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Il nuovo numero di Capitale Intellettuale va in stampa 
in un momento di perdurante incertezza economica cui 

si somma, per l’Italia, l’indecisione su una leadership 
politica che possa traghettare il paese in acque sicure.
Nelle riunioni degli imprenditori si sente spesso parlare 
della mancanza del “sistema Italia”, soprattutto in 
relazione ai bisogni reali delle imprese: accesso al credito 
e internazionalizzazione, solo per citare i principali.
Per il primo problema, l’accesso al credito, possiamo 
leggere giornalmente sui quotidiani tristi notizie di impren-
ditori che arrivano anche a togliersi la vita. Alcune banche, 
non tutte per fortuna, sono focalizzate a fare tornare i conti 
dei loro bilanci, a sostenere il valore del titolo azionario, 
ad ottimizzare i costi attraverso continue riorganizzazioni 
del personale, perdendo di vista la comunità di apparte-
nenza che in questo momento si trova in difficoltà e senza 
la quale nessuno può pensare di vincere nel mondo.
L’internazionalizzazione, per un paese fino ad oggi vocato 
all’export, dovrebbe essere una delle leve per rilanciare 
il sistema industriale. Purtroppo diventa desolante, per 

la PMI, la mancanza di supporto adeguato, spesso totale, 
da parte della pubblica amministrazione, specialmente se 
comparato con quello che fanno stati come gli USA, la 
Germania e la Francia.
In questo numero abbiamo cercato di analizzare queste 
problematiche, toccando temi di assoluta attualità che 
vanno da un’analisi dello scenario globale al problema 
dei cinquantenni sulla “Piazza del Mercato”, ben appro-
fondito da Pierrette Lavanchy. Ci siamo anche occupati 
di testamento, con Elisa Venturini, e di gestioni separate, 
investimento ricercato per fronteggiare la crisi dei 
mercati. Particolare attenzione è stata dedicata a Qualità 
ed Innovazione con il contributo di Carlo Del Sante e di 
Pier Alberto Guidotti. Per terminare, Andrea Gasperini 
ha ultimato il suo articolo sul Bilancio Integrato mentre 
Giovanni Basile ci ha fatto conoscere una nuova realtà 
imprenditoriale.
Ricordiamo al lettore che ogni articolo scritto ha il fine 
di poter contribuire a migliorare il vero valore intangibile 
dell’azienda, il Capitale Intellettuale. ■

Aria di crisi permanente: quali opportunità?
Editoriale

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale
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Cinquantenni sulla 
Piazza del Mercato

La crisi economica che ha colpito l’Occidente negli 
ultimi anni ha avuto, come è noto, pesanti ripercus-

sioni sul mercato del lavoro. Sia negli Stati Uniti, sia 
in Europa, la disoccupazione è cresciuta fortemente, 
interessando tutti gli strati della popolazione, ma 
colpendo in modo particolare le persone di età 
compresa tra i 45 e i 54 anni.
Per dare solo alcune cifre, negli Stati Uniti, la disoc-
cupazione in questa fascia di età ha mostrato nel 2009 
un picco di 6,9 percento, superando il picco di 4,6 
percento registrato nella depressione del 2001. Nella 
primavera del 2011, con un mercato del lavoro in 
ripresa, sempre negli USA si è contato che erano stati 
creati un milione novecento mila nuovi impieghi dalla 
fine del 2009, ma che questi posti erano andati princi-
palmente alle persone di meno di 34 o più di 55 anni.
Se l’azienda chiude o licenzia, i manager di questa 
categoria di età incontrano forti difficoltà nella ricerca 
di un nuovo lavoro. In un mercato già ridimensiona-
to, partono svantaggiati rispetto ai più giovani, per il 
loro costo superiore e per la loro minore familiarità 

con le tecnologie informatiche. La difficoltà è ancora 
maggiore per gli impiegati, le cui abilità messe a punto 
durante i loro venti o trent’anni di esperienza non sono 
più tanto richieste.
Anche in Italia, da tempo, molte aziende cercano di 
liberarsi di dipendenti considerati “in esubero”, situati 
per lo più fra i lavoratori vicino al termine del loro 
percorso attivo. Ma la riforma delle pensioni voluta 
dal governo Monti ha costretto i datori di lavoro a 
modificare i meccanismi di salvataggio precedente-
mente adottati. Fino a pochi mesi fa, per esempio nel 
settore bancario, le aziende offrivano ai dipendenti 
la possibilità di un’uscita anticipata, dall’età di cin-
quantacinque anni, pagando loro i contributi residui. 
Adesso invece lo spostamento dell’età pensionabile a 
65 anni e il passaggio al sistema contributivo rendono 
improponibile questa soluzione, che obbligherebbe le 
aziende a pagare dieci anni di contributi ai dipendenti 
pensionati. Le aziende si trovano loro malgrado a 
dover tenere con sé dei lavoratori che loro malgrado 
devono rimanere. 

Pierrette Lavanchy
Psicoanalista, membro ordinario della Società
Svizzera di Psicoanalisi e dell’International 
Psychoanalytical Association (I.P.A.),
Direttore del Training della Scuola quadriennale 
di Psicoterapia Conversazionale di Parma

Il problema dell’occupazione può essere esaminato adoperando il 
modello del Mercato di Parola, elaborato da Giampaolo Lai: sulla 
Piazza del Mercato si incontrano un Compratore, portatore di una 
domanda, e un Venditore, gestore di un’offerta, con l’aspettativa di 
giungere a uno scambio felice, a un fair trade
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La Piazza del Mercato
Il problema dell’occupazione può essere esaminato utilmente 
adoperando il modello del Mercato di Parola, elaborato 
da Giampaolo Lai nel suo libro del 2011, L’eternità sulla 
Piazza del Mercato, edito da Vita e Pensiero, Milano. Sulla 
Piazza del Mercato si incontrano un Compratore, portatore 
di una domanda, e un Venditore, gestore di un’offerta, 
con l’aspettativa di giungere a uno scambio felice, a un 
fair trade. Ciascuno dei due traders, dei due mercanti, si 
avvicina al mercato con una propria speranza di guadagno, 
e il fair trade è quella transazione che consente di realizzare 
il meglio possibile quelle speranze. Ci è facile identificare il 
Compratore nella persona che cerca lavoro, mentre il posto 
del Venditore è occupato dall’azienda, che offre posti di 
lavoro. Le loro speranze rispettive sono, per il Compratore, 
trovare un posto di lavoro soddisfacente, pagato bene, in-
teressante, il più possibile stabile; per il Venditore, essersi 
assicurato i servizi di una persona competente e motivata. 
Economia in crescita. Finché il mercato è in equilibrio, 
Compratori e Venditori si trovano sulla Piazza in maniera 
complementare. Quando l’economia è in crescita, aumenta 
l’offerta di lavoro, e così il mercato richiama sulla Piazza 
Compratori che se ne erano tenuti fuori. C’è anche la 
possibilità che, almeno in alcuni settori, vi sia addirittura 
un eccesso di offerta rispetto alla domanda, cioè una pletora 
di Venditori in una Piazza del Mercato dove i Compratori 
scarseggiano. In tali circostanze, il Venditore-azienda non 
ha altra soluzione se non offrire al Compratore condizioni 
sempre migliori per invogliarlo a firmare un contratto con 
lui piuttosto che con un altro Venditore. Per esempio potrà   
offrire uno stipendio maggiore rispetto ad altre aziende,  

 
 
o un passaggio di categoria, o altri benefit, o ancora una 
maggiore qualità della vita, con più ferie, un orario flessibile, 
un asilo-nido aziendale. In breve, il Venditore offrirà degli 
incentivi. 
Economia in crisi. Al contrario, in una situazione di crisi 
economica, il richiedente lavoro si trova nella posizione di 
un Compratore che si reca al mercato a tasche quasi vuote. I 
beni con cui potrebbe acquistare il bene-lavoro – cioè le sue 
abilità, la sua formazione, la sua esperienza – sono svalutati, 
prima di tutto perché si trovano in abbondanza sul mercato, 
nelle mani di innumerevoli altri Compratori, ma anche 
perché possono essere considerati obsoleti, fuori corso, 
come è il caso di molti manager o colletti bianchi cinquan-
tenni e oltre. I questo caso i Venditori stanno in disparte, 
senza nulla da offrire, magari concludendo qualche affare 
riservato con Compratori più giovani fuori dalla Piazza del 
Mercato. L’unico ricorso del Compratore cinquantenne in 
tali circostanze è quello, in qualche modo paradossale, di 
offrire lui stesso incentivi al Venditore.
Quello che osserviamo in effetti è che il Compratore, 
dopo aver mandato messaggi a tutti i suoi contatti, dagli 
amici d’infanzia agli ex compagni di studi ritrovati sulle 
reti sociali, a colleghi e parenti di colleghi, per chiedere 
indicazioni o raccomandazioni; dopo aver affrontato la 
trafila delle consultazioni di siti aziendali e di spedizioni 
del curriculum; dopo essere giunto, se va bene, agli esami 
mortificanti di colloqui ripetuti; se a questo punto egli non 
arriva a discutere i termini di un contratto a compenso 
probabilmente decurtato rispetto al precedente, ebbene il 
Compratore finirà per offrire le sue capacità anche gratui-

© iStockphoto.com/ImagePixel
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tamente, a titolo di volontariato, solo per poter rimanere 
sul mercato, con la speranza di accumulare meriti profes-
sionali o crediti morali che gli consentano nel futuro di 
essere riassorbito nel mondo del lavoro. In tal modo, il 
Compratore agisce come se fosse Venditore, distribuen-
do al Venditore, a titolo promozionale, campioni delle 
proprie competenze.
Economia vincolata. La scarsità di posti di lavoro 
richiama, nella sua crudeltà, le situazioni di carestia che, 
fin dalle epoche più remote, hanno determinato un eccesso 
di domanda rispetto all’offerta e creato le condizioni per 
il mercato nero. Invece la particolare situazione italiana 
dei dipendenti cinquantenni di cui stiamo ragionando 
non ha equivalenti in natura. Qui le conseguenze della 
crisi per i singoli soggetti sono attutite, rispetto ai risvolti 
drammatici della disoccupazione, visti in America ma 
anche in Italia, in altri settori, da disposizioni di legge che 
rendono meno probabile il licenziamento, ma precludono 
il prepensionamento da parte di quelle aziende che erano 
prima orientate a praticarlo. Aziende e dipendenti sono 
vincolati da un doppio obbligo: l’obbligo per le aziende 
di far lavorare le persone, e l’obbligo per le persone di 
prestare la loro opera.
Qual è la speranza di guadagno che può muovere questi 
Compratori e questi Venditori a convergere sulla Piazza 
del Mercato? Per i Compratori, la speranza di andare in 
pensione è irrealizzabile; la speranza di conservare il 
bene del lavoro, di non perderlo, che in altre circostanze 
sarebbe un forte movente, è già realizzata. Per i Venditori, 
la speranza di trovare acquirenti ricchi per i beni di lavoro 
disponibili è irrealizzabile (non ci sono beni disponibili e 
quelli esistenti sono assegnati ad acquirenti squattrinati); 
la speranza di recuperare i beni di lavoro per rimetterli 
sul mercato è proibita. La speranza è senza oggetto, 
quindi vana. Alla mancanza di speranza si aggiunge la 
svalutazione. Il Compratore dipendente sa che i suoi 
beni sono svalutati poiché l’azienda vorrebbe disfarsi di 
lui e lo farebbe se solo potesse. Il Venditore azienda sa 
di offrire, se ha ancora senso questa parola, un bene di 
lavoro ugualmente svalutato agli occhi del Compratore e 
a quelli dell’azienda stessa. Il doppio handicap, costituito 
dalla svalutazione e dalla perdita della speranza di 
guadagno per entrambi gli attori, costituisce la base di 
un’economia depressa, dominata dalla legge del minimo 
sforzo, quale si osserva nei sistemi statalizzati. Insomma, 
un bad trade, dove Compratori e Venditori perdono 
entrambi e dove né l’uno né l’altro è in grado di lanciare 
incentivi. 

Un cambiamento di logica
Se è pensabile un rimedio, questo consiste, in astratto, 
nel passare dalla logica deontica del doppio obbligo 
(devi lavorare, devi impiegare), dove l’unico incentivo 
immaginabile è quello kantiano del compimento del 

dovere, a una logica del Possibile, centrata sulle risorse 
disponibili e aperte alla speranza di guadagno. Anche 
nella situazione di cui ci occupiamo (ben consapevoli 
che essa rappresenta una parte limitata del panorama 
lavorativo), si presume che esistano speranze residue, per 
realizzare le quali i mercanti convenuti sulla Piazza del 
Mercato potrebbero lanciare incentivi. Per i Compratori 
– dipendenti di cinquant’anni o più, ancora lontani dalla 
pensione – resta la speranza di un miglioramento nelle 
condizioni del lavoro. Per i Venditori – le aziende che 
impiegano questi dipendenti maturi – resta la speranza di 
aumentare il rendimento dei beni di lavoro già assegnati. 
Le speranze di entrambi riposano sul conferimento di 
valore ai loro beni rispettivi, e i possibili incentivi hanno 
per obiettivo la valorizzazione ulteriore di questi beni.
Utilizzare le risorse. L’incentivo che il Venditore 
azienda può lanciare consiste nell’ideare e nel proporre 
soluzioni che servano le finalità dell’azienda stessa e che 
abbiano un senso per i lavoratori cinquantenni. Perché 
queste soluzioni abbiano probabilità di essere accolte, 
è necessario che utilizzino il potenziale delle risorse 
umane esistenti prima di pretendere l’acquisizione di 
nuove abilità. 
Le risorse abitualmente riconosciute ai dipendenti maturi 
sono l’esperienza e la dimestichezza con i percorsi 
dell’organizzazione aziendale. Nel settore bancario poi, 
a detta degli esperti del settore, i dipendenti anziani 
hanno una buona conoscenza dei fondamentali dell’e-
conomia, che fa invece difetto ai più giovani, maggior-
mente formati nel settore commerciale. Una riorganizza-
zione del lavoro che tenga conto di queste competenze 
e ne permetta l’espressione, per esempio in équipe o in 
coppia con dipendenti più giovani, potrebbe acquisire 
un significato motivante per il dipendente cinquanten-
ne. Naturalmente la trasmissione del proprio sapere 
attraverso forme di tutoraggio, per non rischiare di rap-
presentare per il dipendente maturo un depauperamento, 
preludio alla definitiva dismissione, dovrebbe essere ac-
compagnata da riconoscimenti premianti.
Retraining. Se è stato possibile valorizzare le competenze 
attuali, esistenti, del cinquantenne, sarà più facile 
proporre iniziative di retraining che presuppongono una 
mancanza da colmare. Alcuni corsi di riqualificazione, 
magari finanziati dall’Unione Europea, vengono guardati 
con scetticismo dagli interessati, che li considerano pseu-
do-incentivi, come dire una sosta in un limbo inconclu-
dente. D’altra parte, l’aggiornamento è comunque un 
investimento dell’azienda sulle capacità del dipendente. 
Non tutti sono in grado di acquisire nuovi strumenti 
dopo i cinquant’anni, ma molti ne sono impediti, più che 
dall’età, dalla convinzione di aver esaurito le loro poten-
zialità. La disponibilità a tentare può essere l’incentivo 
che il Compratore cinquantenne può apportare, dal canto 
suo, per rendere più felice o meno infelice lo scambio del 
mercato. ■



7



8

Capitale Intellettuale - 2/2012

St
ra

te
gi

a

WTO E COMPETIZIONE TRA 
GLI STATI

Il commercio internazionale tra Stati, istituzioni sovranazionali, 
multinazionali e fondi sovrani. Come la guerra economica, in 
atto, condiziona i rapporti umani e modifica la società verso la 
Megadiplomazia

Gli attuali Stati competono su scala mondiale 
attraverso il commercio, molto meno costoso in 

termini di denaro e di vite umane, rispetto alla guerra, 
e molto più redditizio in termini di utile: indici come il 
PIL, il PIL pro capite, la bilancia commerciale, il numero 
di imprese, indicano chiaramente quanto è potente uno 
Stato. 
I moderni eserciti, con la fine delle ideologie, si sono 
trasformati in forze di reazione rapida; composti da pro-
fessionisti, soldati di mestiere addestrati e ben pagati, 
sono utilizzati per intervenire e dispiegarsi tempesti-
vamente nelle aree calde del pianeta per la difesa di 
oleodotti, gasdotti, miniere, cioè di tutte le risorse che 
occorrono per mantenere in vita la potenza commerciale 
di uno Stato. Dunque, è sempre guerra ma nascosta da una 
pax commerciale sotto l’egida del WTO e dei paesi di cui 
è espressione. Una guerra che vede la proprietà statale 
delle imprese ritenute strategiche, magari esercitata 
in modo velato tramite la golden share, ed un forte 
supporto da parte di tutti i paesi ai campioni nazionali 
che gareggiano negli appalti internazionali (indipenden-
temente dal regime politico che li bandisce). Una guerra 
nella quale il fondo sovrano diventa uno strumento 
utilizzato per conquistare l’avversario che purtroppo, 
con la cassaforte vuota in seguito alla crisi finanziaria ed 
economica, apre le porte del castello costretto a vendere 
i gioielli di famiglia per ripianare i debiti.
Un commercio, o forse meglio una guerra commerciale, 

che vede nella moderna multinazionale (spesso con un 
fatturato superiore al Pil di molti paesi del globo) il nuovo 
attore in grado di movimentare, grazie allo sviluppo 
tecnologico, immense somme di denaro in frazioni di 
secondo e senza lasciare traccia. La mobilità del denaro 
è diventata uno dei fattori fondamentali in grado di ridi-
mensionare il ruolo delle autorità pubbliche che, a fatica, 
riescono ad imporre regole, ad effettuare controlli ed a 
perseguire i criminali.
I sociologi indicano come l’uomo, quale animale sociale, 
stia cambiando e divenendo meno interessato alla cosa 
pubblica, alla partecipazione politica (in questo l’Italia 
è contro corrente visto l’alto numero di persone che 
vivono di politica) e più dedito agli interessi privati i 
quali possono avere un rendimento maggiore in termini 
monetari. 
Anche gli istinti umani si stanno assopendo senza 
indicarci, o forse ce lo indicano ma vogliamo far finta 
di nulla, dove va a finire l’aggressività. L’uso della forza 

Massimo Franchi 
Consulente Apco
Direttore Capitale Intellettuale

© iStockphoto.com/Henrik5000
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è ormai deputato solo agli Stati ed ai professionisti. Con la 
scomparsa della leva obbligatoria sono riemersi i mercenari, 
oggi chiamati contractors o P.M.C./P.S.C, organizzati come 
aziende di servizi ad altissima professionalità. Il loro ruolo è 
multiplo, al soldo di governi e di compagnie multinazionali 
private, per la protezione di infrastrutture, ad esempio pozzi 
petroliferi ed oleodotti, oppure per l’impiego in conflitti a 
bassa intensità. Pare che il giro di affari di questo settore, 
in continua crescita, rappresenti c.a. 100 miliardi di dollari 
annui. Questo tipo di azienda è senza confini ed opera su 
scala mondiale, ovunque sia necessario. Per i governi a 
volte è meglio impiegare i contractors: in caso di perdite di 
vite umane la reazione dell’opinione pubblica è ben diversa 
rispetto all’impatto che si ha con la morte di un giovane 
soldato dell’esercito regolare, idealista e patriota con tanto 
di famiglia che lo aspetta a casa. Anche per una compagnia 
privata l’impiego di questi professionisti rappresenta un 
indubbio vantaggio a protezione del business.
Efficaci, invisibili, silenziosi e flessibili sono facilmente 
dispiegabili, ovunque sia necessario, con competenze che 
permettono di effettuare attività di spionaggio e contro 
spionaggio. Rappresentano l’ultimo guardiano a protezione 
del conto economico. Può anche capitare che si vada oltre, 
degenerando in strategie di sviluppo che possono avere 
effetti brutali, magari come decisione singola di manager 
che operano con il solo fine del loro tornaconto personale. 
Lo sviluppo del commercio prende il via dal 1944 quando, in 
seno all’Onu, nacquero il Fondo Monetario Internazionale 
e la Banca Mondiale con scopi diversi (accordi di Bretton 
Woods). La Banca aveva il compito di prestare ai paesi, con 
reddito medio basso, capitali a lungo termine destinati al 
finanziamento di opere infrastrutturali. È da notare che lo 
statuto della Banca Mondiale, articolo XIV, le impediva 
di occuparsi della ricostruzione europea. Gli americani 
attraverso il Piano Marshall, nato con lo scopo di coprire 
i disavanzi dei paesi europei per permettere la ripresa 
produttiva ed evitare colpi di mano di natura marxista, 
estesero la loro supervisione sul vecchio continente 
attraverso l’erogazione di 640 miliardi di dollari attualiz-
zati al 1999. Il Fondo doveva impiegare il proprio capitale, 
costituito dalle quote dei paesi sottoscrittori, per ristabilire 
l’equilibrio esterno dei paesi che vi facevano ricorso (fino 
al 1970 il finanziamento riguardava i temporanei squilibri 
della bilancia dei pagamenti mentre in seguito si concentrò 
sui paesi in via di sviluppo colpiti da crisi finanziarie).
Tra le istituzioni create per migliorare il commercio 
dobbiamo ricordare anche la Ceca (Comunità Europea 
del Carbone e dell’acciaio), nata nel 1951. Si trattò di un 
organismo sovranazionale sorto da un’idea dei francesi, 
cui partecipò fin da subito l’Italia, che realizzò un mercato 
comune per il carbone e l’acciaio, rimuovendo ogni tipo 
di vincolo e realizzando l’interesse di tutti i partecipanti. 
Il Piano Marshall fu molto importante, nonostante alcune 
critiche di neo imperialismo americano, perché sostenne i 
redditi europei e diede il via al multilateralismo tra paesi 
che erano stati dilaniati dal secondo conflitto mondiale; 
processo che portò, nel 1957 a Roma, alla firma dei trattati 
istitutivi della CEE (Comunità Economica Europea) e 

dell’EURATOM (Comunità Europea dell’energia Atomica). 
Con la terza globalizzazione, partita negli anni ’70 – ’80 
del Novecento, venne data maggiore libertà ai movimenti 
di capitale e la finanza privata iniziò a riassumere il ruolo 
avuto prima dei due conflitti mondiali attraverso il quale 
la circolazione rende sempre più sfuggente la proprietà, 
secondo quanto previsto ed indicato da B.Constant.
Nel 1995 nasce l’Organizzazione Mondiale per il 
Commercio, WTO, al termine del negoziato multilatera-
le di liberalizzazione degli scambi, l’Uruguay Round. Il 
WTO dimostra di possedere un apparato normativo ed un 
impianto istituzionale capaci di creare incentivi al manteni-
mento degli impegni per i paesi partecipanti.
Nonostante i maggiori fattori democratici del WTO, rispetto 
alla Banca ed al Fondo, si crea una rottura sulla conduzione 
delle negoziazioni relative alle liberalizzazioni tra paesi 
avanzati ed i paesi in via di sviluppo i quali richiedono un 
rafforzamento delle tutele, negoziati di Doha Round, per 
la realizzazione di un sistema di commercio più libero e 
sensibile ai poveri.
È da notare che i paesi in via di sviluppo non costituiscono 
un fronte comune: Cina, India e Brasile hanno esigenze e 
strategie diverse che passano dall’accettazione sostanziale 
delle condizioni per la Cina, alla maggior sensibilità per 
le riforme agricole ed i servizi dell’India, per arrivare alla 
riduzione dei dazi industriali e dei sussidi agricoli per i paesi 
avanzati richiesta dal Brasile.
Al WTO aderiscono 153 paesi che rappresentano oltre il 
97% del commercio mondiale.

I nuovi scenari
Un mondo nel quale il commercio ha un ruolo centrale è un 
mondo che dipende da tre forze principali:
1.	 il capitalismo e la tendenza all’estensione su nuovi 

mercati da conquistare; 
2.	 le innovazioni tecnologiche; 
3.	 la volontà politica dei grandi paesi.
Questo sistema produce vincenti e perdenti, anche analiz-
zandolo solo in termini di scambi commerciali. Il flusso 
dei beni dai paesi del Sud ai paesi del Nord del mondo è 
cambiato: se nel 1800 i lavoratori emigravano dall’Europa 
all’America, i prodotti agricoli e minerari prendevano la via 
opposta. Il modificarsi degli scambi ebbe un impatto sui 
redditi e provocò richiami protezionisti. Oggi, l’offshoring 
(cioè la dimensione internazionale dell’outsourcing) ingi-
gantisce ancor di più vantaggi e svantaggi aumentando l’in-
certezza riguardo ai cambiamenti indotti dalla globalizza-
zione dei commerci: incertezza che ha ricadute pesanti sulla 
fascia della popolazione in maggiore difficoltà rendendo più 
difficile la risposta dei governi.
I processi di liberalizzazione dei commerci avanzano 
attraverso trattative settoriali tra paesi avanzati e paesi in 
via di sviluppo. Europa, Usa e Giappone sono molto cauti 
nel liberalizzare i beni agricoli e nel ridurre le sovvenzioni 
a sostegno del settore. Gli Usa, almeno prima dell’era 
Obama, si opponevano all’eliminazione protezionista di 
alcuni comparti industriali ed al cambiamento delle norme 
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sull’immigrazione. La Cina, in modo particolare, è un paese 
in via di sviluppo solo sulla carta rappresentando ormai la 
seconda economia al mondo a supporto della quale impiega 
strumenti convenzionali e non.
I negoziati vedono richiedere, da parte dei paesi avanzati, 
maggiori standard lavorativi ed ambientali, norme più 
severe sugli investimenti esteri, ecc. Temi che però non sono 
giudicati prioritari dai paesi in via di sviluppo che temono 
limitazioni ai loro progetti industriali. Gli accordi siglati, sia 
in via bilaterale che multilaterale, sono certamente positivi 
anche se difficilmente contengono le spinte sperequative 
tipiche del mercato globalizzato.
Il benessere economico di uno Stato è considerato strategico 
e da difendere a qualsiasi costo perché alla base dello 
svolgimento regolare della vita democratica: naturalmente 
questo discorso vale anche per l’Italia.
La Repubblica Italiana ha recentemente riformato e moder-
nizzato gli apparati di Intelligence, ora diventati agenzie, 
con la legge 124/2007. La riforma ha attribuito la re-
sponsabilità politica del delicato settore al Presidente del 
Consiglio dei Ministri della Repubblica Italiana, il quale 
può demandare tutti i compiti all’Autorità delegata. Senza 
toccare argomenti relativi all’organizzazione delle strutture 
ed al sistema dei controlli vigente dobbiamo ricordare che 
tra i compiti specifici dell’AISE, Agenzia informazioni e 
sicurezza esterna, “rientrano l’attività in materia di contro 
proliferazione concernenti materiali strategici e quelle infor-
mazioni per la sicurezza, al di fuori del territorio nazionale, 
a protezione degli interessi politici, militari, economici, 
scientifici ed industriali dell’Italia.” Anche l’AISI, Agenzia 
informazioni e sicurezza interna, “svolge attività di infor-
mazione per la sicurezza, all’interno del territorio nazionale, 
a protezione degli interessi politici, militari, economici, 
scientifici ed industriali dell’Italia1.
La guerra economica è sempre stata praticata precedendo 
quella classica. Pensiamo alle guerre commerciali anglo-
tedesche alla base dei timori descritti nella principale opera 
di Norman Angell, La Grande Illusione, quelle in corso tra 
l’Unione Europea e la Cina riguardo alle nuove tecnologie, 
ai marchi ed ai brevetti.
Fino alla fine del secondo conflitto mondiale il termine 
guerra era però utilizzato per il dispiego militare e la 
pressione economica era una delle attività a supporto 
della nazione mobilitata. Cosa si intende operativamente 
per guerra economica? Semplicemente l’attività, messa in 
atto da uno Stato o anche da comparti industriali finanziari 
che agiscono con mandato più o meno formalizzato, di 
falsificazione di denaro, campagne stampa, azioni diplo-
matiche, azioni finanziarie, boicottaggio di reti distri-
butive, guerre tariffarie e doganali, per arrivare al più 
conosciuto embargo, molto applicato, e al dumping. Come 
si può notare gli strumenti sono diversi con forti impatti: 
pensiamo solo che tramite azioni in ambito finanziario, ad 
esempio operazioni sui tassi di interesse o sui cambi, è 
possibile piegare l’economia di un paese andando a con-

dizionare la domanda aggregata ed il relativo equilibrio 
sociale.
La Cina è una potenza che ben sa operare nel campo della 
guerra economica. La contraffazione delle merci ed il 
sostanziale aggiramento dei brevetti sono parte dei tanti 
modi di operare in questo campo; anche gli USA utilizzano 
loro regole protezioniste.
Altre tecniche che si sono sviluppate negli ultimi anni sono: 
“gli attentati ad impianti industriali e reti di trasporti e teleco-
municazioni, guerra batteriologica con finalità economiche, 
rapimenti mirati, pirateria marittima, aerea o informatica, il 
bombardamento informatico”2.
Altra importante connessione economico militare è stata 
l’applicazione dei principi del taylorismo, in campo socio 
organizzativo, che vedevano il primato della razionalità su 
qualsiasi componente di tipo irrazionale. Gli USA, negli 
anni ’40 del Novecento, hanno dimostrato di applicare il 
taylorismo come fattore organizzativo dominante attraverso 
una macchina statale, perfettamente oliata, nella quale il 
ruolo della persona è stato assimilato a quello di un pezzo 
di ricambio. La stessa Guerra Fredda è stata una corsa al 
primato economico, agli armamenti – ricordiamo il costo 
monetario delle Guerre Stellari di Ronald Reagan – ai 
conflitti scaturiti a livello regionale.
Il petrolio, forse il principale agente di innesco, meriterebbe 
di essere trattato in un articolo dedicato: argomento vasto 
e presente in ogni area di conflittualità, coperto da fiumi di 
parole, è stato la ragione principale dell’”operazione Ajax” 
con la quale gli americani deposero Mossadeq (1953) in Iran. 
Accanto al petrolio abbiamo avuto, nel tempo, deposizioni 
di governi a causa del rame, del gas, dei diamanti, ecc. 
Tutte queste materie prime sono state pagate col dollaro, 
imposto come moneta unica per gli scambi, e solo da pochi 
anni con un reale concorrente, l’euro. Il dollaro, il Fondo 
Monetario Internazionale, la Banca Mondiale, rappresenta-
no le basi dell’egemonia statunitense in campo economico, 
che sicuramente è stata preferibile all’alternativa fallimen-
tare rappresentata dall’URSS, ma che comunque va riletta 
in modo critico. 
I piani di progresso per i paesi in via di sviluppo attuati 
dalle diverse agenzie sovranazionali hanno spinto i governi, 
spesso corrotti e non realmente democratici, ad utilizzare le 
risorse per altri scopi facendo crescere il debito pubblico e 
creando dipendenza. Il crollo del muro di Berlino ha aperto 
nuovi scenari, e nuovo lavoro. Il mondo dell’Intelligence, 
che dipende direttamente dai governi, ha spostato l’attenzio-
ne su altri obiettivi, superando le paure del possibile scontro 
monetario dollaro-euro che sembrava delinearsi nell’ultimo 
decennio del Novecento e nei primi anni del Duemila. Gli 
ambiti di operazioni attuali riguardano:
•	 il settore bancario e le fusioni tra istituti che danno vita 

a player mondiali con pericoli di concentrazione;
•	 il controllo delle telecomunicazioni, che ora 

comprendono anche internet;
•	 il controllo delle materie prime.

(1) Legge 124/2007 della Repubblica Italiana.
(2) Come funzionano i servizi segreti, di Aldo Giannulli, Ponte alle Grazie editore, pag. 222. 
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Già la guerra del Kippur, del 1973, determinò un 
cambiamento del capitalismo internazionale nel momento 
in cui stava partendo la terza ondata di globalizzazione. 
Un cambiamento dal quale nacquero i fondi offshore e si 
moltiplicò, quasi all’infinito, la circolazione del capitale. 
Capitale che iniziò a sostenere il debito pubblico dei paesi 
occidentali creando un legame che ha minato, in alcuni 
casi, l’indipendenza strategica degli stessi. L’interazione 
dei capitali è complessa e indefinita come sono complessi 
gli strumenti finanziari utilizzati. Il risultato degli ultimi 
trent’anni del Novecento è stato una concentrazione di 
capitali, in mano di soggetti e cordate finanziarie internazio-
nali, che ha dato il via ad un nuovo scontro per il controllo 
delle principali banche, delle reti di comunicazione e, per 
ultimo, delle terre rare.
Questo scontro è conflitto tra sistemi paese, non solo tra 
aziende, e tocca tutti gli ambiti: quello fiscale, del segreto 
bancario, dei metalli preziosi (terre rare), dell’energia, della 
disponibilità di superficie terrestre (Africa), delle monete, 
dell’informazione, ecc. È una lotta per la sopravvivenza 
economica, che diventa poi fisica per la popolazione, nella 
quale ci sono molti giocatori, più o meno visibili e con vari 
interessi.
Di fatto il ruolo della NATO (North Atlantic Treaty 
Organization) è mutato. Alleanza nata nel 1949 con 
l’obiettivo di creare un ombrello difensivo collettivo per 
Europa e Usa, contro il blocco comunista rappresentato 
dall’URSS, definì che in caso di attacco ad un paese membro 
gli alleati sarebbero dovuti intervenire per ripristinare la 
sicurezza. Con la fine della Guerra Fredda il ruolo della 
NATO, che pareva essere destinata alla pensione, permane 
quale vigile poliziotto dell’area politico-economica dei 
paesi membri ma aggiunge anche la funzione di, unico e 
vero, braccio armato dell’ONU. Dopo l’11 settembre 2001 
si enfatizza il compito, senza confini, di lotta al terrorismo 
internazionale. Alleanza militare, ma con un enorme 
impatto economico anche in campo industriale: dotata 
di un bilancio annuale cospicuo, oltre 2 miliardi di euro, 
la NATO promuove progetti industriali tra paesi aderenti 
con forti ricadute sull’occupazione. Tutto il comparto del 
sistema difesa, molto spesso il vero detentore dell’inno-
vazione tecnologica di un paese, dipende dai bilanci dei 
dicasteri della difesa, delle attività produttive, dei progetti 
in ambito NATO e dal bilancio degli USA. Se non esistesse 
l’industria del sistema difesa, indipendentemente dai pareri 
politici, i paesi occidentali perderebbero parte del loro 
vantaggio competitivo, della loro ricchezza e dei loro posti 
di lavoro. Basti pensare al settore marittimo nel quale la 
produzione delle navi da trasporto si è ormai spostata ad Est, 
causa il basso costo della manodopera, mentre l’industria 
occidentale ha mantenuto la cantieristica militare e le grandi 
navi da crociera (prodotte dagli stessi cantieri fornitori del 
comparto difesa). 
Per esempio Finmeccanica, importante impresa italiana 
e leader mondiale del settore difesa, nel 2009 impiegava 

oltre 73.0003 dipendenti con un azionariato composto dal 
Ministero dell’economia italiano, 30,2%, da investitori 
istituzionali, 47,0%, e da investitori individuali, 22,8%. 
Un dato molto interessante è quello della provenienza 
degli investitori istituzionali: Italia, solo il 12,3%, Nord 
America, 43,3%, UK e Irlanda, 23,0%, resto dell’Europa, 
19,1%. Nord America, UK e Irlanda rappresentano oltre 
il 60% degli investitori istituzionali per un’azienda che 
vede una posizione primaria nell’ambito delle commesse 
per il sistema difensivo/offensivo americano. Azionariato 
e clienti americani: un abbinamento che fa pensare, 
soprattutto in relazione alla crisi libica del 2011 ed all’in-
gresso delle società di quel paese nella stanza dei bottoni di 
Finmeccanica. 

La megadiplomazia
La globalizzazione del mondo ha avuto ed avrà, sempre di 
più, un impatto sulle organizzazioni sociali che genererà 
dinamiche umane nuove ed inaspettate: si parla della me-
gadiplomazia, “l’unica risposta al futuro del governo 
globale sarà quella che prenderà la forma di un bricolage di 
movimenti, esperimenti di governo, network, regolamenti 
soft e tutti gli altri sistemi che possono emergere a livello 
locale, regionale e globale”4.
Partendo da una definizione dell’impresa come ecosistema: 
“ogni azienda rappresenta un ecosistema di relazioni 
umane, autonomo e specifico, con caratteristiche comuni-
cative singolari, uniche e irripetibili, dipendenti dal tipo di 
stili relazionali dei singoli individui che la compongono e 
soggetta a repentini mutamenti dovuti all’aumento o alla 
sostituzione e/o alla diminuzione delle risorse umane”5, 
possiamo proiettare l’immagine dei soggetti economici 
del futuro che avranno lingue, colore, religione, tradizioni 
estremamente diversi, pur operando all’interno dei singoli 
Stati: cambierà lo stile relazionale dell’individuo perché 
cambierà l’individuo stesso.
Si creeranno, con l’accesso di altri paesi ad un commercio 
globale senza limiti, delle sovrastrutture multinazionali 
complesse composte da personale di nazionalità differente 
che non faranno più l’interesse del gruppo di azionisti, e del 
paese di origine, ma produrranno una molteplicità di centri, 
di potere economico e d’influenza, sfuggenti.
In questa analisi non possiamo non tenere conto delle 
spinte rivoluzionarie del blocco arabo, di tipo civico 
culturale ma con impatti certamente economici. Spinte 
che rischiano di tradire la richiesta di libertà iniziale, 
fatta soprattutto dai giovani, e che fanno pensare con 
paura, a quello che sarà il dopo. Parliamo di ciò che è 
avvenuto in Egitto, Tunisia e Libia. Come ben ricorda 
Pierluigi Battista: “Rivoluzioni che partirono nel nome 
dei diritti, della libertà e della democrazia si pervertiro-
no nel loro contrario” ed ancora ”come aveva già capito 
nel pieno della tempesta il liberale Benjamin Constant, 
nel fanatismo giacobino, nella deriva terroristica del ’93, 

(3) www.finmeccanica.it/Corporate/IT/Corporate/Investor_Relations/Dati_Finanziari/inde x.sdo
(4) Come si governa il mondo, di Parag Khanna, Fazi Editore, pag. 311.
(5) I vizi capitali ed il clima aziendale, di Maria Grazia Mazzali, rivista Capitale Intellettuale, Anno 2 N 1, pag 4.
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nella ghigliottina con le tricoteuses in piazza, e nello 
sterminio di ogni dissenso”6.
Certamente le richieste di libertà e di liberazione dagli 
oppressori devono essere appoggiate, occorre anche che 
si vigili sul futuro di quei paesi nei quali avvengono, per 
evitare che il dopo sia nelle mani di una dittatura del partito 
o di un gruppo fondamentalista che schiaccerà ogni forma 
di dissenso e di minoranza.
“La tirannia poggia sempre su un mito portante, su una 
convinzione interiore data da una forza archetipa”7. 
Ripercorrendo la storia dell’umanità il primo mito cui 
pensiamo è quello dell’eroe, rispolverato dal fascismo e dal 
nazismo, e base di quasi tutti i totalitarismi. Ai giorni nostri 
i miti sembrano non attaccare più perché la valutazione 
della vita è in termini di conto economico, profitti e perdite. 
Solo una parte del mondo musulmano, ancora legato alla 
religione, sembra immune dal bilancio d’esercizio. Oggi si 
crede “ai miti che si presentano come fatti e come verità, 
in una sorta di competizione neo-darwiniana”8. Il rischio, 
come diceva Freud, è che ciascuno di noi “metta in scena 
Edipo il Tiranno, che non vedeva il mito che viveva e per il 
quale moriva”9.
Dall’antichità, ispirandoci a Ermes o Mercurio, dobbiamo 
trovare il collegamento al mondo odierno nel quale il 
mito risiede nei valori dei profitti e delle perdite. Ermes è 
il Dio dei messaggi, delle comunicazioni e degli scambi 
commerciali. È un Dio che mente (come a volte mentono i 
commercianti!) ed è ladro: “nel mercato tutti siamo debitori 
a Ermes/Mercurio?”10. È un Dio che potrebbe indicare la 
radice antica della nuova società.
Continuamente si legge di multinazionali che affamano 
interi paesi, in modo più o meno palese, e di interventi di 
peace keeping e peace enforcement volti a mascherare fini 
più subdoli. Quello che molti governanti occidentali faticano 
a capire è che ogni popolo ha solide radici, tradizioni e valori 
in difesa dei quali è disposto a sacrificare tutto. La dottrina 
americana, conquistare cuori e menti di una popolazione, 
si è rivelata inutile, o non così efficace, ed ha disseminato 
lungo la strada una marea di vittime, dal Vietnam all’Iraq.
Gli USA, ieri in Vietnam ed oggi in Iraq, sono impantanati 
in interventi su scala globale. Impiegano nel teatro bellico a 
supporto dell’esercito, ufficiale o privato che sia, una forza 
navale senza eguali che, secondo la dottrina del Seapower, 
offre anche l’ombrello alle operazioni economiche di rico-
struzione delle diverse aree. L’intervento non è mai solo 
bellico, ma è dell’intero sistema industriale del paese.

Quando si parla di guerra, anche nel presente, occorre 
partire da Karl Von Clausewitz in quanto la classe dirigente 
di molti paesi occidentali, in modo particolare i vertici 
militari, ha studiato e continua a studiare questo militare e 
stratega.
Clausewitz (1780-1831), considerato il massimo esperto 
militare di tutti i tempi, ha sostenuto che “la guerra si accosta 
al commercio ancor più della politica e che il commercio è 
un conflitto di attività e di interessi su larga scala”11 e che “la 
guerra non è soltanto un atto politico, ma un vero istrumento 
politico, una prosecuzione dell’attività politica, una sua 
continuazione con altri mezzi”12.
L’esperienza asiatica e lo sviluppo, senza precedenti e su 
base commerciale industriale, di alcuni paesi avvalorano 
invece le tesi di Benjamin Constant orientate verso la co-
operazione tra i popoli. Il percorso della Cina, di graduale 
apertura alle libertà individuali, conferma che esiste una 
strada diversa nella quale, forse, il commercio rappresenta 
il minore dei mali.
La deriva può arrivare dalla bottom line dei bilanci, ragione 
ultima di estrema efficienza a qualunque prezzo. Il business 
non deve essere il fine principale ma lo strumento attraverso 
il quale sono garantite le libertà, individuali e politiche. Il 
dramma è quando il business diventa potere e limite per 
qualcuno. Non possiamo fare finta di nulla: l’economia 
è anche sicurezza nazionale e nazionalismo. Se però 
un’azienda arriva a disporre di un potere maggiore di un 
governo nazionale e lo usa per soggiogare i paesi meno 
sviluppati, disturbando la politica estera del paese di appar-
tenenza o non rispettando i diritti umani e le leggi penali, 
allora deve essere frenata. È per questo che i servizi di infor-
mazione, con il loro ruolo di osservatori attenti, assumono 
un’importanza fondamentale e preventiva all’interno di 
ogni paese, permettendo di mantenere la conflittualità sotto 
controllo e non facendola sfociare in inutile spargimento di 
sangue.
”L’Impero dell’Economia”13 è differente da tutti gli altri 
che lo hanno preceduto: governa con mezzi psicologici. 
L’Economia determina chi è incluso o escluso, è “il luogo 
dove oggi risiede l’inconscio e dove il bisogno di analisi 
psicologica è maggiore”14. Se l’Economia diventa teologia, 
cioè il rituale che unisce tutti i popoli con un solo culto, 
occorre capire dove sta il suo potere, quello che può limitare 
le libertà individuali. Forse l’esercizio della libertà politica 
rappresenta il baluardo contro i nuovi pericoli di limitazione 
delle libertà personali. ■

(6) La libertà tradita. Se le rivoluzioni creano nuovi tiranni, di Pierluigi Battista, Corriere della Sera 10 febbraio 2011, pag 10.
(7) Il potere di James Hillman, Edizioni Bur, pag. 219.
(8) Il potere di James Hillman, Edizioni Bur, pag. 219. 
(9) Il potere di James Hillman, Edizioni Bur, pag. 220. 
(10) Il potere di James Hillman, Edizioni Bur, pag. 265.
(11) Della guerra, di Clausewitz, tr. it. Mondadori, 1970, pag 130. 
(12) Pensieri sulla guerra di Clausewitz, edizioni Bit, pag 32. 
(13) Il potere di James Hillman, Edizioni Bur, pag. 14.
(14) Il potere di James Hillman, Edizioni Bur, pag. 15.
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un futuro nel sole:
Intervista 
ad angelo bussi
Puntare sulle energie rinnovabili è un’utopia oppure diventerà, 
finalmente, la realtà per tutti? Quale sarà il futuro del fotovoltaico in Italia 
e nel mondo? Ne abbiamo parlato con Angelo Bussi, Amministratore 
delegato della CentroSolar Italia

di Giovanni Basile
Ingegnere elettronico,
Consulente Apco nella 
Gestione dei Sistemi Produttivi

A distanza di circa un anno dal primo 
terremoto sul fotovoltaico scatenatosi 

nel marzo del 2011 e fortemente influenzato 
dalla politica filo nucleare del precedente 
governo, nuovi venti di tempesta si 
apprestano ad abbattersi sul mondo dell’e-
nergia solare.

È di questi giorni la pubblicazione di un 
nuovo conto energia (il quinto) che promette 
una nuova revisione al ribasso degli incentivi 
per il business del solare, modificando il 
precedente conto energia che, dopo un 
periodo di forte tensione sul mercato italiano 
(blocco economico e produttivo del settore), 
aveva promesso di garantire stabilità ed una 
progressiva riduzione degli incentivi fino al 
2015, con un tetto sulla potenza installata.
Lo sviluppo dell’energia rinnovabile è da 
decenni ai primi posti dell’attenzione della 
collettività e negli ultimi anni ha avuto un 
significativo successo in Italia grazie all’av-
vicinamento del singolo cittadino che ha 
coniugato la possibilità di realizzare un 
investimento economico, associandolo ad 
una cultura ambientale che sembrava essere 
ridotta ad una ristretta cerchia di poche 
persone. In particolare, i piccoli impianti 
civili da 3 kWp hanno reso molte famiglie 
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indipendenti e capaci di prodursi un’energia pulita pari 
a quella consumata, generando un pareggio energetico 
virtuoso che dovrebbe rappresentare per tutti un obiettivo 
fantastico.
Allo stesso modo alcune aziende italiane hanno utilizzato il 
solare per finanziare crescita e sviluppo, generando lavoro 
ed occupazione e producendo un ritorno economico verso la 
nazione, oltre che riducendo l’emissione di molti inquinanti 
nell’ambiente.
Il vantaggio si è potuto estendere ad una nuova e più attenta 
consapevolezza verso l’ambiente che oggi ha reso molte 
persone informate circa le diverse tecnologie solare, eolico, 
geotermico ecc... e sta sempre più diffondendo il concetto di 
casa ad impatto zero.
Un recente rapporto di Legambiente ha messo in evidenza 
alcuni comuni che hanno raggiunto uno sviluppo dell’ener-
gia solare in grado di superare il fabbisogno delle famiglie 
residenti. Tra questi Meleti, in provincia di Lodi, con i suoi 
4,4 kWp per abitante per l’energia elettrica oppure Marradi, 
in provincia di Firenze, con una media di 5,4 metri quadri di 
impianti per il solare termico.
Chi ha superato i quarant’anni certamente ricorda che negli 
anni 90 si mettevano in evidenza alcuni paesi nel centro 
della foresta nera tedesca in cui gli abitanti erano riusciti a 
rendersi indipendenti dalle normali fonti di energia. Oggi in 
Italia, alla soglia di un potenziale obiettivo così importante, 
ci confrontiamo con una politica che oltre a non promuovere 
lo sviluppo, rischia di azzerare la volontà di investimen-
to togliendo ogni possibile certezza ad un settore che al 
contrario dovrebbe essere sostenuto seppur nel rispetto dei 
costi e degli interessi della collettività. 
Non dobbiamo sottrarci alla considerazione che l’uso 
esagerato di incentivi genera in ogni settore una sorta di 
droga che ha come unico risultato quello di gonfiarne i 
valori di mercato portando i prezzi lontano da quelli di un 
normale comparto industriale.
Purtroppo come spesso accade le politiche di sviluppo dei 
paesi industrializzati non riescono ad essere lungimiranti e 
dalla diffusione a pioggia di incentivi per mega impianti, si 
passa ad una balbettante politica che ha come unico risultato 
quello di togliere qualsiasi fiducia verso un settore strategico 
per tutti ed in particolare per chi vi opera direttamente e da 
cui molte famiglie ne traggono lavoro e futuro.
A tutti questi lavoratori, ma anche e soprattutto a tutti coloro 
che credono si possa vivere senza nucleare ed arrivare alla 
riduzione dei combustibili fossili urge trovare una risposta 
alla domanda: quale sarà il futuro del fotovoltaico in Italia 
e nel mondo?
Per aiutarci nell’analisi di questo particolare momento del 
mercato fotovoltaico, abbiamo coinvolto il dott. Angelo 
Bussi, Amministratore delegato della CentroSolar Italia, 
diretta filiale della CentroSolar con sede in Germania leader 
del settore con una produzione annua di 350 MWp/anno.

Per prima cosa chi è CentroSolar?
Centrosolar è un’azienda tedesca nata nel 1985. È cresciuta 
tramite acquisizioni e ha consolidato nel tempo il know-how 

necessario per gestire una tecnologia in continua evoluzione 
e ha potuto rispondere a esigenze di mercato in mutamento 
profondo. 
Dai primi passi del fotovoltaico ad oggi, quando l’auto-
consumo e l’uso efficiente dell’energia sono sempre più 
al centro del nostro modo di concepire l’uomo moderno, 
Centrosolar continua a svilupparsi, attraverso una costante 
ricerca e sviluppo (moduli vetro/vetro per la completa inte-
grazione architettonica), un supporto al cliente con servizi 
all’avanguardia (System Integrator) e una divisione dedicata 
alle strutture di montaggio (Renusol).
Le parole chiave per capire bene Centrosolar sono:

1.	 100% Made in Germany;
2.	 leadership mondiale dell’integrazione;
3.	 presenza overseas (paesi EU + US, Canada);
4.	 Centrosolar Glas (vetro autopulente e Anti-Reflective 

coating);
5.	 impianti di taglia medio-piccola.

Quali sono le principali novità del Quinto Conto Energia 
rispetto al precedente?
Innanzitutto l’entrata in vigore, che non è legata ad una 
precisa data quanto piuttosto al raggiungimento dei 6 
miliardi di Euro di spesa annuale per gli incentivi.
La creazione di un limite “artificiale”, per gli impianti di 12 
kWp, spingerà lo sviluppo quasi esclusivamente dei piccoli 
impianti. 
Oltre a ciò, c’è ancora scarsa chiarezza sul significato 
di tariffa omnicomprensiva e premio sull’autoconsumo; 
in particolare non si comprende se vanno considerate 
in alternativa oppure se il premio sull’autoconsumo si 
sommerà alla tariffa omnicomprensiva.
Altro fattore importante, la riduzione della differenza di 
incentivo tra l’impianto tradizionale (titolo II) e quello 
innovativo o di integrazione architettonica (titolo III) 
rispetto al precedente IV Conto energia.

Nel passato abbiamo assistito ad un vero e proprio abuso 
del sistema, oggi il V Conto energia sembra contenere al 
suo interno una troppo brusca transizione verso la grid 
parity, cioè il punto in cui l’energia prodotta con le fonti 
rinnovabili ha lo stesso prezzo dell’energia tradizionale. 
Potrebbero generarsi inefficienze ulteriormente gravose 
per il già difficile ruolo del GSE e per le sue tempistiche. 
Cosa ne pensa? 
Condivido le sue impressioni: il registro obbligatorio per 
impianti superiori a 12kWp e la gestione della graduatoria 
legata ai 9 criteri di priorità, sarà causa di problemi maggiori 
di gestione nel GSE.
Non solo, un passaggio dal IV al V Conto Energia non 
definito nel tempo ma legato al raggiungimento d’un tetto di 
spesa, creerà una frattura netta verso la definitiva transizione 
al V Conto Energia: il FV ha bisogno di un accompagna-
mento verso la grid parity, un soft landing.

La Germania da ormai 30 anni è il maggior mercato per il 
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fotovoltaico nonostante ad oggi gli incentivi siano al di sotto 
di quelli messi a disposizione in Italia, come lo giustifica?
La Germania rimane il modello di riferimento in Europa, 
relativamente alle fonti rinnovabili. Si sono installati 
oltre 25GWp di fotovoltaico a fine 2011 e la maturità del 
mercato sia in domanda che in offerta si articola su tre punti 
fondamentali:
1.	 le competenze e l’efficienza dell’installatore medio 

permettono di lavorare a un prezzo chiave in mano 
inferiore a quello medio Italiano;

2.	 un’amministrazione storicamente a favore delle imple-
mentazioni di “energia rinnovabile” (geotermia, eolico 
e FV) che accelera l’iter autorizzativo;

3.	 il costo del kWh è salito tantissimo negli ultimi 5 anni in 
Germania e ha spinto il concetto di “tutela energetica”, 
di autoconsumo da parte del privato e dell’industriale. 
Oggi il kWh costa in Germania mediamente come in 
Italia e questo potrebbe far riflettere molto sul futuro 
del costo del kWh in Italia.

All’interno di un convegno del settore, lei ha dichiarato che 
il fotovoltaico è vittima della sua semplicità, cosa intende?
Nel nostro galileiano modo di vedere le cose il fotovoltaico 
può apparire un inganno.
Non sembra funzionare cosi bene, non riesce ad assomiglia-
re ad una tecnologia “standard”, vicino alla natura umana, 
perché non fa rumore e non è in movimento.
Può sembrare un paradosso, ma solo coloro che hanno 
investito hanno la consapevolezza che la tecnologia foto-
voltaica funziona benissimo.

Nel Decreto Ministeriale è indicata tra le principali criticità 
quella dello sviluppo prematuro, cosa significa?
“Troppo in fretta abbiamo assistito ad una crescita dell’in-
centivo in Italia, salito fuori controllo a discapito di altre 
fonti come ad esempio lo sviluppo dell’energia termica 
piuttosto che gli investimenti nel settore dei trasporti”. È 
quanto mai curioso ascoltare una tale critica dalle istituzioni 
verso il mercato.
Negli ultimi anni abbiamo assistito ad una diffusione di 
campi FV multi MW, alla mancanza di un controllo in 
termine di potenza installata annualmente ed alla specula-
zione stimolata da incentivi altissimi (fuori media UE). 
Tutto ciò ha generato una corsa globale verso il mercato 
italiano, spazzando via la possibilità di sostenere le nostre 
aziende, proteggere i posti di lavoro e favorire una crescita 
interna del settore; la dimostrazione di quanto detto la 
possiamo trovare nel quasi monopolio dei produttori asiatici 
onnipresenti nei grandi impianti. 
Inoltre la sequenza dei diversi conti energia anziché 
consentire una correzione, ha generato discontinui-
tà, permettendo agli operatori del settore di “abusare” il 
sistema, sfruttandolo il più possibile. 
Abbiamo semplicemente assistito ad una lotta tra le varie 
lobby volte a sostenere questa o un’altra fonte energetica. 
Il bello del FV è che la lotta per il controllo della fonte non 
esiste. Non potrà mai esserci una guerra per il controllo del 
sole.

Quale potrà essere il nuovo modello di business per il 
mondo del solare?
Il nostro orientamento va verso i Servizi e le tecnologie 
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legati all’autoconsumo, alla coincidenza della curva di 
consumo con quella di produzione. 
Monitoraggio, manutenzione, efficienza energetica sono gli 
elementi per giungere all’off grid in ogni edificio e renderlo 
energeticamente indipendente, sicuro e sostenibile.
Costruire l’ecosistema con gli operatori del settore e passare 
da una situazione dove una “macchina” di generazione 
distribuita (impianto FV) non debba più lavorare solo con 
una rete di distribuzione centralizzata.
Trovare il compromesso giusto, più vicino alla comunità 
attraverso la smart grid, cioè una rete intelligente in 
grado di accogliere flussi di energia bidirezionali, di fare 
interagire produttori e consumatori, di determinare in 
anticipo le richieste di consumo e di adattare con flessi-
bilità la produzione e il consumo di energia elettrica. Una 
rete in grado di comunicare scambiando informazioni sui 
flussi di energia, gestendo con migliore efficienza i picchi 
di richiesta, evitando interruzioni di elettricità e riducendo 
il carico dove è necessario.
Abbinare il fotovoltaico alla rete stradale futura e spingere 
R&D verso le soluzioni potenziali al problema di traffico e 
di ricarica elettrica dei motorini e veicoli leggeri.

Gli avvenimenti degli ultimi anni in Europa hanno generato 
prima una moltiplicazione delle aziende operanti nel 
settore ed oggi una moria che sembra inarrestabile, come 
immagina potrà assestarsi?
La fase di selezione è iniziata nel 2011 ed ancora non 
possiamo considerarla terminata. 
Oggi tantissimi proprietari di tetti non hanno più accesso al 
loro installatore, al loro fornitore di moduli.

Le cause sono diverse: dalla concorrenza, all’efficienza 
interna delle aziende, alle previsioni (troppo) ottimistiche 
sul futuro dell’industria, alle istituzioni finanziarie che non 
hanno esteso le linee di credito, ad investitori che si sono 
spostati dal FV verso altri settori.
Oggi nel secondo trimestre del 2012, assistiamo alla grande 
selezione, possiamo guardare al darwinismo del mercato 
fotovoltaico.
Le aziende snelle, non troppo indebitate, non troppo 
integrate verticalmente, attente alle richieste di un mercato 
molto versatile, efficienti nel ricavare margine lì dove 
non era possibile ancora un anno fa, proattive nel mondo 
dei servizi, saranno i mammiferi dopo i grandi rettili del 
passato.
Di sicuro l’integrazione verticale nel fotovoltaico ha fatto 
il suo tempo, l’approccio orizzontale è la strada che meglio 
esprimerà il concetto di ecosistema. Un focus particolare 
sulla formazione, le competenze cresciute organicamente 
(più che per acquisizione) rimangono un’assicurazione sul 
successo futuro.

Dott. Bussi la ringraziamo per la sua disponibilità e 
chiarezza. Ci sembra di poter concludere che il mondo del 
fotovoltaico effettuerà l’ennesima virata all’interno di un 
mercato ancora lontano dal potersi considerare maturo, ma 
ancora di più gestito da interessi lobbistici volti a togliere 
lo spazio ad una tecnologia in crescita. Nonostante questo, 
il futuro è del sole e di tutte quelle immense possibilità 
energetiche che la natura ci ha messo a disposizione e che 
l’uomo, neanche in nome di un assurdo interesse, riuscirà 
ad evitare. ■

Capitale Intellettuale - 2/2012
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Negli ultimi mesi anche in Italia sempre più spesso 
si parla di Bilancio Integrato ossia un nuovo stru-

mento di business reporting in grado di connettere 
tra loro le informazioni economiche con quelle quali-
quantitative (non finanziarie) con particolare riferi-
mento agli aspetti della sostenibilità, anche ambientale 
e sociale, e della corporate governance, finalizzato a 
comunicare la strategia di una organizzazione e le sue 
performance attraverso opportuni indicatori standard 
(Key Performance Indicators – KPIs) e dei rischi (Key 
Risk Indicators – KRIs) riflettendo il contesto commer-
ciale, politico, sociale ed ambientale nel quale opera. In 
ultima analisi l’obiettivo è quello di fornire una precisa 
rappresentazione delle modalità con le quali viene 
creato ora, e lo sarà in futuro, il valore.
Il termine “integrato” è diventato quindi uno slogan fa-

voloso ed indispensabile nelle presentazioni dei bilanci 
aziendali, ai meeting commerciali ed ai corsi di mana-
gement, tanto elettrizzante sulle slides quanto spesso un 
insuccesso quando si prova ad applicarlo. Infatti, rara-
mente lo slogan esce dall’aula e nel momento in cui 
si tratta di analizzare, nella pratica, se e quanto anche 
le iniziative socialmente responsabili, gli investimenti 
in risorse intangibili e la sostenibilità contribuiscono a 
far raggiungere più elevate performance economiche 
all’impresa – e quali sono gli impatti rilevanti sull’am-
biente e la qualità della vita della comunità di riferi-
mento – notevoli sono le difficoltà metodologiche e le 
resistenze formali per una loro precisa identificazione e 
comunicazione.
Un importante attore del business reporting che si è 
recentemente affacciato sullo scenario internazionale 
(agosto 2010) è l’International Integrated Reporting 
Committee3 (IIRC) che si presenta come un’organizza-
zione che propone un nuovo Business Reporting fra-
mework che mira a mettere sistematicamente assieme 
tutte le informazioni aziendali tra loro. È negli auspici 
di IIRC che il Bilancio Integrato possa diventare il 
principale strumento di reporting che verrà adottato 
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I “Building Blocks” del 
Bilancio Integrato di IIRC 

Andrea Gasperini 
Componente di EFFAS Commission 
on Intellectual Capital e di WICI 
Europe, Responsabile del gruppo 
di lavoro di AIAF “Mission 
Intangibles®”2 e membro del 
Consiglio Direttivo di NIBR

Il Bilancio Integrato è un nuovo strumento di business reporting che 
consente di comunicare in modo conciso ed integrato le prospettive 
future delle organizzazioni, gli impatti esterni non solo economici 
ma anche ambientali e sociali ed i rischi impliciti nella catena del 
valore

(1) La prima parte di questo articolo è stata pubblicata sul numero 1 della Rivista Capitale Intellettuale Febbraio 2012 “Il Bilancio Integrato e la creazione del valore” 
in cui sono state descritte le principali caratteristiche di questo nuovo strumento di Business Reporting finalizzato a rappresentare, attraverso indicatori anche non 
financial tutte quelle informazioni che sono di ausilio ad investitori istituzionali ed analisti finanziari per comprendere il meccanismo di creazione del valore non 
solo nel breve ma soprattutto nel medio e lungo termine. Tra i vari metodi di identificazione e comunicazione del valore è stato presentato quello proposto nell’anno 
2005 dal Ministry of Economy, Trade and Industry del Giappone (METI). 

(2) “Mission Intangibles®” è un gruppo di lavoro di Aiaf (Associazione Italiana degli Analisti Finanziari) il cui ruolo è quello di guida, stimolo e confronto critico per 
le analisi sui metodi di identificazione, valutazione e comunicazione degli assets e dei rischi intangibili e valorizzazione del Capitale Intellettuale.

(3) Rinominato nel mese di novembre 2011 International Integrated Reporting Council (da Commitee).

SECONDA PARTE1
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dalle organizzazioni per la comunicazione non solo della 
dimensione finanziaria ma anche di quella sociale ed 
ambientale4. 
Tutti coloro che iniziano per la prima volta ad affronta-
re il tema del Bilancio Integrato si aspettano di poter 
disporre di un modello standard che è già stato adottato 
da altre aziende, in cui vengono indicati i principali temi 
che devono essere oggetto di trattazione ma, in realtà ad 
oggi non è stata ancora definita una struttura standard e 
neppure sono disponibili specifiche indicazioni per la 
comunicazione5.
La predisposizione di un Bilancio Integrato richiede quindi 
un significativo sforzo innovativo per definire non solo il 
suo contenuto ma anche la struttura, il formato, lo schema 
di misurazione delle performance non financial in relazio-
ne a quelle finanziarie, le modalità di comunicazione e la 
valutazione dei rischi.

Gli indicatori chiave di risultato e di tendenza
Una delle principali caratteristiche del Bilancio Integrato 
è che tratta la rappresentazione, attraverso idonei KPIs e 
KRIs, di tutte quelle risorse, definite come capitale finan-
ziario, industriale, umano, intellettuale, naturale e sociale 
che costituiscono non solo il risultato dei processi di busi-
ness ma al contempo possono essere anche fattori di input. 
Molti di questi KPIs sono innanzitutto indicatori di risul-
tato definiti anche indicatori ritardati delle performance 

(lagging indicators), i quali consentono di valutare il con-
seguimento degli obiettivi definiti nel Business Model. 
Pur emettendo un segnale in ritardo sono fondamentali in 
quanto dimostrano se gli sforzi fatti hanno permesso di 
ottenere i risultati auspicati6. 
Tuttavia la misura dei risultati, se non è affiancata a quella 
dei driver delle performance, può causare una certa am-
biguità sulle modalità con le quali vengono raggiunti gli 
obiettivi e può comportare nel breve termine l’adozione 
di iniziative sub-ottimizzanti. Gli investitori istituzionali 
e gli analisti finanziari sono quindi interessati anche agli 
indicatori di causa definiti indicatori di tendenza (leading 
indicators) ossia le misure dei driver delle performance. 
Focalizzare l’attenzione solo sui lagging indicators non 
è quindi sufficiente per comprendere se l’organizzazione 
sta adottando le giuste iniziative in relazione alle risorse 
non financial dalle quali dipende la realizzazione degli 
obiettivi strategici ed il controllo dei rischi. È necessario 
individuare anche opportuni leading indicators i quali, vi-
ceversa, segnalano al management che cosa deve fare oggi 
per creare (non distruggere) valore domani e sono quindi 
definiti come indicatori anticipatori del successo.
Il Bilancio Integrato, pur essendo uno strumento finaliz-
zato a dare una risposta a coloro che sono interessati a 
comprendere la strategia di una organizzazione, non ne-
cessariamente fornisce le informazioni richieste da tutte 
le categorie di Stakeholders. Tra questi gli investitori isti-
tuzionali sono percepiti come la principale categoria di 

(4) International Integrated Reporting Committee “Towards Integrated Reporting – Communicating Value in the 21 st Century”, September 2011 “…Integrated 
Reporting brings together the material information about an organization’s strategy, governance, performance and prospects in a way that reflects the commercial, 
social and environmental context within which it operates. It provides a clear and concise representation of how an organization demonstrates stewardship and how 
it creates value, now and in the future. An Integrated Report is expected to become an organisation’s primary reporting vehicle”.

(5) Questo non vuol dire che non esistono esempi di applicazione e lo stesso IIRC nel suo Discussion Paper indica un sintetico numero di organizzazioni che hanno 
iniziato a sperimentare la predisposizione di un reporting integrato:
•	 Philips – Annual Report 2010 Financial, social and environmental performance;
•	 Bhpbilliton – Sustainability Report 2010 – Our strategy delivers;
•	 Implats – Integrated Annual Repoer 2011 – Distinctly Platinum;
•	 Sasol – annual financial statement 2010 – Focused and Energised; 
•	 Anglo American Platinum – Integrated annual Report 2011 – Building the foundation for a future through mining;
•	 Novozymes report 2010.

(6) La misurazione dei risultati finali viene definita anche misurazione strategica in quanto indica i risultati che si desidera ottenere per ciascuna prospettiva qualificante 
la strategia aziendale ed i lagging indicators sono KPI che riflettono ex-post il risultato di decisioni ed azioni intraprese precedentemente.

Fonte: La CSR in ENEL, 3° Forum Bilancio delle Società Italiane 21 febbraio 2012
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soggetti interessati a disporre di un Bilancio Integrato ed 
è ragionevole pensare che le informazioni che soddisfano 
le loro aspettative soddisfano molte, anche se non tutte, le 
aspettative delle altre categorie di Stakeholders.
Nonostante già oggi un’ampia parte di coloro che hanno il 
compito di preparare un bilancio aziendale, e la maggior 
parte degli utenti stessi, giudicano con soddisfazione una 
riduzione quantitativa delle informazioni che devono 
essere fornite ed un contemporaneo aumento della loro 
qualità ed indicazione degli impatti sulla creazione del 
valore, tuttavia non è plausibile attendersi che si possa 
verificare già nel breve termine la definizione da parte di 
qualificati Standard Setter di regole che guidano la realiz-
zazione di un Bilancio Integrato.
Questo si potrà verificare in futuro in relazione a molti 
fattori tra i quali gli sforzi che verranno fatti da parte di 
coloro che devono predisporre un reporting azienda-
le nell’adottare quello integrato, la qualità del reporting 
stesso, ed il livello di soddisfacimento delle aspettative 
degli investitori con riferimento ai contenuti di questa 
forma di reporting.
Soprattutto si ritiene fondamentale che venga percepita 
l’utilità del Bilancio Integrato da parte dei mercati finan-
ziari con un rapido impatto sul livello dei prezzi dei valori 
mobiliari quotati nei mercati regolamentati ed una ridu-
zione della volatilità. Se il valore, non solo economico ma 
anche sociale ed ambientale, che viene generato e comuni-
cato in modo integrato, oggetto di attestazione (assurance) 
volontaria richiesta a società che offrono servizi di revisio-
ne finanziaria così come ad altre competenti organizzazio-
ni, verrà incorporato nei prezzi dei valori mobiliari, questo 
comporterà un forte incentivo per le aziende ad investire 
anche in risorse non financial e ad adottare quindi lo stru-
mento del Bilancio Integrato per la loro comunicazione.

I Building Blocks del Bilancio Integrato
Attualmente vi è un ampio accordo su che cosa si intende 
per Bilancio Integrato, tuttavia una descrizione dei suoi 
contenuti è ancora carente e nonostante alcune imprese 
abbiano già iniziato a predisporre un documento deno-
minato Bilancio Integrato, bisogna riconoscere che tale 
strumento di reporting, almeno nella sua completezza, po-
trebbe discostarsi dalla visione di IIRC che ad oggi nel 
Discussing Paper del settembre 2011 ha presentato cinque 
linee guida e sei tipologie di contenuti chiave ossia ne ha 
definito i cosiddetti “Building Blocks” graficamente indi-
cati alla tavola 1.

Le linee guida descrivono le modalità di impostazione 
del Bilancio Integrato e la loro finalità è quella di indicare 
come devono essere presentate le informazioni, al fine di 
consentire agli Stakeholders di stimare non solo le perfor-
mance attuali ma soprattutto quelle future ed alle organiz-
zazioni stesse di valutare l’affidabilità e materialità delle 
informazioni che devono essere comunicate, evitando di 
adottare un approccio difensivo a fronte delle richieste di 
informativa in una logica di mero adempimento (“ticking 
the box”). L’adozione di comuni linee guida standard da 
parte delle organizzazioni consente di ridurre i costi totali 
di reporting e di descrivere la rilevanza delle problemati-
che con una certa affidabilità e, soprattutto, comparabilità 
delle informazioni.
IIRC ha identificato cinque diverse linee guida che costitu-
iscono la base per la preparazione del Bilancio Integrato7. 
1.	 Focus sulla strategia: Il Bilancio Integrato forni-

sce una visione sugli obiettivi strategici dell’orga-
nizzazione, la sua capacità di generare valore nel 
tempo e le risorse e relazioni dalle quali dipende. 
Possono essere descritte le più rilevanti opportu-
nità che hanno significativi impatti sulle perfor-
mance nonché i rischi che sono una conseguen-
za dalle scelte di posizionamento sul mercato 
che sono state operate dall’organizzazione. 
In questa sezione viene inoltre indicato come l’orga-
nizzazione usa la totalità dei suoi capitali finanziari, 
tangibili, umani, intellettuali, naturali e sociali e quale 
è l’impatto sulla creazione del valore in accordo con i 
suoi obiettivi strategici.

2.	 Orientamento al futuro: Il Bilancio Integrato include 
sia una descrizione delle aspettative future del mana-
gement sia altre informazioni che consentono ai lettori 
del bilancio di comprendere e valutare le prospettive 
dell’organizzazione nonché le eventuali incertezze. 
È inoltre opportuno descrivere come vengono bi-
lanciati gli interessi di breve termine con quelli 
di lungo termine, quali sono i risultati che si 
vogliono conseguire, come viene pianifica-
to di raggiungerli, quali sono le risorse chiave, 
le sfide e gli ostacoli che si possono incontrare. 
Questo comporta una valutazione della sostenibilità 
del modello di business, il trend delle performance 

(7) vedi nota 4 pg. 13 del documento “Towards Integrated Reporting – Communicating Value in the 21 st Century”.

TAV. 1 Le linee guida ed i contenuti del Bilancio Integrato 
Fonte: IIRC Towards Integrated Reporting – Communicating Value in the 21st 
Century, anno 2011
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passate ed una stima di quelle future ed i fattori che 
possono influenzarle, quali ad esempio una variazione 
dei prezzi. Devono essere indicati i target, le previ-
sioni, le proiezioni le stime e le analisi di sensitività. 

3.	 Integrazione delle informazioni: Un Bilancio 
Integrato mostra le connessioni tra le differen-
ti componenti del modello di business, i fattori 
esterni che hanno un impatto sull’organizzazio-
ne e le risorse e relazioni dalle quali dipende. 
L’integrazione è fondamentale affinché il bilancio 
possa supportare il processo decisionale, la valutazio-
ne del collegamento tra il modello di business e le atti-
vità aziendali ed aiutare a declinare le informazioni ri-
portate con il tradizionale focus sui temi finanziari. Ad 
esempio, devono essere incluse informazioni su come 
le variazioni nei mercati globali hanno un impatto sulla 
strategia, la valutazione e definizione dei rischi, come 
le strategie sono connesse con gli indicatori di perfor-
mance, dei rischi e la remunerazione del management. 
In conclusione, è quindi rilevante il legame tra le per-
formance finanziarie, l’uso che fa l’organizzazione 
delle sue risorse e gli impatti sulle performance stesse.

4.	 Comprensione delle esigenze dei principali 
Stakeholders: Il Bilancio Integrato assicura una de-
scrizione delle relazioni di una organizzazione con 
i suoi principali Stakeholder e come risponde alle 
loro esigenze. Gli stessi Stakeholders forniscono 
utili indicazioni su ciò che è ritenuto da loro impor-
tante, inclusi gli obiettivi economici, ambientali e 
sociali. Ciò consente all’organizzazione di definire 
obiettivi tangibili, di sviluppare e valutare le strate-
gie, e dare risposte responsabili alle problematiche. 
Il Bilancio Integrato descrive quindi la natura e la 
qualità delle relazioni di una organizzazione con i 
suoi Stakeholder e come le problematiche sono com-
prese, prese in considerazione e risolte.

5.	 Sintesi, affidabilità e materialità: Il Bilancio Integrato 
fornisce sintetiche ed affidabili informazioni che con-
sentono di valutare la capacità di un’organizzazione di 
creare e mantenere il valore nel breve, medio e lungo 
termine. I senior manager e coloro che sono coinvol-
ti nei processi di governance devono giudicare e di-
stinguere le informazioni rilevanti, che è opportuno 
vengano comunicate, da quelle che sono relativamen-
te statiche o rilevanti per una sola categoria di lettori 
del bilancio e che è preferibile vengano comunicate 
separatamente attraverso, ad esempio, il sito web 
dell’organizzazione o altri canali di comunicazione. 
Un’attenta valutazione delle informazioni è inoltre 
necessaria per giudicare quali sono sufficientemente 
affidabili per essere incluse nel bilancio e le cui ca-
ratteristiche sono quelle di essere complete, neutra-
li ed esenti da errori. Poiché è riconosciuta la com-
plessità di esprimere questo giudizio, l’obiettivo che 
deve essere perseguito è quello di rendere comunque 
massima la qualità delle informazioni che vengono 
comunicate. 

I contenuti chiave del Bilancio Integrato
Ogni elemento deve essere collegato con tutti gli altri che 
sono presentati nel Bilancio Integrato in modo da eviden-
ziare le interconnessioni, e non in modo isolato ma in una 
sezione autonoma, ed è particolarmente importante una de-
scrizione degli scostamenti più rilevanti rispetto al prece-
dente periodo di reporting.
IIRC ha identificato sei diversi contenuti chiave che devono 
essere inclusi nel Bilancio Integrato8.
1.	 Descrizione dell’organizzazione e del suo 

Business Model: quale è l’attività di una or-
ganizzazione attraverso la quale viene creato 
il valore nel breve, medio e lungo termine? 
Deve essere identificata la mission di una organizzazio-
ne, i suoi driver del valore, le principali attività svolte, i 
mercati di riferimento, i prodotti ed i servizi, i principa-
li shareholders, le più rilevanti leggi e regolamenti cui 
deve sottostare e la sua attenzione ai rischi.

2.	 Il contesto operativo inclusi i rischi e le opportuni-
tà: quali sono le circostanze in base alle quali opera 
l’organizzazione, inclusi i principali rischi, opportu-
nità, le risorse chiave e relazioni dalle quali dipende?  
Vengono descritti gli impatti e la continua disponibilità, 
qualità e accesso/proprietà a tutte quelle risorse dalle 
quali dipende l’organizzazione ed i fattori esterni che 
hanno un impatto sull’abilità dell’organizzazione di 
creare in modo sostenibile valore nel breve, medio e 
lungo termine.

3.	 Obiettivi strategici e strategie attuate per otte-
nerli: che obiettivi si pone l’organizzazione e 
quali sono le iniziative attuate per conseguirli? 
Vengono presentate le modalità di misurazione dei 
risultati e gli scostamenti rispetto ai target fissati nel 
breve, medio e lungo termine. In tale contesto è ne-
cessaria una descrizione di quelli che sono i drivers e 
gli strumenti di tutela del valore che è stato generato, 
l’identificazione delle risorse e relazioni chiave per il 
successo dell’organizzazione, dei processi di gestione 
dei rischi, del legame tra le strategie e gli altri elementi 
presentati nel reporting, e cosa rende l’organizzazione 
unica ed in grado di realizzare valore anche in futuro.

4.	 Governance e remunerazione: quale è la struttura di go-
vernance dell’organizzazione e come questa supporta 
gli obiettivi strategici ed i processi di remunerazione? 
Il documento deve includere una definizione dei pro-
cessi di leadership dell’organizzazione, di quelli strate-
gici di decisions-making e di come i processi di remu-
nerazione dei dirigenti e di coloro che sono responsabili 
della governance sono collegati con le performance nel 
breve, medio e lungo termine ed indicare come questo 
legame ha un impatto sulle risorse e relazioni dalle 
quali dipende l’organizzazione.

5.	 Performance: quali risultati sono stati con-
seguiti in relazione agli obiettivi strategici? 
Il Bilancio Integrato include informazioni qualitative e 
quantitative, attraverso idonei KPIs e KRIs, riferite agli 

(8) vedi nota 4 pg. 14 del documento “Towards Integrated Reporting – Communicating Value in the 21 st Century”.
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obiettivi strategici tra cui anche gli impatti, sia positivi e 
sia negativi, sulle risorse e le relazioni dalle quali dipende 
l’organizzazione. Questo comporta anche una descrizio-
ne dei principali fattori esterni che hanno un impatto sulle 
performance nonché gli scostamenti rispetto ai targets. 
Le informazioni sulle performance finanziarie devono 
essere connesse con quelle relative alle altre dimensioni 
del capitale e devono essere accompagnate da una indi-
cazione dei principali impatti esterni economici, ambien-
tali e sociali e dei rischi impliciti nella catena del valore. 
Al contrario di altri report e strumenti di comunicazio-
ne che sono rivolti a specifici utenti che necessitano di 
informazioni di dettaglio sui vari aspetti delle perfor-
mance un report integrato è più conciso, le informazio-
ni sono connesse fra di loro e deve essere presentato 
in modo chiaro il legame tra le performance passate e 
quelle attuali e queste ultime con le prospettive future.

6.	 Prospettive future: quali sono le opportunità, le 
sfide ed incertezze che l’organizzazione incon-

trerà per raggiungere i suoi obiettivi strategici e 
quali sono gli impatti sulle performance future? 
In questo contesto devono essere valutati i rischi, le 
opportunità ed i fattori esterni in grado di anticipare 
le variazioni nel corso del tempo; vengono fornite 
informazioni su come le organizzazioni bilanciano 
gli interessi nel breve e lungo termine, le ripercus-
sioni potenziali ed una indicazione dei risultati che 
l’organizzazione mira a conseguire nel breve, medio 
e lungo termine, le azioni necessarie per consegui-
re questi risultati nonché le associate incertezze.  
Il bilancio consente inoltre di perseguire un’analisi 
di come l’organizzazione è attrezzata per rispondere 
alle sfide poste dall’attuale contesto operativo ed a 
quelle che presumibilmente si presenteranno in futuro; 
devono essere altresì identificati quei rischi reali che 
potrebbero avere estreme conseguenze per quanto la 
probabilità di accadimento può essere anche conside-
rata limitata9. ■
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Bibliografia del Bilancio Integrato alla quale si è fatto riferimento per 
i temi trattati in questo articolo.

Global Reporting Initiative (GRI) G3 Sustainability Reporting Guidelines, 
2010

Integrated Reporting Committee (IRC) of South Africa, Discussion Paper 
25 January 2010

Eccles, R.G. and Krzus, M.P., “One Report: Integrated Reporting for a 
Sustainable Strategy”, 2010 

International Integrated Reporting Committee (IIRC), Towards Integrated 

Reporting – Communicating Value in the 21st Century, September 2011
PricewaterhouseCoopers Steering Point Integrated Reporting; Integrated 

Reporting – What does your reporting say about you? Harvard 
Business School faculty Research Symposium May 20, 2010 

KPMG International Survey of Corporate Responsibility Reporting, 2011
KPMG Integrated Reporting Performance insight through Better Business 

Reporting, September 2011
Deloitte Integrated Reporting – a better view, 2011
Deloitte Integrated Reporting Navigating your way to a truly Integrated 

Report, February 2012

(9) Con riferimento all’attuale contesto macroeconomico le imprese si trovano esposte ad una elevata vulnerabilità che può essere generata da incognite sconosciute, il 
cosiddetto “cigno nero” ossia eventi che hanno una probabilità molto bassa di verificarsi ma che producono conseguenze catastrofiche quando si verificano.
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Crescere
   la cultura della
consulenza
In Italia, la consulenza rappresenta lo 0,20% del PIL, la 
metà rispetto al resto d’Europa. Un dato motivato dalla 
differenza strutturale del mercato, per la minore 
dimensione media delle nostre imprese che si riflette sia 
sull’offerta di consulenza, sia sulla domanda.

Per discutere del presente e del futuro della consulenza, 
gli Stati Generali del management consulting sono 
l’evento annuale che chiama a raccolta imprese, università 
istituzioni e business community.  

Anche in tal modo, e attraverso i propri Associati, 
ASSOCONSULT si propone di contribuire alla ripresa 
e allo sviluppo del Sistema Paese, offrendo soluzioni 
e approcci pensati sulle specifiche esigenze del nostro 
contesto.

ASSOCONSULT è l’associazione che rappresenta le imprese di 
consulenza più significative del settore e, di recente, anche le imprese 
associate ad ASSORES. Aderisce a CONFINDUSTRIA, 
CSIT Confindustria Servizi Innovativi e Tecnologici, FEACO 
Federazione Europea delle Associazioni di Management Consulting.

Ad ASSOCONSULT aderiscono imprese di consulenza piccole, medie, 
grandi che condividono etica, valori e visione. Insieme, partecipano allo 
sviluppo di iniziative, riunioni tematiche, incontri, scambi di esperienze, 
gruppi di lavoro, ricerche, network ed eventi per il proprio  settore di 
specializzazione. 

Ogni anno, ASSOCONSULT in collaborazione con l’Università di Roma 
Tor Vergata, rende noto i risultati dell’Osservatorio sul mercato della 
consulenza. Fornisce   dati sull’andamento del settore e sulle singole 
practices della consulenza per  sviluppare analisi competitive e misurare 
il valore creato dalle aziende in termini di fatturato, di impiego di risorse 
intellettuali, di impatto sull’economia e sulla modernizzazione del Paese.
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GESTIONI SEPARATE: 
UN INVESTIMENTO TORNATO 
IN AUGE

Protezione degli asset investiti, rendimento minimo con 
consolidamento dei risultati e rimborso del capitale: sono alcuni 
dei requisiti ricercati dagli investitori per fronteggiare la crisi dei 
mercati

Marco Gambìn
Analista ed esperto 
di Mercati Finanziari

In un’epoca che va dal crack di Lehman Brothers 
alla crisi finanziaria che ha colpito i titoli di 

Stato dell’area euro, da sempre percepiti come 
asset privi di rischio, le Private Bank ma non solo, 
per rispondere alla richiesta di maggiore sicurezza 
degli investitori, offrono strumenti di parcheggio 
della liquidità ad alta remunerazione e prodotti 
assicurativi.
La prima soluzione è offerta dai conti di deposito 
che sicuramente rispondono ad un bisogno di ras-
sicurazione della clientela ma sono poco efficienti 
e non offrono nessuna diversificazione. Di questi 
prodotti tratteremo nei prossimi appuntamenti.
La seconda soluzione invece, che sta riscontrando un 
grande interesse da parte degli investitori (sia retail 
che private) è rappresentata da prodotti assicurativi 
legati a gestioni separate che offrono la protezione 
degli asset investiti, un rendimento minimo con 
consolidamento dei risultati (il rendimento di ogni 
anno è “cristallizzato” definitivamente sull’investi-
mento) ed il rimborso del capitale.
Le polizze vita rappresentano quindi uno strumento 
ideale per difendere il patrimonio familiare e per 
la trasmissione dei beni ai figli: sono impignorabi-
li ed insequestrabili, hanno totale esenzione dalle 
imposte di successione, danno la possibilità di 
cambiare i beneficiari in ogni momento.
È possibile indicare come beneficiari una o più 
persone, anche al di fuori dell’asse ereditario, fermo 
restando il rispetto delle quote di legittima. In caso 

di morte dell’assicurato, il capitale liquidato è 
esente da imposizione fiscale in capo ai beneficiari 
della polizza, anche se contratta con una compagnia 
estera.
Inoltre le prestazioni erogate dalla compagnia assi-
curatrice agli eredi, o ai beneficiari in caso di morte 
dell’assicurato, non concorrono a formare l’asse 
ereditario.
In caso di riscatto della polizza o di liquidazione 
del capitale a scadenza da parte del contraente, 
l’ammontare liquidato è trattato fiscalmente come 
reddito da capitale, assoggettato a tassazione, 
applicata sulla differenza tra ammontare percepito 
e premi pagati, con un’aliquota attuale del 20% (per 
le gestioni separate 20% con compensazione della 
parte investita in titoli di Stato).
Per incrementare il capitale può essere indicata 
anche una polizza unit-linked a premio unico o 
ricorrente. I premi vengono investiti in fondi interni 
che investono in titoli o in quote di fondi o Sicav, 
e in prospettiva offrono maggiori opportunità di 
crescita rispetto alla più prudente gestione dei 
prodotti di ramo I, le gestioni separate.
Se l’obiettivo del risparmiatore è quindi, soprattutto 
in questa fase, la sicurezza e la difesa del patrimonio, 
le gestioni separate con un rendimento minimo 
garantito (in genere un tasso minimo del 2% per 
i primi 5 anni), la garanzia della compagnia assi-
curativa, la rivalutazione annua minima garantita, 
il consolidamento anno dopo anno degli interessi 



25

maturati nella gestione separata, la certificazione dei 
rendimenti effettuata da una apposita società esterna 
specializzata, offrono una protezione in più rispetto 
all’acquisto diretto di singoli titoli, soprattutto 
obbligazionari.
I titoli in portafoglio nelle gestioni separate, principal-
mente BOT e BTP, godono del vantaggio di valorizzare 
gli stessi al prezzo di acquisto e non ai prezzi correnti 
di mercato. Il rendimento non risente, pertanto, dei 
ribassi, perché è determinato unicamente dalle cedole 
incassate e da utili o perdite effettivamente realizzate.
Non è un caso che le polizze di questa tipologia sono 
state fortemente riscoperte dopo la crisi del 2008.
Sul mercato esistono una pluralità di compagnie, con 
prodotti e caratteristiche diverse. Il sottoscrittore di 
una polizza a gestione separata acquista essenzial-
mente titoli di stato, ma all’interno di una gestione 
assicurativa. C’è quindi una fondamentale differenza 
rispetto all’acquisto diretto di un singolo titolo.

La garanzia che quel BTP non vada in default è inter-
mediata dalla compagnia assicurativa.
Particolare attenzione nella scelta del contratto 
migliore va fatta considerando i costi dei singoli 
versamenti, nelle polizze assicurative sono chiamati 
caricamenti, e le commissioni prelevate sul capitale 
investito.
Nelle gestioni separate, le compagnie possono 
trattenere una percentuale prefissata del rendimento o 
applicare una commissione di gestione.
Nei contratti unit-linked la commissione di gestione 
va ad aggiungersi al costo che grava sugli eventuali 
fondi comuni utilizzati dal gestore. Inoltre i rendimenti 
passati, non sono garanzia di quelli futuri.
In definitiva la gestione separata, garantendo una di-
versificazione ottimale dell’investimento per stile di 
gestione, asset, area geografica e settore merceologi-
co, tutelerà il patrimonio dell’investitore in periodi di 
grande volatilità dei mercati e di crisi finanziarie. ■

RENDIMENTI LORDI 2011 DELLE GESTIONI SEPARATE

Gestione 2011
Panamerica Previd 7,07%
Previdenza 6,91%
Rialto Dollaro 6,36%
Panamerica Financial 6,05%
Sovrana 5,52%

Gestione 2011
Serie Franco Svizzero 1,73%
Progetto Futuro 1,51%
Gest Dem 1,29%
Serie Yen Giapponese 1,24%
Vv Jpy 1,05%

I 5 MIGLIORI I 5 PEGGIORI

Elaborazione: Capitale Intellettuale

 

© iStockphoto.com/mipan

Capitale Intellettuale - 2/2012



26

Capitale Intellettuale - 2/2012

G
iu

ris
pr

ud
en

za

il testamento
Il testamento è uno strumento dalle molteplici funzioni, quasi con 
il potere di fare ciò che non si ha avuto il tempo o il coraggio di 
portare a termine, o di dire, durante la vita

Elisa Venturini
Dottore Commercialista  
e Revisore Legale Contabile

C’è chi condivide il proverbio “Chi muore giace, 
chi vive si dà pace”, ma se con un semplice atto ci 

fosse la possibilità di prendersi cura delle persone care 
disponendo almeno per la loro tranquillità economica? 
Confermare la capacità di accudimento verso le 
persone più care, riequilibrare situazioni economiche 
tra vari soggetti, tutelare persone che, non essendo 
parenti, diversamente non beneficerebbero di diritti 
sul patrimonio del de cuius, riconoscere un figlio 
dopo la propria morte permettendogli di avere almeno 
una parte dei diritti che gli spettano, e ancora, tutelare, 
pur non avendo contratto matrimonio, la persona con 
cui si è deciso di condividere la vita, lasciare un ri-
conoscimento economico a chi ci ha aiutati durante 
la vita, comunicare alle persone vicine le proprie 
ultime volontà, preservare una parte di patrimonio nel 
periodo di separazione legale magari indirizzandolo 
ai figli anziché all’ex coniuge, riequilibrare situazioni 
economiche diversificate a causa di donazioni 
effettuate durante la vita, indirizzare (nel rispetto 
della norma) il patrimonio o quote dello stesso verso 
soggetti diversi da quelli che la legge oggi designe-
rebbe come eredi: ecco tutto ciò può essere fatto con 
un semplice testamento, un atto unilaterale mediante 
il quale una persona – in qualunque momento della 

propria vita e con la possibilità di innumerevoli 
modifiche o revoche – dispone spontaneamente del 
suo patrimonio, o di una parte di esso, per il tempo in 
cui avrà cessato di vivere.
Presupposti soggettivi
Presupposto indispensabile per la redazione di un 
testamento è che il testatore abbia la capacità di 
intendere e volere, che sia maggiorenne e che sia pro-
prietario di un patrimonio di qualsiasi natura oppure, 
come vedremo oltre, abbia la volontà di utilizzare 
il testamento per fini giuridici o anche solo con 
contenuti di tipo morale. Il testamento non necessita 
di un particolare status del soggetto testatore che potrà 
essere coniugato, celibe o nubile, convivente, avere o 
meno discendenti diretti naturali e/o legittimi, avere 
parenti o non averli di alcun grado. Si tratta infatti di 
un atto volontario e unilaterale che può essere redatto 
da qualunque persona fisica in qualsiasi momento 
della propria vita.

Forma
Affinché il testamento sia valido dovrà essere 
redatto in forma scritta: potrà essere un atto 
pubblico, oppure un “testamento segreto”, o potrà 
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essere più semplicemente “olografo” cioè scritto 
semplicemente a mano dal disponente. 
Ogni tipo di testamento dovrà necessariamente 
rispettare, pena la nullità, alcune regole per la sua 
redazione, a seconda della tipologia prescelta; così 
ad esempio, in caso di testamento redatto per atto 
pubblico, sarà necessaria la presenza oltre che del 
notaio di due testimoni senza vincoli di parentela con 
il testatore, mentre in caso di testamento olografo il 
testo dovrà essere scritto dal testatore unicamente di 
proprio pugno, in grafia abituale, apponendo la data e 
la firma al fine di evitarne il disconoscimento.
Qualunque sia la tipologia di testamento prescelto 
è imprescindibile, sempre con la finalità di evitarne 
l’impugnazione, il rispetto di alcuni principi indero-
gabili tra cui in primis il non ledere i diritti di alcuni 
soggetti attualmente tutelati dalla legge italiana 
e mi riferisco nello specifico a quei soggetti, ben 
individuati dalla normativa, che hanno diritto alle 
quote di legittima (figli, nipoti, coniuge, ascendenti e 
altri parenti a seconda della “fotografia” famigliare). 
La lesione dei diritti degli eredi legittimi espone 
il testamento a un’azione di impugnazione e alla 
possibile azione di riduzione da parte di quei 
legittimari che non hanno ricevuto la quota minima 
loro spettante per legge.
Proprio per questo motivo la redazione del testamento 
deve essere preceduta da un confronto professiona-
le che analizzi il quadro generale personale e pa-
trimoniale del futuro testatore, valutando anche la 
tassazione in capo ai beneficiari testamentari, diversa 
a seconda del grado di parentela, nonché consideran-
do, ai fini di una corretta disamina, i comportamenti 
e le azioni messe in atto durante la vita dallo stesso 
testatore, anche al fine dell’eventuale collazione 
ovvero per riportare nell’asse ereditario le donazioni 
effettuate in vita.
Non è raro infatti che durante la propria vita si effettuino 
riconoscimenti di debito oppure atti di donazione (a 
volte peraltro senza che vi sia atto notarile) a favore 
di soggetti che poi vengono chiamati a partecipare 
alla successione ereditaria; si pensi ad esempio alla 
donazione di denaro a un figlio per l’acquisto della 
casa in presenza di più figli e/o del coniuge oppure al 
riconoscimento di debito verso una persona terza che 
in sede di apertura della successione deve rientrare 
nel passivo del de cuius. Queste situazioni, se non 
attentamente considerate, porterebbero a problemati-
che in caso di disaccordo tra gli eredi legittimi in fase 
di apertura della successione. Le stesse considerazio-
ni valgono in caso di persona separata legalmente che 
convive, o legata sentimentalmente ad altra persona a 
favore della quale sia avvenuta una donazione.
Il confronto con il professionista diventa inoltre 
importante perché permette di valutare, a seconda 
dello scenario che si presenta e delle volontà del 
testatore, l’opportunità di affiancare al testamento 
altri strumenti giuridici. 

Quando è importante
Certo è che vi sono situazioni in cui la redazione del 
testamento diviene di estrema importanza, ad esempio 
nella fase di separazione matrimoniale dove i tempi per 
arrivare alla sentenza di divorzio si dilatano rispetto 
ai termini di legge; nelle unioni non supportate da 
un legame matrimoniale e quindi di convivenza per 
scelta o per necessità; in presenza di figli nati fuori 
dal matrimonio, ritenuti peraltro illegittimi dall’attuale 
normativa che li penalizza pesantemente (seppur ad oggi 
finalmente in iter di modifica); nel caso di figli naturali 
non riconosciuti durante la vita, ma anche quando non vi 
siano discendenti diretti.
In tutte queste situazioni l’inerzia nuoce al soggetto che 
rischia di privare di tutela proprio le persone più care 
oppure di creare inconsapevolmente differenze tra i vari 
beneficiari o addirittura di lasciare una parte consistente 
del proprio patrimonio a persone che ritiene non averne 
necessità, a discapito di altre per lui più bisognose, o che 
per assurdo venga assegnato parte del suo patrimonio a 
persone che non considera esserne meritevoli.
Come ho accennato in precedenza, il testamento, 
nonostante sia prevalentemente destinato a materie di 
carattere patrimoniale (tra cui anche la nomina del bene-
ficiario di una polizza assicurativa), potrebbe avere anche 
contenuto unicamente morale, riportando ad esempio 
le ultime volontà in merito al proprio funerale o essere 
utilizzato a fini giuridici, ad esempio per richiedere il 
riconoscimento di un figlio naturale.
Ecco che il testamento diviene uno strumento dalle 
molteplici funzioni, quasi con il potere di fare tra le altre 
cose ciò che non si ha avuto il tempo o il coraggio di 
portare a termine o di dire in vita.
È certo che parlare di testamento significa immaginare 
la fine della nostra esistenza e magari prendere in con-
siderazione la possibilità di morire improvvisamente 
ed è per questo che spesso si rinuncia ad approfondire 
l’argomento, esponendo però in tal modo i nostri cari ad 
un destino che il più delle volte si dà per scontato. Dico 
ciò perché generalmente le regole della successione sono 
conosciute in modo superficiale e frammentario, quando 
non sconosciute del tutto, e pertanto le persone hanno 
spesso convinzioni completamente errate e distanti 
rispetto a quello che effettivamente potrebbe accadere 
all’apertura della loro successione ereditaria.
Per redigere un testamento occorre lungimiranza e la 
precisa volontà di tutelare e accudire le persone care, 
direi anzi maturità sentimentale perché chi muore 
sicuramente giace, ma non sempre chi vive si dà pace 
e allora per quale ragione non prendersi cura di queste 
persone per quel poco che ci è possibile? L’importante 
è conoscere le regole della successione ereditaria, 
che cambiano a seconda che si rediga o non si voglia 
redigere un testamento, affinché la scelta, qualunque 
essa sia, divenga una scelta consapevole, fatta in piena 
libertà e non una leggerezza che poi purtroppo si rivela 
irrimediabile. ■
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Fra le tante cause per la perdita di competitività 
delle imprese italiane nel mondo e dell’attuale 

declino del “sistema Italia” vengono spesso indicate la 
mancanza di “innovazione” e di “qualità”.
Tali concetti oltretutto vengono frequentemente classi-
ficati come antitetici, come se la qualità fosse freno ed 
ostacolo alla creatività tipica del genio italiano. 
Se è vero che tante azienda italiane, approcciando la 
certificazione della qualità come bollino da prendere 
il prima possibile e col minimo sforzo si sono riempite 
di manuali e procedure inutili e inadeguate, clonate dal 
vicino o calate dall’alto con il solo scopo di raggiunge-
re uno scopo commerciale (il bollino) non gestionale 
(il miglioramento dei processi e dei profitti aziendali), 
sono tanti i casi dove un flusso di progettazione non 
pianificato e non gestito “in qualità” non sia riuscito a 
tradurre in soluzioni operative e vendibili buone idee e 
intuizioni di partenza.
Il presente articolo si prefigge pertanto di identificare 
alcuni punti di possibile sinergia fra i concetti di “inno-
vazione” e “qualità” per una interazione utile e costrut-
tiva fra i due approcci, uno creativo e uno metodologi-
co, tramite tre semplici domande che spesso le aziende 
nel progettare nuovi prodotti o servizi non si pongono, 

o se si pongono lo fanno dandosi risposte soggettive o 
inadeguate.

Prima domanda: cosa vuole il mercato?
Gli uffici tecnici di ogni azienda metalmeccanica 
vedono prima o poi girare la famosa vignetta dell’altale-
na pensata, progettata, pianificata, costificata, prodotta, 
venduta e consegnata al cliente ben diversa da come 
era stata richiesta in origine, avendo ogni reparto a 
valle interpretato in maniera soggettiva la richiesta del 
reparto a monte, per un risultato finale del tutto disalli-
neato rispetto alle esigenze del cliente finale.
Se tale vignetta poteva far sorridere negli anni ‘70, 
quando in un contesto di scarsa competizione il 
mercato era in mano al fornitore e il cliente doveva 
in qualche modo accontentarsi, può diventare oggi, in 
un contesto di sovra produzione dove il cliente è Re 
indiscusso e capriccioso, il paradigma dell’uscita dal 
mercato di una azienda che non è in grado di capirne 
le esigenze.
Alla luce di tale considerazione, ottemperare al 
requisito ISO 9001 par. 7.3.2 “Elementi in ingresso 
alla progettazione e sviluppo” può diventare quindi 

INNOVAZIONE E QUALITÀ: 
CONFLITTO O SINERGIA?

Identificare alcuni punti di possibile sinergia fra i concetti di 
innovazione e qualità per una interazione utile e costruttiva 
fra i due approcci, uno creativo e uno metodologico
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non solo una “inutile burocrazia” ma anche e soprattutto 
un momento di riflessione oggettivo e condiviso su:
1.	 cosa vuole il cliente/mercato;
2.	 cosa possiamo proporre;
3.	 a quale costo;
4.	 con quali prospettive di vendita;
La mancanza di uno dei suddetti quattro elementi, 
declinati in specifiche diverse a seconda dei contesti 
merceologici, può portare al rischio di non capire da un 
lato le esigenze del cliente o del mercato, dall’altro i 
nostri vincoli tecnico-produttivi, e alla fine realizzare un 
prodotto/servizio valido ma che non verrà mai venduto in 
quanto non adeguato alle esigenze del cliente o se verrà 
venduto non darà profitto all’azienda in quanto non soste-
nibile economicamente.

Seconda domanda: a che punto siamo del progetto?
Rispondere in maniera oggettiva a tale domanda risulta 
pressoché impossibile se non si è proceduto ad una 
adeguata pianificazione del progetto (requisito ISO 
9001 par. 7.3.1) e a periodici riesami del progetto stesso 
(requisito ISO 9001 par. 7.3.4) per verificare l’effettivo 
avanzamento del progetto e l’adeguatezza dei risultati 
sinora ottenuti rispetto ai requisiti di partenza (ammesso 
che questi siano chiari, vedi prima domanda). Troppo 
spesso invece la pianificazione di un progetto, ovvero 
l’indicazione oggettiva di tempi attesi, risorse dedicate, 

costi, output e punti di controllo previsti, resta nella 
testa del progettista, con ciò che ne consegue per il resto 
dell’azienda.

Terza domanda: è chiuso il progetto?
Difficilmente a tale domanda la risposta è sì/no: general-
mente è un “sì, però” oppure “no, ma”. 
C’è sempre qualche test non completo, qualche documento 
da finire, qualche richiesta di modifica dell’ultimo minuto 
alla quale bisogna dare corso perché è venuta dal tal re-
sponsabile o dal tal cliente (che spesso non aveva nulla a 
che fare col progetto di partenza).
Il requisito ISO 9001 par. 7.3.6 “Validazione della proget-
tazione e sviluppo” può essere invece di grande aiuto per 
chiudere un progetto e “blindarlo” rispetto alle richieste di 
modifica o personalizzazione, non sempre legittime, che 
ne seguiranno. 
Purtroppo tale requisito è spesso vissuto come inutile 
burocrazia, come mera raccolta di documenti e dati per 
chiudere un fascicolo e aprirne un altro, quando invece la 
norma e il buon senso richiedono che la validazione di un 
progetto non venga fatta a tavolino o in laboratorio, ma 
nelle condizioni d’uso del cliente, mettendosi nei panni 
del cliente stesso. In questo contesto la presunzione di in-
competenza dei clienti che spesso le nostre aziende hanno, 
in particolare nei confronti dei clienti extra europei, non è 
affatto un alibi ma una pericolosa aggravante. ■
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Il cuore della conoscenza è il possesso dell’informa-
zione. Nella civiltà dell’informazione dire questo è 

una banalità. Le nostre aziende pullulano di informa-
zioni. Gli armadi e le scrivanie sono piene di carta, i 
server (e qualche volta i nostri PC, purtroppo) sono 
pieni di files contenenti ampia documentazione su 
ogni aspetto della nostra azienda. Per chi è certificato 
ISO 9001, questo è richiesto dalle norme, e va quindi 
fatto. 
Nessun problema quindi, siamo in grado di cono-
scere tutto dei nostri processi, consultando questa 
documentazione, e di prendere decisioni. E invece 
no, e per un motivo molto semplice: l’informazione, 
anche in grande quantità, se non elaborata non porta 
conoscenza. Ci avvaliamo delle nuove tecnologie per 
gestire le informazioni ma spesso non ci accorgiamo 
che il modo in cui le memorizziamo equivale né più 
né meno a scriverle su un foglio di carta e a riporle in 
un cassetto. 
Facciamo un esempio pratico: la gestione degli scarti 
di produzione. Tutte le aziende hanno un sistema di 
registrazione degli scarti, con un bel modulo cartaceo 
frutto di una stampa da file Excel o Word, che viene 
compilato da chi rileva lo scarto e poi trasmesso per 
le dovute approvazioni. Ovviamente non ci si può 
fermare alla registrazione, ma è necessario elaborare 

questi moduli. E qui spesso si incontrano grandi dif-
ficoltà: se i moduli sono su carta o su file Word/Excel 
su un server, non è in alcun modo possibile estrarre ra-
pidamente le importantissime informazioni che l’ag-
gregato di queste registrazioni contiene. E di fronte a 
queste difficoltà spesso gli uffici Qualità si limitano 
a cogliere le informazioni essenziali, oppure, qualora 
vogliano andare più in profondità, sono costretti a im-
piegare giornate per ricopiare i dati in un altro foglio 
Excel e aggregarli. In altre parole, in queste condizio-
ni approfondire il grado di conoscenza di un processo 
costa del tempo e spesso vi si rinuncia a favore di una 
conoscenza molto superficiale.
Questo è solo un piccolo esempio ma significativo di 
come “possedere tante informazioni” non significhi 
necessariamente “conoscere”, perché la conoscenza è 
sempre frutto di un’elaborazione di tali informazioni, 
aggregandole, filtrandole, riordinandole, ecc.
Per questo, se vogliamo raggiungere l’obiettivo dob-
biamo rendere le informazioni e i dati [del Sistema di 
Gestione della Qualità] facilmente reperibili, elabora-
bili, aggregabili. 
Le tecnologie per farlo non mancano, è però un dato di 
fatto che nelle aziende i dati e le informazioni relativi 
alla Qualità (ma potremmo estendere il discorso anche 
ad altri sistemi di gestione, come quello Ambientale 

Q
ualità e Sicurezza

La corretta 
informatizzazione del 
Sistema Qualità 
Estrarre conoscenza dalle informazioni raccolte: centralizzare 
tutte le informazioni in un unico database dedicato alla Qualità, 
interconnesso con tutti gli altri database aziendali, in primis quello 
dell’ERP

Pier Alberto Guidotti
Ingegnere elettronico, Consulente per 
la gestione informatizzata della Qualità 
ISO9000 e dei processi organizzativi 
aziendali



32

Capitale Intellettuale - 2/2012

o della Salute e Sicurezza dei Lavoratori) sono spesso 
considerati di serie B rispetto ai dati della contabilità, 
del magazzino, della produzione e quindi relegati a file 
Word o Excel o, quando va bene, a database Access 
autocostruiti e autogestiti dai dipartimenti aziendali che 
si occupano dell’Assicurazione Qualità. 
Questo è confermato anche da alcune statistiche che ri-
portano che solo una minima parte di aziende certificate 
ha correttamente informatizzato la gestione del Sistema 
Qualità con soluzioni apposite. Ma la mancata corretta 
informatizzazione comporta proprio quanto detto sopra, 
cioè la grande difficoltà nell’estrazione della conoscen-
za e nell’utilizzo ai fini della definizione delle strategie. 
Questo non sarebbe grave se il Sistema Qualità riguar-
dasse una parte limitata dell’azienda, ma come ben sap-
piamo un Sistema Qualità efficace è immerso in tutta 
l’azienda, e si occupa di essa a 360°, risultando un va-
lidissimo strumento di supporto per l’Alta Direzione, 
la quale, per decidere le strategie e prendere le conse-
guenti decisioni, necessita di informazioni sicure, affi-
dabili e il più aggregate possibile. E quindi il dato della 
Qualità non può e non deve essere un dato di serie B. E 
per portare i dati del Sistema Qualità dalla serie B alla 
serie A bisogna strutturarli, e, immediatamente dopo, 
renderli facilmente gestibili, sia come inserimento che 
come rintracciabilità e fruibilità in termini di elabora-
zione. E possibilmente recapitare in automatico il sunto 
delle informazioni a chi deve fruirne, conferendo quindi 
proattività al sistema.
Detto in parole semplici: se un Documento di Trasporto 
è archiviato sotto forma di records in un database po-

sizionato su un server protetto, per quale motivo Non 
Conformità, Reclami, Azioni Correttive, ecc…, non su-
biscono un uguale trattamento e vengono invece gestiti 
in modo destrutturato attraverso files Word o Excel e 
salvati in cartelle a cui tutti hanno accesso?
Database, ERP, piattaforma Web, nonché i vari tipi di 
dispositivo, dal PC al tablet allo smartphone, sono tutte 
componenti che possono essere sfruttate, integrando-
le, per gestire correttamente dati e informazioni della 
Qualità. Esistono sul mercato applicativi appositamente 
studiati per fare questo, e le loro caratteristiche princi-
pali sono (o, meglio, devono essere) la semplicità e la 
flessibilità di utilizzo, oltre che la possibilità di utilizza-
re appieno le tecnologie impiegate dalle aziende.
Attraverso l’utilizzo di sistemi per la gestione del 
Workflow, essi rendono possibile la gestione integrando-
si perfettamente con gli altri sistemi informativi azien-
dali, coi quali colloquiano grazie agli standard aperti per 
lo scambio di informazioni. Il risultato è la centralizza-
zione di tutte le informazioni in un unico database dedi-
cato alla Qualità, interconnesso con tutti gli altri databa-
se aziendali, in primis quello dell’ERP.
Ed è in questo modo che le aziende possono portare i 
dati della Qualità dalla serie B alla serie A.
Questo è il messaggio che vogliamo dare forte e chiaro 
in questa sede, aggiungendo un particolare non insigni-
ficante: secondo la nostra esperienza, le aziende che più 
hanno investito in innovazione tecnologica del Sistema 
Qualità sono anche quelle che meglio hanno saputo af-
frontare la lunga crisi iniziata nel 2008 e dalla quale non 
siamo ancora usciti. ■
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