'organizzazione (nd presente e nd tempo)
atorno dle sue effettive capacita di agire. S puo infatti dire che le prime tre fas servissero dlo
desso management per chiarire il campo dazione intrapreso nonché a ddimitare il terreno
drategico in cui inserire la metodologia in esame. Soltanto con il cengmento (che dunque in
contesti culturdi particolarmente avanzeti potrebbe svolgers autonomamente) s € findmente giunti
adefinire le potenzidita presenti e future ddl’impresa.

5.3 CALCOLODEL “VALORE" DELLE COMPETENZE

Definite le competenze oggetto di andid, in primo luogo, occorre didtribuire un determinato Vdore
dell’impresa (V) alivello di stock di competenze, in termini aggregeti e medi.

Le moddita di cdcolo dd vdore V non hano grandissmo impatto sul modello, purche coerenti
con le scelte strategiche definite®?.

Un'dtra premessa necessaria, riguarda la fondamentde differenza esstente tra competenze presenti
dl'interno ddl'impresa e qudle acquiste dall’esterno tramite accordi di mercato, mediante
meccanismi di outsourcing.

%9 Talvolta nella pratica aziendale il concetto di competenza di business viene reso come competenza distintiva, in
questo lavoro, tuttavia, il termine competenza distintiva assume il valore piu utilizzata in letteratura di core -
competence, come indicato in precedenza.

80 Cfr. Boccalari R., 1| management delle competenze, Sviluppo & Organizzazione n. 15, 1995.

®1 | a costruzione dei profili professionali, derivata a cascata dai processi (mediante i profili di ruolo), consente di
ottenere risultati maggiormente contestualizzati rispetto a quelli ottenibili dalla valutazione delle posizioni, proprio
gerché SoNno connessi ai processi aziendali. Cfr. Boccalari R., op. cit., 1995, Paneforte S,, op. cit., 1990.

2 Tale valore pud essere sostituito anche da un altro, dato dall’attualizzazione dei flussi reddituali previsti per i
successivi 45 anni, tanto da definire non il valore aziendale, ma una quota del valore che, si puo dire, causato dalle
strategie in atto, considerando la loro redditivita in tempo ragionevolmente contenuto affinché le previsioni siano
sufficientemente attendibili. Indipendentemente dalla modalita di calcolo il valore oggetto di analisi (d'impresa o di
strategia) verradi seguito indicato con laletteraV
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In entrambi i cad il primo passaggio e qudlo di definireil c.d. valore di business (Vi).

In una impodazione tradizionde, questo avverrebbe cacolando il vaore generato dagli investimenti
effettuati in ciascuna Area Strategica d' Affari®®. Tuttavia, I'impostazione qui prescelta, fondata
sulle competenze obbliga a ragionare in termini trasversdi d business, in ottica di processo. Per
quedto, I'imputazione del vaore d busness ha dgnificato drategico, e coincide con la definizione
della partecipazione che assume dla costruzione dele competenze didtintive azienddi, quae
quotadi quel prodotto standard.

In questadirezione, per I' i-esmo business sara

Vi=V xai.
Dovei parametri hanno sgnificato noto.

competenze interne

Il passo successivo € qudlo di definire la quota di valore dd business i imputabile d ruolo r. 1
ruolo assume il compito di propulsore del processo aziendae, e, contemporaneamente, in quanto
presdiato dai detentori delle competenze, di punto di contatto dinamico tra organizzazione, persone
e competenze®. Nd ruolo le competenze diventano comportamenti rilevanti per I’ organizzazione. |l
peso dd ruolo nd busness pud essre deivato in prima gpprosimaezione dd sistema di
valutazione utilizzato per le posizioni®, corretto in bae a dassficazioni e categorizzazioni
specifiche aziendali. Indicherd questo valore con I'indice G;;.%°

[l vdorein argomento (vaore del ruolo r nd businessi) sara dato da:
Vi =Vi XG

Un ruolo pud, ovviamente, comparire in pud business. In questo caso, il vaore complessvo de
ruolo r sara dato dall’ aggregazione del valore risultante per ciascun business:

Vr=SiVri

Il vaore ddle competenze aggregate € desumibile consderando il peso della competenza j nd ruolo
in esame (desunto dal censimento delle competenze, ed indicato dal’ indice by;).

Forma mente:
Vj = Sr Vr Xy

Il vdore medio della competenza j 9 ottiene dividendo il vaore ora identificato per lo stock di
competenze desunto da censmento (Kj):

%3 Per un calcolo del valore delle strategie fondate sugli investimenti effettuati in ciascuna Area Strategica o affari si
vedaDonna G., La valutazione economica delle strategie d’ impresa, Giuffre, Milano, 1992.

%11 ruolo come punto di sovrapposizione tra organizzazione e persone, tende ad avere preminenza sul concetto di
posizione, laddove consente un'analisi dinamica dell’ organizzazione. Il ruolo, inoltre, in un contesto orientato ai
processi, meglio si prestaad unalogicadi trasversalita. Cfr. Bellucci A., Pero L., op.cit, 1997.

65 Per una disamina efficace dei metodi di valutazione delle posizioni si veda Paneforte S., op.cit., 1999.

® E' owviamente possibile trattare le “competenze interne” alla stregua di quelle esterne, procedendo
mediante una imputazione di valore al processo, tuttavia, esistendo sistemi di valutazione delle posizioni
consigliabile utilizzare lo strumento esistente.

35



M.PETROCELLI: APPROCCIO ALLE COMPETENZE NELLA GESTIONE DI IMPRESA: UN MODELLO TEORICO APPLICATIVO

V
Vi=—
Ki
In particolare per il cacolo ddl’indice sara:

Kj = Sr Kjr xorj.

dove Kjr rappresenta la quantita della competenza | misurata nd ruolo r, in termini di intensta
necessarialeffettiva

Vi = V ' —' Opzione

Valore del Reddito Partecipazione Strateglca
business i d'azienda del business i al
reddito
S_ ) , Sistema di
Ve = i Vi . .
- valutazione delle
Valore del Valore del Partecipazione o
ruolo r business i del ruolo r al posizioni
business i (Metodo Hay)
vi =S v ———] Job analysis
r
Valore della Valore del Partecipazione
competenza ruolo r al ruolo r della

competenza j

interna j

Fig.6: valore competenze interne (quadro riassuntivo).

Questa impostazione, introducendo il ruolo tra busness e competenza, consente di superare i limiti
dell’ approccio fondato sulle risorse, per cui ciascuna risorsa, detentrice di competenze, veniva
assegnata ad uno soltanto dei business dell’impress®’. Assumere un'ottica processiva, fondata sulla
natura trasversde ddle competenze didtintive, impone consderare |'gpplicabilita ddla sessa
competenza, detenuta dalla stessa risorsa, a piu aspetti del sistema produttivo.

competenze esterne

In questo caso il vaore di business deve essere disaggregato in termini di attivita e da questo a
cascata assegnato alle competenze.

Sa Vx il vaore ddl ativita®® x, pix il suo peso ndl’i-esmo business e dijx il peso della competenza
j ndl’ativitain parola

Vx = Si Vi Xpix.

87 Cfr. De Toni A., Tonchia S, op.cit., 1999

Esistono diversi metodi per valutare costi e valore di un'attivita e di un processo. Particolarmente efficace
risulta linterazione tra Activity - Based Costing (ABC) e Process Value Analysis (PVA). Non potendo in
questa sede dilungarci sulle modalita di tale misurazione si rinvia a specifici contributi. In particolare vgs.
Ostrenga M.R., Probst F.R., Process Value analysis: The missing Link in Cost Management, Journal of Cost
Management, vol.6 n.3, 1992; Pastore A., La gestione per attivita (Activity based costing e Activity based
management): verso il superamento dell’approccio tradizionale di governo dellimpresa, in Struttura e
Governo dell'impresa, Cedam, Padova 1994.
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Vj = Sx Vx xdjx.
Vi = V : E— Opzione
Valore del Reddito Partecipazione strateglca
business i d'azienda del business i al
reddito
Vi = S Vi . @ .| Analisi dei
- processi e delle
Valore Valore del ParteCIpa2|one N
dell'attivita x business i dell'attivita x al attivita.
business i

Vi = S, v —» Analisi dei

X -
T o ione dell processi e delle
alore della Valore artecipazione della N
competenza dellattivitax ~ competenza j attivita.

esterna j all'attivita x

Fig.7: valore competenze esterne (quadro riassuntivo).
1.4 CALCOLO DEL COSTO DELLE COMPETENZE

Il secondo passo € quello di misurare il costo medio di acquiszione della competenza in esame,
Anche in questo caso dobbiamo distinguere le risorse interne da quelle esterne.

competenze interne

Sa Wr il costo della risorsa che predidia il ruolo r. E' posshbile diginguere il costo relaivo che la
specifica competenza assorbe nd comportamento di ruolo, mediante una prima imputazione d
processo in cui € coinvolto. 1l costo ddlla j-esma competenza (W)) risultera:

Wj = Sr Wr xbrj.

Il costo medio della competenza, invece sara dato da:

W
W =—

K
competenze esterne

Anche in questo caso occorre ricorrere dla mediazione dele attivitd®®. Indicando il costo di
acquisizione dd|’ ativita con Wx sara:

WJ = Sx Wx xdjx.

% si veda guanto affermato in precedenza con riferimento a: ABC, MBC e PVA ed un loro utilizzo congiunto.
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- competenze interne -
Wi = S W+ ' brj

Partecipazione al ruolo r
della competenza j

Costo imputato alla Costo complessivo
competenza interna j della risorsa r

- competenze esterne -

io= d'x
w = S w j
Costo imputato alla Costo complessivo Partecipazione della
della risorsa r competenza j all'attivita x

competenza esterna j

- competenze medie -

Wj = iW:: jj_l—' Kj - Sr Colﬁprejtenzla brj

misurata nel ruolo r

Fig.8: calcolo del costi delle competenze (quadro riassuntivo).
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6 APPLICAZIONI DEL MODELLO PER L’ORGANO DI GOVERNO
6.1 MAPPA DELLE COMPETENZE

Definito il censmento delle competenze ed il loro collegamento con le competenze didtintive da un
lato e con i ruoli ddl’dtro, € posshile rappresentare graficamente il posizionamento di ciascuna
competenza rigpetto d ruolo di riferimento, cos da monitorare il cambiamento di rilevanza di
ciacuna di esse nd tempo. Pa fadlita di andid, pertanto, € condgliabile concentrars sulle
competenze interne  maggiormente rappresentative, vautando come ese dano didribuite e
percepite dl’interno della struttura organi zzativa.

La mappa di seguito tracciata consente inoltre a management lo sudio di idonee palitiche di
outsourcing e di vaorizzazione delle persone, ativando anche sistemi di ricompensa del tipo “pay
for <ills’, mirai a vaorizzare economicamente la capacita personde di occupare piu  ruali,
presidiando le competenze necessarie.

Il grafico prevede sulle ascisse il peso dd ruolo vautato (in prima approssmazione S pud Uutilizzare
- come detto — una metodologia andoga a qudla utilizzata per la vautazione ddle poszioni),
mentre sulle ordinate € indicata la tipologia di competenza, insrita in senso decrescente di
specidizzazione (datecniche/commercidi a srategiche).

L atassonomia che ne nasce € la seguente:

competenze
L TOP
geflnlilone Management
strategiche ompetenze Definizione
di business Competenze
distintive
Middle Management
direttive Sistemi di Ruoli “guida
competenze | Competenze Comportam.
non “core” distintive organizzativi
Tecniche | Esterpalizzabill e Gapapatenze Competenze
Commerciali “storiche” "CORE”
basso medio alto

Ruolo “valutato”

Le macro - aree cosl identificate sono:

1) Sistemi di competenze esternalizzabili: rgppresentano un dto grado di specidizzazione ma un
basso grado di rilevanza srategica, il criterio valido per laloro gestione € quello ddll’ efficienza;
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2) Area del Top Management: sono le competenze strategiche detenute dai ruoli a maggior
vaore aggiunto: la loro gpplicazione permette la definizione (attraverso percord di decisoni
srategiche) delle competenze distintive

3) Area dele competenze di business. hanno fondamentae rilevanza nédlla definizione ddle linee
di azionein contesti limitati ma ad dta autonomia decisonde (es. divisoni internaziondi);

4) Area del Middle Management: i midde manager sono i cadizzatori ddlo sviluppo,
diffondono la visone pemettendo la trasformazione dele competenze didintive in
comportamenti organizzativi;

5 Competenze “Core’: sono le competenze ad dto vadore aggiunto, presidiste dai ruoli piu
preziod intermini di generazione di valore, redizzano il vantaggio competitivo;

6) Competenze “Storiche’: sono le competenze a medio vaore aggiunto, che agevolano la
composizione e I'efficace redizzazione di quele “core’, agevolando comportamenti individudi
efficad.

Le aree aggregate permettono di “accorpare’ e trattare in modo smilare cluster di ruoli tra loro
differenti, agevolando e coordinando i percors di sviluppo nonché di gpprendimento

6.2 PERCORSI DI CARRIERE

L'efficace redizzazione in impresa di un ssema fondato sulle competenze, prevede, sopratiutto,
una trasformazione de contesto organizzativo e di gestione delle persone, anche d fine di operare la
condivisone di findita e soprattutto la coerenza tra aspettative dela popolazione aziendde e
riconoscimenti. Una ricerca del 1996 di De Feo ha identificato una stretta correlazione tra contesto
organizzativo e grado di evoluzione dd moddlo di conpetenze, dove le punte di eccdlenza hanno
ottenuti risultati mediante la condivisone di una vidone globde (e globdizzata) dd business, ed
un'efficace gestione dd cambiamento, mediante dlineamento tra manager di busness ed dta
direzione’®.

In questo senso, ruolo particolamente delicato ricopre il dstema premiante quae demento di
immediata percezione per il dipendente, ed in paticolare il ssema di cariera Nel'impresa
flesshile infatti, il monitoraggio del percors di crescita dele persore nel’organizzazione assume
rilevanza non piu eclusvamente verticdi, ma sopratutto orizzontde. Se questa necessta gppare
chiara d management, non e detto che venga percepita chiaramente e positivamente dai destinatari.
Occorre pertanto esplicitare criteri di  valorizzazione (anche economica) collegate dle cariere
trasversdi, esplicitandone lo sviluppo, d fine di chiaire la percezione di rivesire maggiore
importanza in quanto in grado di generare, mediante 1 propri comportamenti presdiai dale
competenze, valore per i clienti interni/esterni.

La percezione di questo nuovo ateggiamento (purche sa coerente con le dtre politiche de
personde), pud essere agevolata ddla presenza di figure interne dl’organizzazione (i cosddetti
career counsdor), che guidino i dipendenti, in particolare i nuovi asunti, e le organizzazioni sessa
per la definizione de paticolai percord di cariera (in coerenza con le rispettive politiche
azienddi) !

% In particolare De Feo ha analizzato 5 grandi realta industriai (Shell, BT, Thomson C.E., Tomson C.S.F., Digital),
osservano il grado di evoluzione del modello di competenza ed il contesto organizzativo e di settore in cui le imprese
operano. Shell e Bt rappresentano punti di eccellenza, mentre Thomson C.S.F.(che si occupa di forniture elettroniche
per apparecchi militari) operando in un mercato nazionale protetto, assume un atteggiamento strategico verso le risorse
umane di tipo non avanzato, utilizzando sistemi di gestione fondamentalmente tradizionali. Vgs. De Feo G., op. cit.,
1996.

" Cfr. Schein E.H., Career Dynamics, Addison Winsley Press, 1978.
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L'andis dinamica de percors individudi di  sviluppo ddle competenze acquiste e delo
svolgimento di ruoli “critic” in impresa, permette una osservazione prospettica anche del percors
“trasversdi” di carriera, specidigtici o “arricchiti”.

I grafico di seguito proposto consente di disegnare, in lineadi massmalle citate direttrici.

competenze . _
: Carriere
- i verticali
strategiche | /
’ Carriere
direttive EraS_VerS_ah"
arricchite
Commerciali
Tecnich — Carriere
eeniene trasversali
basso medio i alto
Ruolo “valutato”

Fig.10: Rappresentazione dei sentieri trasversali di carriera.

Nel grafico € ancora posto su un asse la vautazione del ruolo, e sull’dtro le competenze rivestire
secondo il grado di specidizzazione, disinguendo ulteriormente tra competenze tecniche e
commercidi. S evidenziano pertanto tre possibili percors:

1) Carriere verticali: sono quelle tradiziondi, per cui le persone assumono responsabilita
maggiori connese agradi maggiori ndla piramide socide;

2) Carriere trasversali: le persone assumono rilevanza detenendo nel tempo competenze chiave
per I'organizzazione in specific settori. Lo sviluppo di competenze chiave (di tipo tecnico o
commerciae) deve essere riconosciuto e vaorizzato adeguatamente affinché le persone
percepiscano il senso di questa crecita;

3) Carriere trasversali arricchite: le persone evolvono competenze prevaentemente
specididiche, tanto di natura tecnica quanto di natura commercide, divenendo nd tempo punti
chiave del’ organizzazione.

In un contesto di paticolare atenzione dla line, quae quelo atuamente in essere in ambienti
competitivi particolarmente turbolenti, proprio queste ultime figure assumono rilevanza particolare,
consentendo  dinamicita e flesshilita dl’organizzazione, coniugando la crecita tecnica con
I'atenzione a bisogni ddl cliente.
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