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Le imprese
 di Consulenza
  che fanno
 crescere l’impresa

Confi ndustria unisce in un progetto di rilancio del Paese 
le imprese di consulenza. E le fa crescere: qualifi ca 
la professione, incoraggia l’internazionalizzazione e 
l’aggregazione. Perché le imprese di consulenza offrano 
servizi di qualità e innovazione al comparto privato e 
pubblico. 
Confi ndustria Assoconsult crea occasioni di scambio 
e ricerca, rete e analisi. Fa crescere la cultura della 
consulenza per crescere l’Impresa. 

Perché la vera Consulenza lavora per il recupero 
di competitività del Paese.

ASSOCONSULT è l’associazione che rappresenta le imprese di 
consulenza più signifi cative del settore e, di recente, anche le 
imprese associate ad ASSORES. Aderisce a CONFINDUSTRIA, 
CONFINDUSTRIA INTELLECT, 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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Viale dell’Astronomia, 30 - 00144 Roma
tel. 06 97616704 - fax 06 96048780

Via Larga, 31 - 20122 Milano
tel. 02 36512817 -  fax 02 36520115

e-mail: info@assoconsult.org

Viale dell’Astronomia, 30 - 00144 Roma
tel. 06 97616704 - fax 06 96048780

Via della Moscova 40 - 20121 Milano
tel. 02 36512817 - fax 02 36520115

e-mail: info@assoconsult.org



Il Convegno “Il valore delle innovazioni tecnologiche e della proprietà industriale”, cui è dedicato un approfondimento 
in questo nuovo numero di Capitale Intellettuale, ha avuto lo scopo di mettere in luce in che modo il numero dei brevetti 

per invenzioni, che tutelano le innovazioni in ogni settore, sia un elemento che ci consente di determinare il grado di 
competitività di un sistema paese. Infatti, un brevetto tutela e valorizza un’innovazione tecnica, ovvero un prodotto o un 
processo che fornisce una soluzione nuova ed innovativa in risposta ad un problema tecnico. 
A livello internazionale i paesi che presentano più domande di brevetto hanno molto spesso le economie con le migliori 
prestazioni e quelle più dinamiche. Nel 2015, nei primi cinque posti della classifica EPO, si sono piazzati rispettivamen-
te gli Usa (42.692), la Germania (24.820), il Giappone (21.426), la Francia (10.781) e l’Olanda (7.100). L’Italia, con 
la seconda industria manifatturiera in Europa dopo la Germania, si è posizionata al decimo posto con 3.979 domande 
(+9% rispetto al 2014). La regione italiana più innovatrice è la Lombardia, con il 33% di domande, seguita dall’Emilia 
Romagna (15%) e dal Veneto (13%). I settori in maggior crescita sono quelli dell'informatica (+76%), della comunicazio-
ne digitale (+59%), della farmaceutica (+54%) e dei sistemi di misurazione (+47%). La classifica delle imprese italiane 
del 2015 era guidata da Indesit, con 107 domande, seguita da Fiat, con 84 domande, da STMicroelectronics, con 58 
domande e da Finmeccanica e Pirelli, a pari merito con 39 domande e Chiesi Farmaceutici con 35.
Questi dati positivi, presentano però delle ombre se andiamo a focalizzarci sulla classifica delle domande di brevetto EPO 
per milioni di abitanti dove l’Italia si colloca al diciottesimo posto, mentre la Svizzera è saldamente al comando, anche 
grazie al fatto che molte aziende multinazionali mantengono il quartier generale dell’Europa in Svizzera per questioni 
fiscali e di sicurezza. 
Brevettare è un modo di approcciare il mercato globale e proteggere un’innovazione: il suo fine è consentire all’impresa 
di poter competere e superare i concorrenti creando una barriera temporale che consente il ritorno dell’investimento ed 
un profitto. Le Micro e Piccole imprese italiane, che sono il 99,4% delle aziende del Bel Paese, con le loro debolezze or-
ganizzative e finanziarie, riusciranno a tutelarsi ed a far fronte ai principali concorrenti europei? Indipendentemente dalla 
risposta, dobbiamo ricordare che i settori della Micro e Piccola impresa italiana impiegano 9.579.659 persone: la sola 
lotta per la sopravvivenza dovrebbe fare diventare la tutela della proprietà industriale centrale nella strategia del nostro 
sistema paese. ■

Il valore delle innovazioni tecnologiche  
e della proprietà industriale

Editoriale

di Massimo Franchi Direttore Capitale Intellettuale

illustrazione iStock.com/denphumi
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Il 9 giugno 2016 il neo presidente di Confindustria, 
Vincenzo Boccia, è intervenuto a Roma agli Stati 

Generali del Management Consulting organizzati da 
Confindustria Assoconsult ed ha ricevuto un vivo ap-
prezzamento da parte del presidente di Confindustria 
Assoconsult, Carlo Maria Capé, il quale ha affermato 
che le “parole del Presidente finalmente valorizzano la 
Consulenza di Management”. 
Il neo presidente Boccia ha ricordato alla platea che 
“in genere si cresce per traumi o per visioni. Negli 
ultimi anni siamo cresciuti per traumi, ora è arrivato 
il momento di esprimere il meglio di noi tramite 
una visione di futuro che esprima un concetto largo 
di impresa, che passa anche e soprattutto dalla com-
plementarietà tra servizi e prodotti”, spostando l’at-
tenzione su una visione strategica e sull’eccellenza: 
“una parte sempre più quantitativamente rilevante di 
aziende ha capito che per essere imprese eccellenti, 
e quindi innovative, bisogna essere eccellenti in ogni 
funzione aziendale, soprattutto nelle PMI”. Centrale 
nel suo discorso è stato il ruolo attribuito, durante la 

crisi, alle società di consulenza di management che 
hanno consentito alle imprese clienti di individuare 
nuovi percorsi di sviluppo. Progetti innovativi e 
strategia sono, secondo il pensiero del presidente 
Boccia, parte centrale della proposta di valore delle 
imprese delle consulenza. 
Di grande rilevanza il nuovo progetto presentato 
da Carlo Maria Capé, il quale ha ricordato che a 
partire dal prossimo autunno Assoconsult e Piccola 
Industria saranno insieme per una serie di iniziative 
sul territorio, con un tour di tre tappe che toccherà il 
Nord, il Centro ed il Sud del Paese con l’obiettivo di 
raccontare le grandi potenzialità che può esprimere 
l’incontro tra Consulenza ed Impresa.
Durante l’evento, arrivato alla settima edizione, è 
stato presentato il nuovo Rapporto prodotto dall’Os-
servatorio di Assoconsult sul Management Consulting 
ed il risultato dell’indagine condotta da Doxa e da 
Assoconsult sulla domanda della consulenza da parte 
delle PMI. La PMI, che rappresenta l’ossatura del 
sistema manifatturiero italiano, è stata posta al centro 

Vincenzo Boccia 
agli Stati Generali 
Di Confindustria 
Assoconsult 
A Roma il focus è stato puntato sulle Piccole e Medie Imprese e sui 
benefici che possono derivare dal loro rapporto con la Consulenza 
di Management

Massimo Franchi 
Advisor, Consulente di 
management e docente presso 
A.A.C. Business School, 
Direttore Capitale Intellettuale

Armando Caroli 
Consulente di Direzione Apco CMC, 
Fondatore di AAC Consulting, 
Formatore Qualificato A.I.F. 
Associazione Italiana Formatori, 
Proboviro Confindustria Assoconsult



degli Stati Generali e dello sforzo che le 120 imprese 
associate stanno facendo su tutto il territorio italiano, con 
il chiaro obiettivo di qualificare e far conoscere sempre di 
più la consulenza di management a supporto delle piccole 

e medie imprese. Ricordiamo che il solo comparto delle 
piccole e medie imprese italiane è composto di 3.689.541 
imprese, impiega 11.389.032 persone e crea un valore 
aggiunto di 429 miliardi di euro. ■

Chi è Vincenzo Boccia?
Vincenzo Boccia è stato eletto a maggio 2016 ed è 
il trentesimo presidente dell’Associazione. Succede 
a Giorgio Squinzi e sarà in carica per il quadriennio 
2016-2020. Classe 1964, laurea in Economia e 
Commercio, è amministratore delegato della Arti 
Grafiche Boccia S.p.A. di Salerno, azienda che opera 
da oltre 50 anni nel settore grafico, in particolare 
nel segmento della stampa di periodici specializza-
ti, quotidiani, libri e stampati per la grande distribu-
zione. Fin dai primi anni ’90 è stato esponente del 
Gruppo Giovani Imprenditori, giungendo a ricoprire 
l’incarico di Vice presidente nazionale. È stato 
presidente di Confindustria Assafrica & Mediterraneo 
e componente della giunta e del consiglio direttivo di 
Assografici. Dal 2009 al 2013 è stato presidente della 
Piccola Industria di Confindustria. Nel corso della 
presidenza Squinzi ha guidato il comitato tecnico 
Credito e Finanza (fonte www.confindustria.it).

Fotografie di Armando Caroli
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Corre l’anno 1977 e la mia prima attività di sviluppo 
tecnico commerciale di una piccola impresa di 

informatica mi porta a contatto con i computer e con 
l’interazione che gli uomini hanno con essi.
In questo decennio, epoca di crescita industriale 
durante la quale l’aumento di produzione è stretta-
mente correlato con l’aumento del numero di persone 
impiegate nell’attività, i computer sono di supporto 
esecutivo per i compiti amministrativi e per il calcolo 
dei fabbisogni di produzione e di magazzino. Qualcuno 
comincia ad elaborare i dati degli stipendi e dei salari.
I computer sono grandi armadi che consumano molto, 
sono fastidiosamente rumorosi, scaldano come delle 
stufe ed hanno necessità di 18°C per funzionare; il 
dialogo con loro è semplice: schede perforate in input e 
carta, tanta carta, in output...
Questa impresa di informatica costruisce programmi 
per i clienti, ma ha anche accesso nello stesso piano 
al Centro Elaborazione Dati, il CED, del produttore 
Honeywell, nel quale inseriamo dati, li elaboriamo e 
produciamo stampe con dati, tanti, tanti dati. I tecnici 
che hanno fatto la programmazione della CPU, la 
Central Process Unit, hanno usato la molto molto basica 
tecnica wire wrap che connette le varie parti del circuito 
di elaborazione con filo di rame avvolto attorno ai pioli, 
sempre di rame!
Nello stesso stabile al piano terreno c’è una tipografia, 
che stampa libri e collane per una casa editrice eccle-
siastica, ed il processo di preparazione mi incurio-
sisce, perché ho visto le macchina da stampa, molto 
complesse, che praticamente usano lo stesso proce-

Il piombo e il gigabyte
Once upon a time...

Armando Caroli 
Consulente di Direzione Apco CMC, 
Fondatore di AAC Consulting, 
Formatore Qualificato A.I.F. 
Associazione Italiana Formatori, 
Proboviro Confindustria Assoconsult

Dall’alto: schede perforate, wire wrap. Immagini fornite 
dall’autore tratte da internet.



dimento usato da Gutemberg: grandi lastre piane con 
i testi impaginati e sistemati in quartine che, inserite in 
una pressa, trasferiscono l’inchiostro sulla carta più e più 
volte. I caratteri del testo sono preparati tramite la fusione 
del piombo.
La mia curiosità per capire questo procedimento mi porta 
a visitare una vecchia stamperia dove scopro la nera 
Linotype, capolavoro di ingegneria e di meccanica, e 
capisco che il piombo fuso “dal vivo” per costruire le righe 
di testo, carattere per carattere, non è proprio un toccasana 
per la salute. Il processo mi dicono che si chiama “compo-
sizione a caldo”.
Il tempo passa e siamo nel 1982, conosco i nuovi mini 
computer con videoterminali, dischi rimovibili e nastri per 
l’archiviazione, il Personal Computer IBM, ed un amico 
mi parla della Fotocompositrice come il nuovo rivoluzio-
nario sistema di inserimento caratteri nelle macchine da 
stampa, che si stanno a loro volta rivoluzionando in modo 
complementare diventando elettroniche.
Mi ricordo delle lastre con il piombo e chiedo maggiori 
spiegazioni, così scopro che sono state inventate e costruite 
macchine per inserire in modo digitale, tramite tastiera, 
i caratteri tradizionali e tutti i codici di controllo per la 
stampa. Il procedimento è stato battezzato “composizione 
a freddo”. Alcuni centri cominciano già ad inserire i dati 
per le enciclopedie, pur con non poche difficoltà, perché 
questo procedimento richiede molto tempo e lascia errori 
da correggere in gran numero.
Ho coscienza del progresso e dell’importanza delle 
evoluzioni tecnologiche e comincio ad orientare l’ascolto 
sulle notizie pertinenti a quest’area. Adoro i processi 
complessi, così inizio l’elaborazione di un segmento più 
ampio di attività che va oltre la sola ridigitazione dei testi 
stampati; ipotizzo così la possibilità di acquisirli in modo 
automatico tramite sistemi di lettura ottica, gli stessi che, 
al momento, sono usati per digitalizzare immagini. Ma 
pare non esistano. Internet non c’è, devono passare ancora 
nove anni per avere il World Wide Web!
Passa un mese e sento per radio che il Comune di Torino, 
per la prima volta in Italia, sta sperimentando un lettore 
ottico che riconosce i caratteri stampati per archiviare 
documenti e testi per la biblioteca. Evviva, ho una pista...
Dopo molti chilometri e un motore dell’auto fuso, arrivo 
alla determinazione tanto visionariamente teorizzata: 
in linea di massima si può fare! Si può gestire tutto 
il complesso processo che parte dall’acquisizione 
automatica di testi fino alla stampa su carta, o almeno la 
prima parte, quella dell’acquisizione. L’apparecchiatura 
si chiama Kurzweil1 9000 ed è costruita dalla Kurzweil 
Computer Products, Inc., una piccola società partecipata 
dalla più grande Rank Xerox, la quale da qualche anno 

1	  Il CEO di questa società è Raymond Kurzweil (New York, 12 febbraio 1948) 
che è inventore, informatico e saggista statunitense di origine austriaca. È un 
pioniere nei campi del riconoscimento ottico dei caratteri, nel text-to-speech per 
non vedenti, nelle tecnologie sul riconoscimento del parlato e degli strumenti 
da tastiera elettronici. È autore di numerosi libri sulla salute, l’intelligenza 
artificiale, il transumanesimo e la singolarità tecnologica. Detiene il primato 
di essere uno degli inventori con più brevetti al mondo. Nel 2007 ho avuto la 
possibilità di ascoltare un suo speech in un evento a Milano.

Dall’alto: disegno di una Linotype, lastre di piombo per stampa,  
Raymond Kurzweil. Immagini fornite dall’autore tratte da 
internet.
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sta studiando l’avveniristico “ufficio senza carta” con il 
“Paperless Office Project”, ed il primo esemplare che vedo 
è grande quanto due lavatrici affiancate.
Ma quanto costa questo lettore! A Torino l’hanno 
pagato 210 milioni di lire: caspita, quanti testi si devono 
memorizzare per ammortizzarlo?
Fortunatamente esistono le leggi di mercato, e due mesi 
dopo inizia la trattativa con l’importatore ed arriviamo 
prima a 160 milioni e poi a 140 al momento della sotto-
scrizione del contratto sei mesi dopo. Anche la dimensione 
si è ridotta all’equivalente di una sola lavatrice. 
Nella piena consapevolezza che sto per vendere al 
mercato nuovi e sconosciuti prodotti, mi metto a proporre 
il Servizio di Acquisizione dei Testi agli editori, dai 
piccoli ai grandissimi, scopro che il mercato c’è ed è di 
qualche miliardo di lire, però ci sono due imprevisti: gli 
appalti disponibili più importanti sono per opere molto 
complesse, con innumerevoli cambiamenti di fonti tipo-
grafiche ed abbreviazioni. Entrambe le cose sono assolu-
tamente necessarie alle fotocomposizioni e la correzione 
del testo finale non deve lasciare errori, al massimo 3 ogni 
100.000 caratteri per essere interessante! Che faccio, mi 
scoraggio? Un po’, certo, ma dura poco.
Curiosità, conoscenza e un pizzico di follia mi vengono 
in aiuto, così comincio, quasi “in garage”, un’avventu-
ra magica, che battezzo per i preventivi ai clienti con il 
nome di IOC, Input Ottico Computerizzato. Questo nuovo 
servizio che propongo agli editori ha la caratteristica di 
gestire il processo completo, dall’acquisizione dalla carta 
stampata al testo per la fotocomposizione, passando da 
un’elaborazione complessa che corregge i testi ed una nor-
malizzazione per arrivare al formato di output richiesto. 
Peccato che non esista nulla del genere sul mercato ed 
anche con i primi ordini di libri di narrativa il problema si 
fa pressante e da risolvere!
Parte quindi la selezione di programmatori e ne trovo 
due validi, ai quali affido lo sviluppo del software per 
la correzione automatica, ed Andrea, con grande visione 
sistemica, arriva fino a definire una procedura di compren-
sione degli errori nei caratteri mal stampati tramite tabelle 
e sostituzione opportuna nel contesto della parola o della 
frase (sostituzioni singole o multiple 1 a n, 1 a 1, n a 1, n 
a n).
Sì, perché nelle prime fasi di acquisizione, gli operatori 
hanno segnalato che le pagine non sono stampate in modo 
omogeneo come inchiostratura, in particolar modo le en-
ciclopedie ed i dizionari. Come mai? Indago, ne va dell’e-
sattezza dei risultati e del rispetto degli accordi contrattua-
li con gli editori...
Con l’analisi delle pagine acquisite dallo scanner Kurzweil 
e dei file memorizzati capisco subito: il piombo non va 
d’accordo con le modifiche temporalmente successive, 
cioè l’aggiornamento variato di una voce nelle enciclo-
pedie o di un lemma nei dizionari obbliga la stamperia 
a preparare un solo nuovo “blocchetto” di testo che 
sostituisce pari pari il vecchio, per evitare di rifare tutta la 
lastra, che costerebbe molto.
Il piombo nuovo ha maggiore spessore rispetto al resto 

della lastra che si è consumata in modo progressivo ad 
ogni passaggio di trasferimento dell’inchiostro sulla carta 
ed in stampa questo viene perfetto e nitido, molto meglio 
del resto della pagina, più sfocata.
Il lettore ottico è bravo, riconoscendo anche i cambi di 
corpo e i tipi modificati come corsivo e grassetto, ma 
quando cambia la nitidezza dell’inchiostro, purtroppo 
sbaglia, così i programmi della Procedura IOC correggono. 
In questo modo parole come “inibuto” e “aiiiniraglio” 
tornano ad essere “imbuto” e “ammiraglio” e verifico che 
il dizionario di appoggio per la correzione automatica sta 
aumentando a qualche migliaio di parole.
Il processo IOC comincia ad avere una struttura formata 
da una squadra, con chi prepara le pagine per il lettore, 
chi effettua la lettura ottica e trasferisce i file sul Personal 
Computer IBM e poi sul Sistema 34 IBM, chi controlla 
le bozze e chi trasferisce i file sul supporto magnetico 
richiesto dal cliente per le fasi successive di elaborazione. 
I risultati sono abbastanza vicini alla correzione richiesta, 
ma non ancora come quella concordata con i clienti, 
così purtroppo la rilettura a campione viene comunque 
effettuata nei file, esattamente come nel processo standard 
di digitazione. Il tempo disponibile nella giornata 
lavorativa non c’è, quindi usiamo la notte e i giorni festivi 
per recuperare. Questa fase viene tipicamente chiamata di 
“correzione di bozze” e richiede una particolare capacità 
di concentrazione: scopriamo che la maggior parte delle 
volte gli errori si annidano vicini, ed una distrazione può 
lasciare quattro o cinque refusi in un paio di periodi, 
inficiando il lavoro precedente e successivo.
All’epoca delle lastre di piombo i Correttori di Bozze sono 
numerosissimi, molto ricercati dagli editori ed i più bravi 
anche molto costosi.
Così i programmatori affinano i sistemi di correzione e 
conversione finale, gli operatori al Kurzweil 9000 pongono 
maggiore attenzione nella fase di memorizzazione ed i 
risultati non tardano: da 1 a 4 caratteri errati ogni 100.000 
caratteri, compresi i cambi di corpo e i tipi modificati.
Il primo vero test lo facciamo con uno dei più conosciuti 
dizionari della lingua italiana, lo Zingarelli, e riusciamo 
a garantirne l’esattezza prevista, così si aprono fiducia-
riamente le porte di altri lavori con tutti i più importanti 
editori italiani.
Lavoriamo in più turni sull’unico lettore ottico e scopriamo 
la problematica del “collo di bottiglia”: non riusciamo ad 
aumentare la produzione perché con un utilizzo intensivo 
della macchina questa tende a rompersi ed il fermo 
macchina abbassa drammaticamente il risultato produttivo 
ed aumenta i costi di gestione per la sostituzione di parti 
meccaniche ed elettroniche. Arriviamo alla consapevolez-
za che i lettori ottici dovrebbero essere più di uno e che i 
sistemi di elaborazione dovrebbero essere più efficienti, 
così inizia una fase di sviluppo tecnologico che porta anche 
all’inserimento di cinque Personal Computer “compatibili 
IBM”, di un’unità a nastro magnetico, di una potente fo-
tocopiatrice Xerox, di varie taglierine e la progressiva 
dismissione del vecchio Sistema 34 IBM.
Programmiamo anche l’acquisto di un secondo Kurzweil 
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9000 identico al primo per uscire dal collo di bottiglia, 
e riusciamo a garantirci, così, anche l’interscambiabilità 
delle componenti meccaniche ed elettroniche. Siamo nel 
1984 ed è passata la voce tra gli editori che a Bologna c’è 
una società esperta del processo completo chiamato Input 
Ottico Computerizzato e che ha già prodotto un’intera en-
ciclopedia elettronica, così le commesse aumentano oltre 
ogni possibilità esecutiva. Facciamo anche un test di ac-
quisizione dell’enciclopedia che vanta il primato di essere 
la più completa in Europa, che risulta essere positivo, 
così col contratto firmato in mano, decidiamo di acquisire 
anche un terzo lettore ottico e di programmare il lavoro su 
tre turni.
Sembra di essere in fabbrica: un gruppo di lavoro prepara 
le pagine per la scansione ottica, alcuni operatori ac-
quisiscono i testi stampati, altri li convertono in byte e 
li spediscono in modo cadenzato ai PC collegati in rete 
locale, altri operatori controllano le tabelle di sostituzio-
ne ed il dizionario di riscontro per il testo ed una persona 
è responsabile dell’ultima conversione verso il nastro 
magnetico.
Tutto sembra filare liscio, fino quando Murphy, con le sue 
leggi sui paradossi, non decide di metterci lo zampino!
Il primo blocco della Grande Enciclopedia è pronto ed 
è stata lanciata l’ultima impegnativa elaborazione prima 
di preparare il nastro magnetico; l’ingegnere romano che 
deve portarlo a Tokio alla Sony, dove c’è la prima “camera 
bianca” per la produzione di master per CD-ROM, è in 
sala d’aspetto ed ha il volo a Milano prenotato fra sei ore. 
L’elaborazione termina a mezzanotte, così ci accingiamo 
con allegria a salvare i dati e a festeggiare, inseriamo il 
nastro magnetico nell’unità e al caricamento immedia-
tamente questa si blocca con un rumore sordo di parti 
metalliche: unità rotta!
Alle due della mattina dobbiamo arrenderci all’evidenza, 
la periferica è guasta irrimediabilmente ed il nastro per 
Tokio non riusciamo a prepararlo… un dramma. A Tokio 
non aspettano, sono molto pragmatici i giapponesi ed 
hanno le masterizzazioni pianificate per mesi.
Ci vogliono due giorni interi per trovare in una struttura 
ospedaliera un’unità simile e terminare finalmente il 
passaggio, ma ce la facciamo. L’ingegnere parte col suo 
prezioso carico per Tokio, sapendo che è stato necessario 
pregare molto i responsabili della Sony per avere una 
seconda sessione di masterizzazione e che non possono 
esserci errori di alcun genere nei file.
Dopo una settimana di trepidazione, l’ingegnere ci 
comunica che il processo è andato benissimo e possiamo 
procedere con il resto dei venti volumi e poi con altri venti 
delle Leggi d’Italia.
L’informazione di questo successo è arrivata anche a 
Monza, dove un illuminato direttore della Biblioteca 
Italiana per Ciechi ci chiede di adattare tutto il processo 
di acquisizione testi ad un output su punzonatrice Braille 
a matrice metallica fronte-retro. Due mesi di tempo per 
adattare il software alle caratteristiche del Braille e 
stampiamo il primo libro per non vedenti; il gruppo di 
lavoro riceve un riconoscimento per questa attività ed in 
regalo il primo libro che ha una copertina nera, come i 

Dall’alto: foto autografata di Raymond Kurzweil con un modello 
della Kurzweil 9000, libri in biblioteca, stampa Braille. 
Immagini fornite dall’autore tratte da internet.
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quaderni del dopoguerra: ci sentiamo veramente sincera-
mente orgogliosi come non mai per quanto realizzato.
Dopo sei anni dall’inizio dell’avventura, siamo nel 1988, 
abbiamo memorizzato tutte le più importanti opere del 
mercato editoriale italiano e sono nati i primi CD-ROM, 
poi diventati DVD, con sistemi di ricerca testuale 
indicizzata di tipo Information Retrieval, prima di arrivare 
ai più moderni Ipertesti; abbiamo archiviato e preparato 
per milioni di utenti le prime basi di dati italiane ed un 
calcolo complessivo indica che abbia superato la cifra 
di 3,5 Gigabyte di caratteri stampati su carta che sono 
diventati caratteri digitali.
Nel frattempo il progetto Xerox dell’ufficio senza carta 

è stato sospeso, i Personal Computer sono diventati 
molto più potenti dei primi, i grandi mainframe sono 
stati sostituiti da unità di processo molto più piccole e 
connesse, la navigazione sugli schermi dei computer è 
passata dall’interfaccia carattere a Windows, presentato da 
Microsoft su licenza Apple, sono scomparse le fotocom-
positrici e gli scanner con un software di riconoscimento 
caratteri sono diventati poco più grandi di un foglio A4 e 
costano pochissimo.
E di una cosa pressoché nessuno si è accorto: non esistono 
più le grandi lastre con le quattro pagine ed i caratteri in 
piombo per la stampa a pressione. Che cosa meravigliosa 
è il Progresso! ■

Riconoscimenti:
al prof. Giovanni Degli Antoni, mancato il 9 aprile 2016, in quegli anni Direttore del Dipartimento di Scienze dell’Informazione 

dell’Università degli Studi di Milano per l’incredibile impulso dato verso la digitalizzazione nazionale;
al rag. Andrea Treggia, per lo sviluppo del software che è stato colonna portante del servizio I.O.C.
al dott. Andrea Boroli, in quegli anni Amministratore Delegato dell’Istituto Geografico De Agostini di Novara, per aver creduto nel 

servizio I.O.C. firmando i contratti più importanti per la digitalizzazione delle opere per la De Agostini;
all’ing. Guido Bucciotti, in quegli anni capo progetto per conto dell’Istituto Geografico De Agostini di Novara, che ha coordinato con 

noi tutte le fasi del processo, dall’acquisizione alla costruzione delle basi dati digitali, permettendo l’incredibile sviluppo della Casa 
Editrice ed il suo successo negli anni a venire;

all’ing. Mario Taccini, in quegli anni responsabile incaricato della produzione del MASTER CD-ROM a Tokyo, per aver gestito la 
situazione ad alta problematica creata dal guasto della periferica a nastro evitando un disastro del progetto;

al prof. Rodolfo Cattani, in quegli anni Direttore della Biblioteca per Ciechi di Monza e oggi Presidente della commissione di 
collegamento UE - European Blind Union (EBU), per aver pensato di automatizzare tramite i programmi del servizio I.O.C. la 
produzione di libri Braille stampati in fronte-retro con lo scopo di moltiplicare il numero di libri disponibili in Italia per i non 
vedenti.

Immagini fornite dall’autore tratte da internet
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Il valore delle 
innovazioni 
tecnologiche e della 
proprietà industriale

Il 6 aprile 2016 si è tenuto a 
Parma, presso la Camera di 

Commercio, il convegno “Il 
valore delle innovazioni tec-
nologiche e della proprietà 
industriale“, organizzato da 
Capitale Intellettuale, con il 
patrocinio del Ministero della 
Giustizia italiano e la sponso-
rizzazione di Bugnion e di AAC 
Consulting. L’evento, che ha 
avuto un notevole successo di 
pubblico, ha visto interventi di 
consulenti, accademici, manager 
ed è stato chiuso da una tavola rotonda alla quale 
hanno partecipato importanti aziende dell’industria 
agroalimentare: AGCO Italia S.p.A., Cipack, Effegidi 
International S.p.A., C.F.T. S.p.A. e Barilla G. e R. 
Fratelli S.p.A. 

 
Di particolare interesse l’intervento del governo, con 
il Sottosegretario di Stato alla Giustizia Cosimo Maria 
Ferri che nel suo discorso ha riconosciuto come “la 
tutela delle innovazioni tecnologiche e della proprietà 
industriale costituisce una priorità assoluta in un 
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momento storico di globalizzazione e internazionalizzazio-
ne delle imprese, che determina una garanzia per il diritto 
morale dell'inventore ad essere riconosciuto quale autore 
dell'opera o l'ideatore di una particolare innovazione da 
una parte, e il diritto allo sfruttamento economico del 
risultato delle proprie attività creative dall'altra”. Inoltre, 
il Sottosegretario ha indicato che “la difesa della proprietà 
intellettuale rappresenta anche una garanzia contro la 
contraffazione dei prodotti e diffonde una nuova cultura 
dell'innovazione, basata su una visione rafforzata di col-
laborazione tra le istituzioni, finalizzata al contrasto dei 
fenomeni illegali, alla tutela della concorrenza sul mercato 
e alla sicurezza per i consumatori” ed ha sottolineato l'im-
portanza dell'accordo definito nella giornata del 5 aprile tra 
il Ministero dello Sviluppo economico ed i rappresentanti 
della Repubblica Popolare di Cina. In base a tale intesa si 
applicherà un piano d'azione che rafforzerà l'area di tutela 
della proprietà intellettuale, intensificando la cooperazio-
ne tra le istituzioni dei due Paesi, migliorando il dialogo 
e l'azione delle Amministrazioni e promuovendo canali di 
scambio commerciale, scientifico, tecnologico e culturale 
basati sul rispetto delle regole di garanzia della proprietà 
industriale.
“Il valore delle innovazioni tecnologiche e della proprietà 
industriale” è stato approfondito attraverso i punti di 
vista dei vari relatori che hanno consentito ai parteci-
panti di poter approfittare dell’esperienza di un gruppo 
eterogeneo di esperti provenienti dai settori più importanti 
della nostra economia. Inizialmente, Armando Caroli, 
fondatore di AAC Consulting, ha aperto i lavori con l’in-
tervento “Creare valore nelle imprese con le innovazioni”, 
attraverso il quale ha analizzato il concetto di valore 
nelle aziende tramite la presentazione del case history di 
Henesis, azienda parmigiana nata come start-up ed oggi 
parte del gruppo Camlin. È stata poi la volta di Stefano 
Gotra, in rappresentanza di Bugnion, che si è concentrato 
sul titolo “la proprietà industriale ed intellettuale strumento 
di valorizzazione delle propria azienda”, soffermando-

si in modo particolare sulle differenze tra brevetti di 
invenzione, marchi, segreti, sui costi della mancata tutela 
ed analizzando la situazione italiana rispetto agli altri paesi 
europei. Alberto Dormio, professore di ingegneria econo-
mico-gestionale dell’Università di Parma, ha poi toccato i 
temi chiave dell’innovazione e “la gestione dell’innovazio-
ne come processo strategico”. La parte legale è stata appro-
fondita dall’avvocato Lucio Riva, di Barilla Holding S.p.A., 
il quale ha parlato de “la tutela del patrimonio innovativo” 
delle imprese ed ha spiegato perché è importante brevettare 
portando alcuni esempi di grande interesse.
Per terminare, la tavola rotonda, moderata dal direttore di 
Capitale Intellettuale Massimo Franchi, alla quale hanno 
partecipato aziende altamente innovative, nella logica di 
rappresentanza di tutta la catena del valore dell’industria 
agroalimentare, dalla costruzione macchine per l’agri-
coltura alla ricerca, dalle linee produzione al packaging 
innovativo, per arrivare a chi vende nel mondo prodotti 
alimentari simbolo dell’Italia. 
In particolare i partecipanti alla tavola rotonda – Robert 
Gruber, Distribution Manager della multinazionale AGCO, 
Giuseppe Vignali, del Centro Interdipartimentale Cipack 
spin-off accademico HMI dell’università di Parma, Davide 
Pedrini, Research & Development Manager di Effegidi 
International S.p.A., Stefano Romei, Direttore tecnico di 
CFT S.p.A., Stefano Pietroni, Vice President per Network 
Design, Planning & Sourcing di Barilla Group S.p.A. – 
si sono focalizzati sull’importanza dell’innovazione nel 
settore di appartenenza, sulla tutela dai concorrenti e su 
quanto viene investito in innovazione, prendendo in con-
siderazione anche i principali programmi europei. Dal 
confronto sono emerse le diverse strategie di innovazione 
messe in atto, a dimostrazione che l’industria del settore 
agroalimentare, in tutta la catena del valore, presenta alti 
tassi di innovazione, indipendentemente dalle dimensioni 
delle imprese, ed una costatante tensione alla distinzione, 
rispetto ai concorrenti, con l’obiettivo della conquista dei 
mercati mondiali. ■
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Andrea Petrone 
amministratore 
dell’Antica  
Distilleria Petrone
Intervista di
Massimo Franchi

L’Antica Distilleria Petrone, 
azienda fondata alla fine 

del’’800, è oggi arrivata alla 
quinta generazione con la stessa 
famiglia di imprenditori al 
comando. Andrea Petrone è il 
giovane e dinamico amministra-
tore che guida un’impresa, con 
oltre un secolo di storia oggi 
orientata ai mercati mondiali, 
cercando di internazionaliz-
zarla attraverso l’innovazione 
e grazie a prodotti di grande 
qualità, senza però dimenticare 
il legame con il territorio e 
le profonde radici con la sua 
terra d’origine, la Campania. Il 
progetto ALV-Petrone, tramite il 
quale un liquore tipico italiano è 
stato “vestito” dal famoso stilista 
Alviero Martini, ha come obiettivo 
far affermare e distinguere i 
prodotti dell’Antica Distilleria 
Petrone nel mondo, a dimostra-
zione che la capacità imprendi-
toriale non ha limiti geografici e 
che la dimensione della compe-
tizione in atto rappresenta non 
solo una minaccia, ma anche una 
grande opportunità ed un mercato 
potenziale enorme.



Quanto è importante per la vostra azienda il legame con 
il territorio e come riuscite a renderlo un tratto distintivo 
nello sviluppo internazionale? Vi sentite esportatori di 
Made in Italy e di prodotti di qualità unica?

Per la nostra azienda il legame con il territorio non è 
un aspetto importante bensì fondamentale in quanto ci 
siamo sempre distinti per l’offerta di liquori tipici del 
territorio campano prodotti utilizzando esclusivamente 
risorse legate alla nostra terra. 
Abbiamo sempre mantenuto alta la qualità dei nostri 
liquori nel rispetto delle antiche tradizioni locali e 
della nostra famiglia: oggi l’azienda è infatti alla quinta 
generazione. Siamo riusciti ad emergere nel panorama 
internazionale differenziandoci dalla concorrenza perché 
abbiamo sempre puntato all’in-
novazione che non abbiamo 
voluto scindere dalla tradizione: 
il nostro limoncello, ad esempio, 
è tutt’ora prodotto con la sola 
infusione di bucce di limone 
in alcool; lo stesso vale per il 
nostro amaro nocino, ricavato 
dalla macerazione di noci in 
alcool: non aggiungiamo aromi 
artificiali o coloranti. Ma nel 
corso degli anni non sono 
mancate le novità, basti pensare 
al Guappa, la nostra crema di 
liquore con latte di bufala.
Tutto questo ci ha permesso 
non solo di crescere nel corso 
del tempo, ma ci ha resi fieri 
di essere contrassegnati come 
un’azienda leader nel panorama 
italiano per la produzione di 
liquori e distillati, orgoglio 
reso ancora più grande dai 
numerosi premi vinti in territorio 
nazionale, e non, come rap-
presentanti del Made in Italy 
all’estero: il nostro limoncello 
venne infatti selezionato nel 
2011 da una giuria di esperti a 
Zurigo per rappresentare il Bel 
Paese all’estero e fu inserito in 
un panel di prodotti tipici italiani 
ed esposto in 800 autogrill in 
tutta Europa.

L’Antica Distilleria Petrone è 
stata fondata a fine ’800: come 
avete gestito l’ultimo passaggio 
generazionale e quanto carico 
di responsabilità sentite verso la 
storia dell’azienda e verso chi vi 
ha preceduto?

Credo che prendere le redini di un’azienda storica porti 
sempre con sé un carico di responsabilità notevole.
Nel caso specifico della mia azienda ciò è reso ancor più 
arduo dai trascorsi che ha avuto questa attività. Arrivata 
al massimo del suo splendore, negli anni immediatamente 
precedenti la seconda guerra mondiale, fu rasa completa-
mente al suolo durante il conflitto e mio nonno Raffaele, 
aiutato dalla moglie Maria, ha ricostruito la distilleria 
una pietra dopo l’altra facendo fronte a numerosi 
sacrifici dovuti all’arresto dell’attività lavorativa per 
tutto il periodo di ricostruzione. Successivamente, 
l’azienda è passata a mio padre Domenico che con 
dedizione l’ha portata avanti negli anni successivi, fino 
alla sua prematura scomparsa che non gli ha permesso 
di raccogliere fino in fondo i frutti del suo duro lavoro.

Andrea Petrone e lo stilista Alviero Martini con l’ultimo numero di Capitale Intellettuale
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Oggi, per quel che mi riguarda, essere a capo dell’a-
zienda non significa semplicemente gestire un attività, 
significa molto di più: significa avere tra le mani un 
frutto giunto quasi a maturazione; un frutto che era seme 
tanti anni fa, ma che con cure, amore e dedizione ha 
oggi il sapore dolce della soddisfazione di chi non vuole 
arrendersi perché crede in ciò che è. Dico questo perché 
per me essere un imprenditore, essere l’amministratore 
dell’Antica Distilleria Petrone non è un lavoro, ma è ciò 
che sono, che sono diventato poco a poco, grazie agli 
insegnamenti della mia famiglia che ha fatto della nostra 
attività uno stile di vita.

Quanto è importante l’innovazione nel vostro settore e 
cosa state facendo per innovare il vostro prodotto?

L’innovazione è alla base di ogni attività che vuole 
essere al passo con i tempi. In merito al nostro settore 
è fondamentale riuscire ad innovare ed a differenziarsi 
poiché c’è molta concorrenza quindi bisogna riuscire a 
farsi strada conquistando il consumatore con l’offerta 
di prodotti unici. Lo abbiamo fatto qualche tempo fa 
con il Guappa, ed è stato vincente, e lo stiamo facendo 
oggi con il progetto ALV-Petrone tramite il quale stiamo 
avendo grandi soddisfazioni; il pubblico sta rispondendo 
in maniera eccellente e possiamo dirci profondamente 
soddisfatti.

L’ultima iniziativa realizzata con lo stilista Alviero 
Martini ha avvicinato il settore dei liquori a quello della 
moda: quali sono gli obiettivi di questa collaborazione 
ed i risultati che vi aspettate?

Il progetto con Alviero Martini nasce dal continuo 
desiderio di offrire unicità ed innovazione. Il connubio 
fashion & beverage si sta rivelando vincente. I 
consumatori sono attratti da un liquore tipico italiano 
“vestito” da uno degli stilisti più noti del panorama 
italiano. La trama del rivestimento ha il nome “Passport” 
poiché richiama i timbri di un passaporto, per cui è 
sinonimo del Made in Italy che si affaccia in maniera 
preponderante sul panorama mondiale.
Così lo stilista diviene ambasciatore di qualità, gusto e 
tradizione. 
Il successo è arrivato quasi immediatamente: contiamo 
di raddoppiare i volumi di vendita con questa collezione 

in brevissimo tempo ed il modo in cui i consumatori 
hanno risposto fino ad ora ci dà delle aspettative davvero 
vincenti.

Che ruolo hanno le risorse umane nella vostra azienda: 
come le valorizzate e quali competenze ricercate?

Come per ogni azienda che si affaccia su panorami in-
ternazionali, anche per noi le risorse umane hanno un 
ruolo di fondamentale importanza. Avere a disposizione 
un “capitale di professionalità” e competenze è alla base 
della crescita di un’azienda: curiamo, salvaguardiamo e 
sviluppiamo il capitale umano esattamente come tutte le 
altre risorse dell’impresa. Investiamo sui nostri collabo-
ratori sia in campo professionale che motivazionale per 
far sì che si sentano parte di una squadra vincente.
Ricerchiamo competenze di vario genere; avendo oggi 
un taglio internazionale ci affidiamo a personale con 
conoscenza in ambito di strategie di marketing, nego-
ziazione, meccanismi di internazionalizzazione; persone 
che sappiano “leggere” ed interpretare contesti diversi 
e che abbiano skill non comuni ed un buon grado di 
“imprenditorialità”.

Quali strategie di marketing e metodologie manageriali 
avete impiegato per operare sui mercati internazionali?

Alla base del nostro successo sui mercati internazionali 
c’è stata, prima di tutto, la volontà di crederci, di credere 
che una piccola azienda di provincia potesse affacciarsi 
su un mercato globale e ridefinire i propri orizzonti. È 
stata una sfida di cui inizialmente non conoscevamo gli 
esiti, ma che posso dire essersi rivelata vincente. Oggi ci 
siamo imposti di mantenere costante la nostra presenza 
sui mercati internazionali potenziando le ricerche sul 
fronte estero ed affidandoci a collaboratori esperti in 
marketing e sales management che sono sempre alla 
ricerca di potenziali clienti interessati al Made in Italy; 
è una ricerca costante che ci ha permesso di ritagliarci 
il nostro spazio oramai quasi ovunque. Ricerchiamo 
potenziali clienti, andiamo a visitarli personalmente per 
fargli toccare con mano la qualità di ciò che offriamo 
e li fidelizziamo. Collegandomi a quanto dicevo prima, 
alla base di tutto c’è volontà, affiancata dalla ricerca e da 
continui studi per migliorare sempre di più la qualità dei 
nostri prodotti. ■
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Nella Prima Parte di quest’articolo abbiamo visto 
gli ingredienti fondamentali, il background e gli 

obiettivi di un processo di allineamento strategico che 
permette di trasformare la cultura in valore:
•	 distinzioni tra cultura del lavoro e cultura 

organizzativa;
•	 perché usare il paradigma della cultura aziendale 

per individuare valore;
•	 gli elementi del contesto ambientale in 

cambiamento;
•	 impostazione metodologica per trasformare la 

cultura aziendale in valore;
•	 architettura dei programmi e dei sistemi gestionali 

del XXI secolo per trasformare la cultura in 
valore ed allineare gli obiettivi aziendali e quelli 
individuali tra loro.

Le caratteristiche culturali di 4 modelli organizzativi
Come anticipato, vediamo ora come le caratteristiche 

di 4 diversi modelli e ambienti/contesti organizzativi di 
riferimento portino ad analisi e risultati culturali fonda-
mentalmente distinti e quale impatto queste informa-
zioni hanno per l’allineamento tra obiettivi aziendali e 
individuali prima ricordato.
In prima battuta possiamo raggruppare le macro-carat-
teristiche di base dei vari modelli e contesti organizzati-
vi secondo un insieme di priorità strategiche1:
•	 affidabilità e qualità; 
•	 bisogni dei clienti; 
•	 flessibilità e agilità; 
•	 tecnologia. 
Lo schema complessivo di associazione tra priorità 
strategiche e modelli organizzativi è presentato in Fig. 1.

1	 Il materiale presentato è tratto da documentazione interna HayGroup creata 
da Paolo Petrucciani (Paolo Petrucciani è stato Practice Leader nazionale 
della “Work Culture Analysis and Assessment” per la Hay Management 
Consultants Italia – Rome Office nel periodo 1995-2000)

Allineamento strategico 
come leva competitiva e 
creazione di valore
part #2
Comprendere e considerare la cultura aziendale nei suoi costituenti 
elementari per individuarli, può risultare di estremo vantaggio 
per il mantenimento di una posizione nel mercato o per modificare 
la propria strategia o per poter intraprendere un cambiamento, 
piccolo o grande, e mantenere la sopravvivenza e la successione 
storica nel contesto in cui si opera

Paolo Petrucciani 
Matematico con specializzazione in cibernetica 
socio-comportamentale, è un consulente di 
direzione certificato, socio qualificato CMC 
(Certified Management Consultant)



Modello Funzionale – ordine delle priorità strategiche: 
tecnologia, affidabilità e qualità, bisogni dei clienti, fles-
sibilità e agilità;
Modello per Processi – ordine delle priorità strategiche: 
bisogni e soddisfazione dei clienti, affidabilità e qualità, 
tecnologia, flessibilità e agilità;
Modello Network – ordine delle priorità strategiche: fles-
sibilità e agilità, prontezza di risposta ai bisogni del clienti, 
tecnologia, affidabilità;
Modello Time-based – ordine delle priorità strategiche: 
flessibilità e agilità, tecnologia, bisogni dei clienti, affida-
bilità e qualità;
Nei grafici seguenti (vedi fig. 2-5) sono schematizzate le 
caratteristiche specifiche di ognuno, se riferite ai 5 processi 
che danno vita alla cultura del lavoro (Scopo, Design del 
Lavoro, Gestione delle persone, Ricompense, Gestione 
della performance).

I driver principali del modello della cultura Funzionale 
sono:
•	 applicare tecnologie in modo affidabile e consistente;
•	 struttura organizzativa gerarchica, ruoli specializzati;
•	 empowerment organizzativo per funzioni/reparti;
•	 servire ampi mercati;
•	 limitare i rischi.

I driver principali del modello della cultura per Processi 
sono:
•	 soddisfazione dei clienti, miglioramento continuo, 

qualità totale;
•	 design dell’organizzazione basato sui processi, ruoli 

multi-skill;
•	 empowerment organizzativo per team;
•	 rispetto degli impegni con i clienti;
•	 processi decisionali collegati per quanto riguarda 

fornitori, produzione, clienti.

Fig. 1 – i 4 modelli organizzativi di riferimento e il loro orientamento secondo alcune priorità strategiche

Fig. 2 – il modello organizzativo Funzionale e le caratteristiche 
della sua cultura del lavoro

Fig. 3 – il modello organizzativo per Processi e le caratteristiche 
della sua cultura del lavoro
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I driver principali del modello della cultura Network sono:
•	 creazione di imprese/alleanze/partnership, basata su 

prontezza di risposta e flessibilità, in funzione delle 
richieste dei clienti o degli obiettivi della «venture»;

•	 design dell’organizzazione guidato da alleanze e 
partnership temporanee, 

•	 «organizzazione virtuale» basata su ruoli di facilitato-
re, produttore, general contractor; 

•	 empowerment organizzativo basato sull’esecuzione 
di ruoli/lavori critici per la «venture»;

•	 gestione/limitazione dei rischi attraverso mobilità 
commerciale, innovazione, reti;

•	 ricerca di nuove opportunità e creazione di mercati, 
anche per nicchie.

I driver principali del modello Time-based sono:
•	 tecnologia flessibile e agilità realizzativa, rapido 

predominio del mercato;
•	 struttura organizzativa piatta, gerarchia limitata, ruoli 

di program/project manager;
•	 empowerment organizzativo basato su matrici inter 

e multifunzionali e gruppi di lavoro per competenze;

•	 ottimizzazione dei tempi dei cicli di lavoro, velocità 
produttiva;

•	 ritorno massimizzato sul patrimonio impegnato nelle 
attività (asset).

Bisogna qui notare che, sulla base delle esperienze di 
analisi effettuate e della varietà delle strutture organizza-
tive esistenti sul mercato, piccole, grandi o grandissime, 
ogni azienda adotta in realtà un modello organizzativo 
«ibrido», rispetto a quelli presentati, e la sua maggiore 
o minore somiglianza» rispetto ad uno dei 4 modelli or-
ganizzativi va studiato con cura per stabilire e decidere 
dove e come investire rispetto alla situazione in essere 
della cultura per individuare le specifiche caratteristiche 
aziendali che producono valore.
Quello che va sottolineato, come ricordato nella Prima 
Parte di quest’articolo, è l’approccio all’analisi che non va 
fatto superficialmente. Più si sarà analizzata in dettaglio 
la situazione di partenza e la situazione finale-desidera-
ta della cultura, più si potrà trarre beneficio dalle fasi di 
diagnosi e di definizione del percorso di azione, che in 
definitiva rappresenta un vero e proprio cambiamento 
culturale orientato al valore. ■

Fig. 5 – il modello organizzativo Time-based e le caratteristiche 
della sua cultura del lavoro

Fig. 4 – il modello organizzativo Network e le caratteristiche della 
sua cultura del lavoro
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L’Associazione Giocamico Onlus è composta da oltre 200 volontari 
presenti tutti i giorni, dal lunedì alla domenica sia al mattino che al 
pomeriggio, che operano in Divisione Pediatrica, in Chirurgia Infantile, 
in Clinica Pediatrica, in Oncoematologia Pediatrica e in Astanteria 
pediatrica.
Cerchiamo con questo lavoro di offrire ai giovani pazienti, ricoverati o 
in regime di Day Hospital, opportunità flessibili, polivalenti e divertenti 
con le quali impegnare il tempo “molto lungo” del ricovero.
Crediamo sia diritto di ogni bambino che si trovi a dover affrontare 
l’esperienza dolorosa e destrutturante della malattia e del ricovero 
ospedaliero, avere tutte le possibilità per esprimere la propria emotività 
e vivere momenti riparatori, di stimolo alla mobilizzazione di risorse ed 
energie atte a metterlo nelle condizioni migliori per affrontare tutti gli 
stress legati alla nuova situazione.
Oltre alla normale attività ludica svolta nei reparti Pediatrici dai volontari, Giocamico porta avanti Progetti 
Speciali grazie alla collaborazione di psicologi ed educatori della Cooperativa Le Mani Parlanti: attività di 
preparazione psico-educativa per indagini e procedure mediche in tutti i reparti dell’Azienda Ospedaliero 
Universitario di Parma.

• Diventare volontari dell’Associazione Giocamico Onlus
• Chiedere di realizzare bomboniere solidali per eventi speciali come 

battesimi e riunioni
• Effettuare una donazione tramite bonifico bancario
• Banca: Credem Parma Ag. 2 IBAN: IT38H0303212701010000002943
• Effettuare una donazione online tramite Paypal visitando il nostro sito: 

http://www.giocamico.it
• Destinare il vostro 5 X 1000 inserendo il codice fiscale 

dell’Associazione: 92159030342

COSA POTETE FARE PER SOSTENERCI

In Ospedale si può continuare a giocare!
Le finalità non sono meramente 
ricreative, ma hanno valenze più 
profonde:

 9 attivare elementi di gratificazione 
e di gioia;

 9 favorire la socializzazione e quindi 
l’integrazione sociale;

 9 offrire una continuità con la vita 
normale di tutti i giorni vissuta 
prima del ricovero;

 9 attivare iniziative di gioco a 
valenza anche terapeutica.
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LA PROGETTAZIONE DEGLI 
AFFARI BASATA SUL RISCHIO 
(Risk based business design)

Il rapporto con il rischio è parte essenziale dell’e-
sperienza. Tutti corriamo il rischio di morire, 

circostanza che certamente, in un determinato istante 
del tempo, si verificherà.
Keynes1, non senza indulgere a un certo gusto per 
l’ovvio, osservava che il lungo termine “…è una guida 
fallace per gli affari correnti: nel lungo termine siamo 
tutti morti (in the long run we are all dead)”.
Il luogo in cui sto scrivendo non è lontano dai resti della 
città etrusca (Kainua) che sorgeva nei pressi dell’at-
tuale Marzabotto. Nulla resta delle fiorenti attività 
economiche con sede in quel luogo fino all’arrivo dei 
Celti. La probabilità di default delle imprese etrusche 
di Kainua doveva essere per questo dichiarata eleva-
tissima, con impatto devastante sul rating? In the long 
run, certo che sì.
In realtà non c’è rischio senza tempo, senza “un” 
tempo che misura l’evolversi dei fenomeni nel cui 

1	  Keynes, 1923, A tract on monetary reform, cap. 3.

ambito un evento può verificarsi. Dipende da quanto 
è lungo il “run”.
C’è poi un’altra questione, che non ha spiegazioni 
banali e rappresenta una strana costante storico-cul-
turale: in linea di massima il rischio è pensato come 
origine di aspetti, se non proprio positivi, certamente 
interessanti.
“Bello d’anni e di sventura”, annota nel 1803 Foscolo 
di Ulisse. Perché? Cosa c’è di bello nel passaggio del 
tempo che consuma e negli eventi drammatici che 
segnano l’esistenza?
La dialettica signore-servo (Herrschaft und 
Knechtschaft) descritta da Hegel nel 1807 nella 
Fenomenologia dello spirito – “… La storia 
romanzata della coscienza che via via si riconosce 
come spirito” – ci aiuta a comprendere qualcosa. In 
Hegel il coraggio di affrontare la morte, il rischio dei 
rischi, la possibilità della perdita definitiva e totale, è 
ciò che identifica il ruolo del soggetto propulsore del 
dinamismo sociale, in sostanza il coraggio è il motore 
della dialettica storica.
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Una cassetta degli attrezzi per disegnare operazioni d’impresa più 
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È il coraggio, la capacità di sopportare il rischio di fallire, 
di perdere, ciò che in ultima analisi giustifica e sostiene 
il ruolo dell’imprenditore-Ulisse, che diviene così in 
grado di esercitare una incidenza, un potere – sperabil-
mente positivo – sui fattori anche strutturali del proprio 
contesto, dai quali comunque resta condizionato.
Non c’è valore senza rischio, ultimamente perché in 
termini economici, tenuto conto della natura limitata 
delle risorse, vale solo ciò che costa. C’è valore se ciò 
che ottengo, trovo o ricevo, per me conta più di ciò che 
perdo; solo a questa condizione il bene o servizio vale 
più del denaro che impiego per ottenerlo.
Tutto ciò, in una economia di mercato, avviene all’interno 
di un sistema di regole (leggi). “So che quei libri di legge 
significano molto per te, ma non qui (out here – qui fuori, 
quaggiù). Qui (out here) un uomo sistema (settles) da 
solo i suoi problemi”. Chi ama il genere avrà riconosciu-
to una celebre frase di Tom Doniphon (John Wayne) in 
un grande film di John Ford.
Come noto nel West se la leggenda incontra la realtà, 
vince la leggenda.
Leggenda viene da leggere. Ma, nel contesto semantico 
Italiano e latino, anche “legge”, “lex” è qualcosa che si 
legge, una regola scritta; la leggenda si legge ma non è 
una regola, anche se ha delle regole perché altrimenti non 
la riconosceremmo come leggenda.
In altri contesti linguistici l’idea è un po’ diversa. 
In tedesco legge è Gesetz e ha a che fare con setzen 
(sistemare, mettere a posto, il che dice qualcosa della 
mentalità germanica e del fatto che una partnership 
– non una colonizzazione – può farci molto bene). 
Obiettivamente è simpatico che la grande tradizione 
giuridica tedesca si basi su un termine identico all’idea 

di Tom Doniphon. Settle è come setzen, ma naturalmen-
te dipende da chi e con quali metodi “sistema”. Che si 
legga o si sistemi, il problema resta quello di fare la cosa 
giusta.
In greco legge è Nomos (νόμος). Più che una divinità è 
un aspetto di Zeus. Nel mito, Nomos sposa – o almeno 
raggiunge un ragionevole accordo di convivenza – 
Eusebia (Pietà) e dalla loro unione nasce Dike (Giustizia).
Qualcuno, ad esempio Antigone, che di leggi se ne 
intende, potrebbe contrapporre Nomos (legge) e Fysis 
(Φύσις - natura), ma è un’altra storia, anche se il concetto 
è utile e lo prendiamo tal quale per fare un altro passaggio.
La legge è uno strumento per sostituire il rischio presente 
nella natura (Fysis) con un rischio più raffinato, costituito 
dalle conseguenze (sanzioni) di una violazione delle 
regole stabilite.
Più l’economia è strutturata, più l’impresa è lontana 
dalle forme originali del baratto, più il rischio d’impresa 
è legato al rischio legale, il rischio che deriva dal 
complesso delle regole e delle sanzioni.
Non tutto il rischio d’impresa è rischio legale, così come 
i rischi della navigazione non coincidono con i rischi che 
derivano dal violarne le regole, ma la tendenza è quella e 
i due tipi di rischio convergono all’orizzonte.
Tutto ciò va gestito e riguarda un complesso di abilità, 
conoscenze, metodologie e procedure che nella proget-
tazione degli affari dovrebbero essere oggetto di una 
attività organizzata e strutturata.
È il complesso di contenuti indicati dalla sigla LGRC 
(Tab. 1): Legal Governance, Risk Management & 
Compliance. Indica criteri e metodologie che hanno 
come oggetto la gestione del rischio legale nelle imprese 
e più in generale nelle organizzazioni.

Componente Cos’è A cosa serve
Legal Governance Analisi delle fonti normative sulle quali si basa il modello 

dell’organizzazione: atto costitutivo, statuto, regolamenti, 
procedure, sistemi di gestione, modello 231, struttura e 
contenuto delle deleghe e delle loro forme di pubblicità e 
comunicazione.

Identifica e valuta le funzioni 
organizzative e i poteri, descrivendone 
l’impatto sui processi decisionali. 
Analizza, descrive e tende a correggere 
lo scostamento fra l’impresa “formale” e 
l’impresa “reale”.

Legal Risk Management Analisi delle fonti normative che regolano le operazioni 
dell’impresa (mercato e operazioni d’affari caratteristiche): 
leggi, regolamenti, provvedimenti, atti interpretativi, ecc. 
Applica i criteri relativi a:
1.	 identificazione delle norme rilevanti per le operazioni 

d’impresa, in ordine di rilevanza e per tipologia di 
rischio / opportunità;

2.	 gerarchia delle fonti normative individuate;
3.	 criteri per l’interpretazione delle norme.

Identifica, mantiene aggiornato e 
diffonde nell’organizzazione il “codice” 
delle regole cogenti e volontarie 
essenziali o rilevanti per le operazioni 
dell’impresa.

Compliance Analisi delle operazioni dell’impresa alla luce del quadro 
normativo, tendente a identificare:
1.	 consistenza (assenza di inaccettabile contrasto delle 

operazioni con il quadro normativo);
2.	 completezza (sono state individuate tutte le fonti 

normative essenziali che hanno impatto sulle 
operazioni d’impresa).

Identifica e valuta il grado di coerenza 
fra le operazioni d’impresa e il quadro 
normativo.
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Scenario
1 L’impresa presidia le norme cogenti e non cogenti che 

caratterizzano il proprio ambito operativo, curando che i 
responsabili delle diverse funzioni aziendali ne abbiano 
conoscenza aggiornata?

2 Sono presenti procedure dirette al controllo / 
miglioramento della compliance delle operazioni aziendali 
rispetto alle norme cogenti e non cogenti identificate 
come critiche per l’impresa?

3 Le deleghe, i poteri di rappresentanza, le modalità per il 
loro esercizio incluso il grado di autonomia decisionale 
delle singole funzioni aziendali sono formalizzate in modo 
noto a tutte le risorse che operano nell’impresa?

4 I rischi presenti nel contesto operativo dell’impresa sono 
oggetto di procedure formalizzate tendenti a individuarli, 
classificarli, valutarne i possibili impatti nel corso del 
tempo?

5 Sono presenti procedure per la valutazione dei rischi 
(legali, economico-finanziari, organizzativi, logistici, ecc.), 
derivanti dai rapporti con clienti e fornitori?

6 Le procedure aziendali per la negoziazione dei contratti 
attivi e passivi prevedono la modifica di specifiche 
clausole in rapporto agli esiti della valutazione rischi?

7 L’impresa controlla che i contratti attivi contengano 
clausole di limitazione della responsabilità, allineate 
con le marginalità / la rilevanza strategica delle singole 
operazioni?

8 L’impresa controlla che nei contratti passivi sia gestito 
il recupero di garanzie dalle controparti (liberatorie, 
manleve, dichiarazioni di conformità, obblighi in materia 
di riparazione, sostituzione o assistenza, penali, livelli di 
servizio attesi, fideiussioni, lettere di garanzia, ecc.)?

9 L’impresa cura il coordinamento fra le attività attuate 
in materia di valutazione e gestione dei rischi e la 
negoziazione di polizze assicurative idonee tenuto conto 
del rapporto costo / beneficio atteso?

10 I testi dei contratti attivi sono allineati al contenuto 
delle polizze assicurative, con particolare riguardo alle 
clausole di limitazione di responsabilità?

11 È presente una procedura per la gestione dei sinistri, 
tendente al contenimento dei costi del contenzioso e, per 
quanto possibile ed opportuno, alla veloce definizione 
delle vertenze?

12 È presente una specifica funzione aziendale incaricata 
delle attività di risk management e della negoziazione / 
gestione delle polizze assicurative?

L’applicazione dell’approccio LGRC al metodo UMIQ 
prevede l’elaborazione di dodici scenari (Tab. 2), per 
ciascuno dei quali è richiesta una valutazione sulla base 
di cinque livelli di “maturità” organizzativa, espressi da 
frasi che descrivono modalità e intensità delle azioni 
intraprese per la gestione del rischio. 
Questo per quanto riguarda la cassetta di attrezzi. Il 
bello viene dopo, ed è l’uso degli attrezzi per progettare 
operazioni d’affari non a rischio zero, ma a rischio 

ragionevole. Non è richiesta la fortuna di Lucky Luke, 
come noto l’unico che spara più veloce della sua ombra. 
Lucky non andrebbe da nessuna parte senza il mezzo 
giusto, ovviamente il cavallo Jolly Jumper, che guarda 
caso è sia funambolo, sia giocatore di scacchi, insomma 
un ottimo risk manager. Che non sia un caso se Lucky 
e Jumper sono amici fin da piccoli e sono cresciuti 
insieme? ■

UMIQ – Unindustria 

Metodo Innovazione 

Qualità – è una 

metodologia per 

comprendere e migliorare 

i processi organizzativi e il potenziale or-

ganizzativo delle imprese. Nell’ambito del 

metodo, di cui è esperto validato e docente, 

Roberto Sammarchi ha sviluppato una verti-

calizzazione dedicata al rischio legale (LGRC 

– Legal Governance, Risk Management and 

Compliance). Si tratta di un contributo al 

miglioramento della gestione dell’impresa 

che pone in relazione fra loro aspetti di solito 

considerati solo in modo autonomo, come la 

ricerca delle norme più rilevanti per l’attività 

caratteristica, le polizze assicurative, le 

garanzie prestate ai clienti e quelle acquisite 

dai fornitori, le fideiussioni e le manleve. Un 

approccio integrato che consente di prevenire 

diseconomie e rischi potenzialmente gravi 

come la non-performance delle polizze 

assicurative. 
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Giuseppe Gagliano, La grande strategia 
cinese, Fuoco edizioni, 2016, Pagg. 232,
€ 15,00.

IL LIBRO
Lo sviluppo cinese è caratterizzato essenzialmente da due aspetti 
emersi nel 1978 con la terza sessione plenaria dell’undicesimo 
Comitato Centrale del Partito Comunista, quando furono formalmente 
avviate le riforme e concessa l’apertura all’estero. Il primo aspetto 
riguarda la crescita necessaria per divenire un Paese sufficientemente 
o completamente sviluppato, mentre il secondo riguarda la transizione 
da un tipo di economia all’altro, nonché l’introduzione dell’economia 
di mercato in un sistema socialista

China: a bird’s eye view è un’opera unica nel suo genere, 
frutto di una collaborazione della durata di un anno tra la 
École de Guerre Économique di Parigi e la Japan University 
of Economics di Tokyo. Grazie ai criteri di analisi proposti 
dagli autori francesi e alla rinomata conoscenza giapponese 
del tema, è stato possibile realizzare una ricerca sulle 
strategie adottate dalla Cina per divenire una potenza 
geopolitica, economica e militare, raccogliendo i contributi 
di diversi esperti sulla materia secondo nuclei tematici 
portanti: problemi legati allo sviluppo economico rispetto 
all’Ancient Regime; il contesto geopolitico; il soft power 
cinese; le questioni geo-economiche; le sfide tecnologiche; 
il bilanciamento competitivo della forza. In soli venticinque 
anni la Repubblica Popolare Cinese è diventata la seconda 
potenza mondiale, rappresentando un modello alternativo e 
sui generis, capace di far volatilizzare la supremazia della 
lezione strategica occidentale.

Giuseppe Gagliano
Si è laureato in Filosofia presso l’Università Statale di 
Milano. Attualmente è Presidente del Cestudec (Centro Studi 
Strategici Carlo De Cristoforis) e collabora con la «Rivista 
Marittima», l’Istituto di Alti Studi in Geopolitica e Scienze 
Ausiliarie, la Glocal University Network, la Società italiana 
di Storia militare, il Centro de Estudos em Geopolítica e 
Relações Intenacionais (Brasile), il Centre Français 
de Recherche sur le Renseignement (Francia), il Sage 
International (Australia), il Terrorism Research Analysis 
Consortium (Usa), il Geostrategic Forecasting(Usa), 
l’International Journal of Science (Inghilterra). È autore di 
numerosi saggi e di articoli in lingua inglese e francese. ■
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Valorizzare gli 
asset immateriali: 
l’innovazione
L’innovazione è un asset immateriale che può contribuire a creare 
valore o a migliorare la capacità dell’impresa di rispondere ai bisogni 
dei clienti. Analizzare i metodi di valutazione delle innovazioni e 
comprenderne gli effetti può essere utile per qualsiasi azienda

Introduzione
L’innovazione, a prescindere dalla tipologia – di 

prodotto o processo – e quindi non considerando 
rilevante la sua fisicità, è un asset immateriale che può 
contribuire alla creazione di valore da parte dell’impre-
sa sul mercato, in un orizzonte temporale a medio lungo 
termine, o al miglioramento della capacità dell’impren-
ditore di rispondere al bisogno particolare che intende 
soddisfare fornendo un valore aggiunto alla propria 
clientela attuale e verso quella potenziale ed una com-
petitività differente rispetto a quella dei principali 
competitor di settore.
I motivi sopradetti rappresentano alcune ragioni 
che potrebbero spingere l’imprenditore a decidere 
di iscrivere tra le immobilizzazioni immateriali le 
innovazioni rientranti nella sua attività di impresa. 
Altre motivazioni potrebbero essere le seguenti:
1.	 migliorare la solidità patrimoniale dell’azienda;
2.	 migliorare il rapporto tra equity, inteso come 

patrimonio netto, ed i debiti di natura finanziaria 
apportando, pertanto, benefici in termini di 
valutazione del merito creditizio e di rapporto con 

il sistema bancario, considerando che l’innovazio-
ne rappresenta un fattore critico di successo per 
l’impresa e rientra tra le informazioni qualitative 
facenti parte del sistema di rating ed, in particolare, 
quelle qualitative;

3.	 presentare l’attività aziendale a soggetti terzi 
potenziali investitori in modo da evidenziare la 
capacità di continuare a creare valore sul mercato, 
rispetto al proprio core business, da un punto 
di vista strategico, e valore aggiunto, in termini 
operativi, oltre a garantire la capacità competitiva 
raggiunta sul mercato.

I metodi di valutazione
Le categorie dei metodi di valutazione si distinguono in 
metodi diretti ed in metodi indiretti; i metodi diretti di 
valutazione si distinguono in metodi storici (o meglio 
metodi basati sui costi), ed in metodi prospettici (previ-
sionali) che si differenziano in metodi basati sui flussi 
differenziali ed in metodi basati su comparazioni.
I metodi storici, o basati sui costi, si distinguono in: 
1.	 metodo dei costi storici ove il valore dell’innova-

zione è determinato in base ai costi sostenuti per la 
sua realizzazione e messa in opera od utilizzazione;

2.	 metodo dei costi adeguati alla variazione dell’indice 
dei prezzi al consumo per le famiglie di operai ed 
impiegati alla data di valutazione dell’innovazio-
ne rispetto alla data di sostenimento del costo; 
l’adozione dell’indice summenzionato consente di 
esprimere, a valore correnti, i costi sostenuti;

3.	 metodo del costo di riproduzione consistente, nel 
determinare alla data di valutazione dell’innova-
zione, i costi che si sosterebbero per la ricostruzio-
ne o riproduzione di un bene avente le medesime 
caratteristiche che genera i medesimi benefici 
economici. 
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I metodi prospettici o previsionali, invece, sono basati 
sull’attualizzazione, alla data di valutazione dell’inno-
vazione, dei ricavi (ovvero del MOL) di esercizi futuri 
ovvero dei flussi di cassa connessi all’utilizzazione dell’in-
novazione da parte dell’impresa in un orizzonte temporale 
stabilito. 
L’attualizzazione dei ricavi previsionali (o del MOL), 
ovvero dei flussi di cassa, deve essere basata su presupposti 
realistici in modo tale che, in caso di conferimento in 
società di capitali, non sia leso il principio della funzione 
di garanzia del capitale sociale stante la responsabilità 
limitata del socio rispetto alla quota di partecipazione.
La valorizzazione dell’innovazione, come la valutazione 
di altri asset immateriali, è subordinato alla presenza dei 
seguenti requisiti:
1.	 trasferibilità del bene, ovvero possibilità di 

negoziazione;
2.	 generalità di benefici economici quantificabili;
3.	 utilità futura rispetto allo svolgimento dell’attività ca-

ratteristica da parte dell’impresa.
I metodi previsionali o prospettici si distinguono in metodi 
basati sui flussi differenziali, ove al loro interno si trovano 
il metodo di attualizzazione dei risultati differenziali 
economici (MOL) o finanziari (flussi di cassa) connessi 
all’utilizzazione dell’innovazione di prodotto o processo 
ed in sua assenza in modo da determinare l’apporto 
economico o finanziario dell’innovazione rispetto all’atti-
vità di impresa, e nel metodo del costo della perdita ed in 
particolare si cerca di determinare, in modo attualizzato, la 
perdita, in termini economici o finanziari, derivante dalla 
non utilizzazione dell’innovazione.
Il principale metodo basato sulle comparazioni è rap-
presentato dal metodo dei multipli ove il valore dell’in-
novazione è determinato in base ad indicatori di società 

quotate relativamente ad innovazioni aventi caratteristiche 
similari a quelle oggetto di valutazione.

Conclusioni: benefici valorizzazione innovazione
Per concludere, le ragioni che potrebbero spingere l’im-
prenditore a porre in essere un’operazione di valutazione, 
sono quelle descritte nell’introduzione mentre i possibili 
vantaggi derivanti da un’operazione del genere sono di 
seguito indicati.
I vantaggi connessi alla valorizzazione dell’innovazione, 
come anticipato sinteticamente in precedenza, mediante, 
per esempio, un’operazione di conferimento, sono:
1.	 una maggiore autonomia patrimoniale mediante 

incremento del patrimonio netto della società 
conferitaria;

2.	 un miglioramento dell’indipendenza finanziaria 
attraverso un riequilibrio tra debiti ed equity;

3.	 il miglioramento della valutazione del rating aziendale 
e della concessione di credito mediante un’analisi 
approfondita delle informazioni qualitative inerenti 
all’innovazione, elemento centrale per lo svolgimento 
dell’attività di impresa e la crescita della stessa sul 
mercato in cui opera;

4.	 la possibilità di presentare l’attività di impresa a 
investitori privati e istituzionali (fondi di private equity, 
fondi venture capital, ecc.) per crescere in termini di-
mensionali dato che oggi tale elemento rappresenta una 
condizione fortemente discriminante per fare impresa;

5.	 la possibilità di presentarsi sul mercato ed in particolare 
sul mercato Aim1 per le stesse ragioni di cui al 
precedente punto 4. ■

1	  AIM Italia è il mercato di Borsa Italiana dedicato alle piccole e medie imprese 
italiane.
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Quando lo Stato 
garantisce le imprese: 
come funziona il Fondo 
di Garanzia
La garanzia del Fondo è un agevolazione del Ministero dello 
Sviluppo economico, finanziata anche con le risorse europee dei 
Programmi operativi nazionali ed interregionali 2014-2020
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Usufruire di una garanzia statale in grado di 
aumentare la possibilità di ottenere dalle banche 

il credito necessario per la propria impresa: questo è 
lo scopo del Fondo Centrale di Garanzia per le Pmi, 
strumento istituito con la Legge numero 662 del 1996, 
operativo dal 2000 e da giugno 2013 destinato anche 
alle start-up innovative ed agli incubatori certificati.
La garanzia del Fondo è un’agevolazione del Ministero 
dello Sviluppo economico, finanziata anche con le 
risorse europee dei Programmi operativi nazionali ed 
interregionali 2014-2020, che può essere attivata solo 
a fronte di finanziamenti concessi da banche, società 
di leasing ed altri intermediari finanziari alle imprese 
sopra elencate.
Il Fondo non interviene direttamente nel rapporto 
tra banca ed impresa: tassi di interessi, condizioni 
di rimborso, ecc. sono lasciati alla contrattazione 
tra le parti. È Importante però ricordare che sulla 
quota parte di finanziamento, per la quale sussiste 
la garanzia pubblica, non possono essere acquisite 

ulteriori garanzie reali, assicurative o bancarie.
Si tratta quindi di uno strumento di sostegno basato 
sulla combinazione pubblico-privato. Il Fondo di 
garanzia si è rivelato particolarmente interessante 
per tutte quelle realtà imprenditoriali che nell’ultimo 
quinquennio si sono trovate a dover affrontare proble-
matiche finanziarie legate alla contrazione del mercato 
creditizio.
Come si utilizza questo strumento forse ancora poco 
conosciuto ? ecco una breve guida per orientarsi:

A cosa serve il Fondo Centrale di Garanzia ?
A favorire l’accesso alle fonti finanziarie delle piccole 
e medie imprese, delle start-up e degli incubatori 
certificati, mediante la concessione di una garanzia 
pubblica che si affianca e spesso si sostituisce alle 
garanzie reali portate dalle imprese. Rivolgendosi al 
Fondo Centrale di Garanzia l’impresa non ottiene un 
contributo monetario, ma la concreta possibilità di 
ottenere finanziamenti senza garanzie aggiuntive (e 
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quindi senza costi di fidejussioni o polizze assicurative) 
sugli importi garantiti dal Fondo.

Quando è il caso di ricorrervi?
Quando ci sono in previsione progetti di investimento 
e/o quando si ha bisogno di uno strumento che agevoli 
l’accesso al credito e che permetta di non prestare 
garanzie personali.

A chi è destinato?
Alle Pmi residenti sul territorio Italiano che rispettano i 
tre requisiti preliminari per il calcolo della dimensione 
aziendale ovvero: massimo 250 occupati, fatturato 
inferiore ai 50 milioni di euro, totale di bilancio annuo 
inferiore ai 43 milioni di euro. L’impresa inoltre deve 
essere in grado di rimborsare il finanziamento garantito, 
perciò deve essere considerata economicamente e fi-
nanziariamente sana sulla base di appositi modelli di 
valutazione che utilizzano i dati di bilancio, o delle di-
chiarazioni fiscali in caso di società di persone, degli 
ultimi due esercizi. Le start-up sono invece valutate sulla 
base di piani previsionali.

Quali operazioni garantisce ed in quale misura?
L’intervento è concesso, fino ad un massimo dell’80% 
del finanziamento, su tutti i tipi di operazione sia a breve 
che a medio-lungo termine, tanto per ragioni di liquidità 

che per investimenti. Il Fondo garantisce a ciascuna 
impresa un importo massimo di 2,5 milioni di euro, da 
utilizzare anche attraverso più operazioni.

A chi bisogna presentare domanda?
L’impresa non può inoltrare la domanda direttamente al 
Gestore del Fondo. Deve pertanto rivolgersi ad un in-
termediario finanziario per chiedere il finanziamento e, 
contestualmente, richiedere l’attivazione della garanzia 
pubblica. Sarà lo stesso intermediario ad occuparsi 
della procedura di richiesta presso il Fondo Centrale. 
In alternativa, l’impresa si può rivolgere ad un Confidi 
che garantisce l’operazione in prima istanza e richiede la 
controgaranzia al Fondo Centrale. Tutte le banche sono 
abilitate a presentare domande mentre soltanto alcuni 
Confidi sono accreditati all’utilizzo di tale procedura.

Quali sono i tempi di risposta?
Le tempistiche di risposta si sono ultimamente 
ridotte, verosimilmente in 20 gg lavorativi dalla 
data di caricamento della richiesta garanzia da parte 
dell’intermediario autorizzato; ulteriori informazioni sono 
reperibili alla pagina web dedicata al Fondo di Garanzia 
– www.fondidigaranzia.it – in cui si trovano le ultime 
disposizioni operative adottate dal gestore ed in vigore da 
Maggio 2015. ■
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Il Bilancio del Capitale 
Intellettuale di Lapam 
Federimpresa
PART #2

Molte organizzazioni sentono il bisogno di prendere consapevolezza 
del valore delle persone e dei manager che lavorano in azienda, 
della propria cultura, del know-how posseduto, del proprio network 
e della propria immagine e reputazione e sono convinte che tali 
asset vadano gestiti con un approccio di lungo termine e debbano 
essere comunicati agli Stakeholder. Per questo motivo Lapam 
Federimpresa ha deciso di sviluppare e pubblicare il proprio Bilancio 
del Capitale Intellettuale, documento nel quale ha presentato il 
proprio patrimonio di intangibili e le linee strategiche messe in atto 
per gestirlo efficacemente

Il capitolo dedicato alla descrizione delle Sfide e delle 
Iniziative della dimensione intangibile può essere 

considerato il più importante del documento. Proprio 
in questa parte, infatti, si esplicita il piano strategico 
dell’associazione nei confronti dello sviluppo del 
proprio Capitale Intellettuale. Questa sezione è stata 
strutturata esattamente come raccomandato dalle 
succitate linee guida danesi. Tale piano è definito 
attraverso i principali macro obiettivi poliennali 
denominati Sfide. Le Sfide sono raggruppate in base 

alla tipologia del capitale (Umano, Strutturale o 
Relazionale) su cui impattano prevalentemente e per 
ognuna di esse vengono elencate le Iniziative attivate e 
gli indicatori che ne evidenziano efficacia ed efficienza, 
i risultati raggiunti e le iniziative da avviare in futuro.

Per quanto riguarda il Capitale Umano 
sono citate due Sfide. La prima sfida è orientata a 
“Promuovere il cambiamento culturale all’interno 
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dell’organizzazione” e far sì che ogni persona si senta 
soggetto attivo del cambiamento. Questo macro-obiet-
tivo prevede che i collaboratori e i manager accrescano 
la loro consapevolezza sul contesto socioeconomico 
del territorio, sull’andamento dell’associazione e sulle 
strategie future che l’organizzazione vuole perseguire 
facendo leva sull’evoluzione culturale e in base a 
specifiche attività. Le iniziative finora avviate in proposito 
si sono concretizzate in una serie di incontri sul territorio 
con tutto il personale Lapam, dove sono stati illustrati in 
dettaglio i programmi e i progetti futuri, sono inoltre stati 
attivati numerosi piccoli gruppi di lavoro con il compito 
di introdurre e diffondere le nuove modalità operative 
e i nuovi software a tutta l’organizzazione. In futuro si 
prevede di riorganizzare i settori denominati “core” ra-
zionalizzandone ulteriormente le attività informatiche e 
creando figure professionali di alto livello nel ruolo di 
consulente per le imprese.
La seconda sfida riguarda la volontà di “Migliorare le 
competenze delle risorse umane”. Con questo macro-
obiettivo Lapam intende garantire il patrimonio di 
competenze professionali nel tempo e sviluppare nuove 
competenze necessarie a creare le future ulteriori pro-
fessionalità all’interno dell’associazione. Le iniziative 
avviate a favore di questa Sfida hanno portato alla realiz-
zazione di corsi di formazione interna nell’ambito degli 
Affari Generali con lezioni sui contratti di locazione, 
sui mercati elettronici della Pubblica Amministrazione e 
sulla Nuova normativa del commercio. Altri corsi sono 
stati erogati relativamente al settore Rapporti di lavoro e 
riguardavano il Jobs Act, la disciplina del trattamento di 
fine rapporto, l’elaborazione e la gestione delle casse edili 
e gli ammortizzatori sociali. In futuro si prevede di dare 
forma ad un insieme strutturato di corsi di formazioni 
mirati a sostenere la specializzazione del personale 

operativo con la finalità di valorizzare e motivare i colla-
boratori e migliorare il valore dei servizi erogati.

Nell’ambito del Capitale Strutturale sono 
state esplicitate tre sfide: la prima è mirata a “Migliorare 
i processi interni” attraverso l’implementazione di nuove 
procedure informatiche che ottimizzano i processi in 
termini di efficienza e qualità. Si prevede che l’introdu-
zione dei nuovi automatismi informativi possa liberare le 
risorse umane dai compiti di routine per dedicare maggiore 
tempo nella dimensione dell’ascolto e della consulenza 
all’associato. Le varie iniziative attivate in relazione a 
questo macro-obiettivo hanno riguardato l’ottimizzazione 
del programma utilizzato nei servizi in ambito fiscale, una 
crescente integrazione di tale programma con i software 
esterni, lo sviluppo di una procedura standardizzata per 
il documento valutazione rischi nelle piccole imprese e 
l’implementazione della nuova fatturazione elettronica. 
Queste iniziative hanno garantito la qualità del servizio ed 
il rispetto delle scadenze nonostante siano state condotte 
in un periodo di forte incertezza normativa. In futuro l’as-
sociazione prevede di continuare a migliorare i sistemi 
informatici per velocizzare ulteriormente le strutture 
contabili e i flussi bancari al fine di consentire l’aggior-
namento tempestivo delle contabilità; infine nel settore 
paghe è prevista la creazione di un portale “Inbust@” che 
semplificherà la comunicazione tra dipendente e datore 
di lavoro.
La seconda sfida è orientata a “Migliorare la comuni-
cazione interna” ossia all’ottimizzazione dei processi 
che informano in modo capillare e tempestivo sia le 
persone operanti nella struttura che la base associativa. 
Si vuole cioè che tali soggetti siano informati al meglio 
in relazione alle novità tecniche e normative in materia di 
ambiente, sicurezza, opportunità ed agevolazioni, servizi 

Sfide del Capitale Intellettuale

Capitale Umano
•	 Promuovere il cambiamento culturale all’interno dell’organizzazione
•	 Migliorare le competenze delle risorse umane

Capitale Strutturale
•	 Migliorare i processi interni
•	 Migliorare la comunicazione interna
•	 Migliorare l’efficacia del sistema comunicativo esterno

Capitale Relazionale
•	 Innovare le azioni di tutela e rappresentanza
•	 Stimolare l’innovazione e promuovere la creazione di imprese
•	 Creare cultura e sostegno alla finanza di impresa
•	 Migliorare l’integrazione tra il mondo delle imprese e la società civile
•	 Aggiornare le competenze tecniche di impresa
•	 Avvicinare la scuola al mondo del lavoro
•	 Promuovere competenze e cultura nel terzo settore
•	 Accompagnare le aziende nella ricerca di nuovi mercati
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offerti e sulle attività realizzate da Lapam. A tale riguardo 
sono state avviate numerose iniziative e azioni finalizzate 
a realizzare una comunicazione completa ed efficace. Le 
informazioni sono state trasmesse utilizzando vari canali 
e mezzi di comunicazione, tra i quali centinaia di circolari, 
inviti, newsletter e rassegne stampa. Inoltre, sono state 
distribuite le pubblicazioni del mensile “Noi impresa” e 
si sono svolti vari video-meeting con Google Enterprise. 
Per quanto riguarda gli associati è stato migliorato il 
formato e la grafica dell’house organ creando spazi alle 
notizie di zona. È stato migliorato l’utilizzo dei social 
network enterprise, del dominio di Google e il nuovo 
portale lapam.eu che si è arricchito di nuove funzionalità 
comunicative. In un prossimo futuro si prevede di imple-
mentare l’utilizzo di ulteriori strumenti per la creazione 
di video-manuali e si vuole far sì che il portale divenga lo 
strumento centrale per la gestione della comunicazione.
La terza sfida è mirata a “Migliorare l’efficacia del 
sistema comunicativo esterno”, ovvero a ottimizzare i 
processi di comunicazione, che diffondono la conoscenza 
sulle attività e le iniziative intraprese dall’associazione, a 
tutto il territorio ed al tessuto sociale locale. Le iniziative 
avviate per realizzare questa sfida si sostanziano in 
numerosi articoli pubblicati su giornali locali, quotidiani, 
settimanali e affissioni pubbliche per la Campagna di 
adesione associativa. Da notare anche il successo delle 
pagine informative del sito che ha registrato una media 
di 23 mila sessioni mensili. Molto è stato fatto anche 
attraverso l’adozione dei social media che hanno avuto un 
ruolo fondamentale nel rendere le informazioni sempre più 
fruibili anche attraverso i dispositivi mobili come tablet 
e smartphone. In futuro Lapam prevede di aumentare lo 
sforzo comunicativo sulle emittenti radiofoniche dove 
verranno veicolate le informazioni relative ad eventi 
rilevanti e la campagna tesseramenti; inoltre, aumenterà 
anche l’utilizzo del web e delle nuove tecnologie.

Nell’ambito del Capitale Relazionale sono 
state presentate ben 8 sfide a rimarcare come Lapam per 
sua natura sia estremamente orientata agli associati e al 
proprio territorio.
La prima sfida è riferita alla volontà di “Innovare le azioni 
di tutela e rappresentanza” attraverso un approccio che 
agisca nei confronti del legislatore in modo proattivo 
e propositivo incidendo più efficacemente sull’orien-
tamento delle sue decisioni. Questo macro-obiettivo 
implica quindi lo sviluppo preventivo della conoscenza 
sulle tematiche di interesse per le imprese ed il confronto 
con gli associati e la filiera di rappresentanza a livello 
regionale e nazionale. Le principali iniziative svolte in tal 
senso sono state l’istituzione di un “Tavolo della Lobby”, 
che ha coinvolto imprenditori e dipendenti presenti nei 
consigli comunali e il “Mob Day”, che ha visto una 
serie di incontri a favore di varie amministrazioni con 
delle delegazioni Lapam. Altre iniziative riguardano 
numerosi incontri elettorali con candidati alle Europee 
e alle Regionali, le varie attività sindacali a tutela delle 
imprese coinvolte dalle calamità naturali e il convegno 

“Made in Lapam” per le start up e le imprese giovanili. 
Queste iniziative hanno prodotto risultati importanti 
tra i quali le modifiche legislative a livello nazionale e 
regionale a favore delle imprese colpite dal sisma del 
2012 e successivamente a favore di quelle colpite dagli 
eventi alluvionali del gennaio 2014. In futuro sono state 
pianificate numerose iniziative per sostenere questa sfida 
tra le quali un’importante riorganizzazione della struttura 
di rappresentanza Lapam e delle associazioni federate: 
commercio (Licom), piccole e medie imprese (Asim), 
artigianato (Confartigianato) e agricoltura (Agrimprese).
La seconda sfida è finalizzata a “Stimolare l’innovazione e 
promuovere la creazione di imprese” creando momenti di 
incontro e formazione tra imprenditori e aspiranti impren-
ditori ed il mondo economico, le università, gli opinion 
leader, i poli tecnologici e i vari portatori di interesse, per 
favorire la nascita delle start-up e implementare l’inno-
vazione e lo sviluppo delle aziende avviate. Le iniziative 
attivate in tal senso riguardano la progettazione e costi-
tuzione dei Tecnopoli di Modena e Mirandola, le attività 
di promozione della sinergia tra le imprese e i centri di 
ricerca dei Tecnopoli, l’avvio dello sportello Lapam 
presso REI (Reggio Emilia Innovazione), le convenzioni 
con il CSB (Centro Sviluppo Brevetti) e la promozione 
del progetto “Intraprendere”, patrocinato dalla provincia 
di Modena. È da osservare come tutte queste attività 
abbiano contribuito a sviluppare e consolidare i rapporti 
di Lapam con REI e l’Università di Modena e Reggio 
Emilia. In futuro si prevede di dare particolare impulso 
ai programmi di carattere tecnico e di aggiornamento 
professionale e di promuovere eventi rivolti ad associati 
e aziende non associate che tratteranno le tematiche più 
attuali e interessanti per le piccole e medie aziende. Si 
prevede infine di rinnovare il Master Giovani trattando 
più approfonditamente i temi della sostenibilità, delle 
nuove tecnologie e delle green economy.
La terza sfida è mirata a “Creare cultura e sostegno 
alla finanza di impresa” fornendo consulenza in merito 
alle varie proposte del mercato e aiutando le imprese 
a sviluppare un approccio consapevole e progettuale 
finalizzato all’ottenimento dei finanziamenti. Numerose 
sono state le iniziative in tal senso; varie newsletter sono 
state dedicate a queste tematiche, sono stati organizzati 
eventi e iniziative formative sull’analisi di bilancio e 
effettuati tre incontri con europarlamentari, presentando 
le opportunità relative al finanziamento europeo e 
realizzato il “Master Giovani e Credito” che ha registrato 
33 partecipanti. In futuro gli sforzi si orienteranno a dare 
sempre più visibilità alla promozione dei bandi e dei fi-
nanziamenti destinati alle imprese.
La quarta sfida “Migliorare l’integrazione tra il mondo 
delle imprese e la società civile” ha inteso attivare la co-
municazione e la collaborazione tra la parte pubblica, 
l’imprenditoria e la società civile con il fine di impattare 
positivamente sul welfare. In tal senso sono state lanciate 
numerose iniziative di cultura e spettacolo, sono stati 
patrocinati vari eventi a carattere sociale e ricreativo 
ed organizzati incontri sulle intolleranze alimentari. 
In questo modo Lapam ha consolidato la competenza 
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Il Bilancio del Capitale Intellettuale 2014 può essere 
scaricato dal sito di Lapam Federimpresa all’indirizzo: 
http://www.lapam.eu/lapam?action=pg_chi_siamo

associativa in materia di terzo settore. Per il prossimo 
anno sono previsti ulteriori eventi culturali e di spettacolo 
ed iniziative che riguarderanno varie tematiche tra le quali 
la sicurezza passiva e comportamentale in caso di rapina 
e aggressione, la sicurezza degli anziani e la stesura del 
libro sulla via Romea Imperiale.
La quinta sfida è orientata ad “Aggiornare le competenze 
tecniche di impresa” ossia le specifiche conoscenze 
tecniche utili alle aziende in base al proprio settore di 
appartenenza. Per fare ciò Lapam ha realizzato vari 
incontri formativi i cui docenti erano professionisti della 
formazione ed imprenditori qualificati, registrando com-
plessivamente la partecipazione di 1.274 imprese. Le 
iniziative in tal senso sono state moltissime ed oltre ai 
corsi intersettoriali sono stati erogati corsi specifici per 
giardinieri, rappresentanti di commercio, edilizia, alimen-
tazione, benessere, autotrasporto, autoriparazione, istalla-
zione impianti, commercio e pubblici esercizi. In futuro 
si prevede di continuare in questa direzione promuovendo 
corsi ed eventi a favore degli associati e non, mirando 
a trattare gli argomenti di maggiore interesse e attualità 
nella dimensione tecnica e professionale.
La sesta sfida si propone di “Avvicinare la scuola al 
mondo del lavoro” con la finalità di promuovere la co-
municazione e la reciproca conoscenza tra il mondo del 
lavoro e le scuole/università presenti sul territorio: tutto 
questo coinvolgendo gli studenti, i docenti e gli impren-
ditori. Le iniziative in proposito sono state numerose, tra 
le quali il concorso “Borse di studio per tesine di esame”, 
Progetto “Speak English”, il campionato di giornalismo, 
l’Open Day degli ordini professionali modenesi, le 
lezioni curricolari presso UNIMORE, gli incontri per 
l’orientamento al lavoro e l’orientamento scolastico e 
le simulazioni dei colloqui di lavoro. Da notare poi che 
gli studenti di vari Istituti superiori sono stati protago-
nisti nello svolgimento di alcune ricerche demoscopiche 
svolte su vari argomenti. In futuro si prevede di dare 
seguito a questa sfida organizzando vari incontri alcuni 
dei quali focalizzati sulla cultura del lavoro e sulla storia 
economica del territorio.
La settima sfida è mirata a “Promuovere competenze e 
cultura nel terzo settore”. Queste aziende, che sono di 
natura privata e producono beni e servizi a destinazio-
ne pubblica o collettiva, se da un lato stanno vivendo un 
momento di sviluppo e diffusione nel territorio, dall’atro 
incontrano difficoltà nella gestione a causa della loro 
complessità e della scarsa chiarezza con cui la legislazio-
ne italiana le definisce giuridicamente. Tra le iniziative 
che l’associazione ha condotto la più evidente è proprio 
quella di istituire e dedicare al suo interno una nuova 
categoria che conta 7 consiglieri e circa 500 associati. 
Altre iniziative riguardano l’incontro tecnico “Fiscalità 
nel terzo settore” che era mirato a spiegare come costruire 
e gestire un ente Non-Profit e l’evento “Made in Lapam: 
la dimensione sociale dell’impresa”. Le iniziative future 
riguarderanno l’attivazione di ulteriori collaborazioni con 
altri enti come la Croce Rossa dell’Emilia Romagna e il 
Centro Servizi di Volontariato di Modena.
L’ottava sfida finalizzata ad “Accompagnare le aziende 

nella ricerca di nuovi mercati” esplicita volontà di 
supportare le aziende a partecipare a missioni, fiere 
e mostre nel territorio nazionale ed estero e di offrire 
momenti di formazione specifica alle organizzazioni 
che vogliono affrontare il processo d’internazionalizza-
zione. In tal senso Lapam ha organizzato eventi su varie 
tematiche, tra cui la Green energy, Expo 2015, l’Agricoltu-
ra & Territorio e seminari/corsi di formazione sulle lingue 
straniere. È stata attivata una rete di competenze e colle-
gamenti con molti mercati europei ed è stato avviato un 
nuovo servizio di collaborazione con Stati Uniti, Brasile, 
Cina, Marocco e Polonia. In futuro verranno sviluppati 
ulteriori contatti con varie nazioni ed in particolare con i 
paesi sudamericani. 
Il capitolo sulle Sfide e sulle Iniziative si conclude 
riassumendo i principali risultati raggiunti da Lapam 
Federimpresa nell’ultimo anno di attività in relazione ai 
due ambiti operativi fondamentali, quello Sindacale e 
quello dei Servizi, permettendo al lettore di comprendere 
come le Sfide e Iniziative descritte nel documento e 
ambientate nella dimensione degli intangibili siano state 
armoniche e sinergiche al raggiungimento dei più generali 
e fondamentali obiettivi strategici dell’associazione.
Infine, nell’ultimo capitolo si annunciano le linee 
strategiche che l’associazione intende perseguire il 
prossimo anno per garantire lo sviluppo e la crescita 
del proprio patrimonio intangibile ossia le future Sfide 
relative al piano degli intangible. Qui vengono riconfer-
mati quasi tutti i macro-obiettivi presentati con solo due 
aggiunte:
la prima in relazione al Capitale Strutturale, con il ma-
cro-obiettivo di “Una riorganizzazione dei settori core” 
tesa a razionalizzare le attività informatiche legate agli 
adempimenti burocratici ed a offrire agli associati una 
consulenza più qualificata;
la seconda in riferimento al Capitale Relazionale, con 
l’intento di “Migliorare la promozione delle reti e della 
global cooperation” per aiutare le imprese ad avere 
accesso ai finanziamenti e a penetrare nuovi mercati.
Lapam si appresta a pubblicare il proprio bilancio del 
Capitale Intellettuale anche il prossimo anno con l’in-
tenzione di integrarlo stabilmente nei propri processi 
comunicativi, ma anche di diffonderne l’utilizzo 
all’interno dell’organizzazione in qualità di strumento 
di pianificazione strategica e di controllo al fine di 
migliorare le competenze necessarie ad accrescere il 
proprio patrimonio intangibile e utilizzarlo al meglio nei 
processi che generano valore a favore dei suoi numero-
sissimi stakeholder. Ci auguriamo che riesca in questo 
intento continuando a promuovere e sviluppare cultura 
e competenze nel proprio territorio così ricco di spirito 
imprenditoriale. ■
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A.A.C.
BUSINESS SCHOOL
LA LEARNING ACADEMY  
orientatA al futuro

Risultati
•	 Ampliamento delle capacità di 

concentrazione e di auto-motivazione.
•	 Miglioramento della memorizzazione.
•	 Gestione dello stress.
•	 Approccio creativo.
•	 Soluzione di problemi.
•	 Acquisizione delle capacità di gestione e 

decisione in contesti complessi e incerti.

A chi è rivolto
Imprenditori, dirigenti e responsabili di 
aziende, Professionisti e Consulenti, 
Manager e responsabili di funzione. 

Sono previste due fasi: una di potenziamento 
delle capacità cerebrali e soggettive, l’altra di 
trasmissione di concetti, nozioni e tecniche 
ad alto potenziale.
Il master prende avvio con un Test 
preliminare individuale volto a valutare 
spazi di crescita e obiettivi personalizzati, 
che saranno evidenziati nel corso della 
discussione individuale del questionario, 
ed associati ad una bibliografia specifica 
consigliata.

Il Master si articola in due macro componenti 
formative per l’apprendimento
I.	 Potenziamento Cognitivo 

Percorso di potenziamento e allenamento delle abilità cognitive (attenzione, 
memoria, concentrazione, problem-solving, time management, pensiero strategico, 
creatività) attraverso attività di comprovata efficacia dal punto di vista neurocognitivo

II.	 Acquisizione di forma mentis e strumenti operativi avanzati 
A questo punto i partecipanti si troveranno nelle migliori condizioni per acquisire una 
maggiore consapevolezza del proprio Capitale Organizzativo e del proprio Capitale 
Relazionale tramite la connessione di più elementi cognitivi in 7 giornate di lavoro 
guidato.
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