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Alla ricerca di nuove 
fonti di finanziamento

Editoriale

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

© iStockphoto.com/artvea 

In copertina illustrazione ©iStockphoto.com/blaker  

L’attuale momento storico rappresenta per le aziende 
italiane, c.a. 4 milioni, una delle fasi di maggior 

difficoltà. Alla contrazione del mercato domestico, che 
non dà segni di ripresa, si somma un sistema bancario in 
difesa del proprio conto economico, dimenticandosi del 
ruolo sociale di volano dell’economia indipendentemen-
te dagli aiuti pubblici ricevuti, una burocrazia sempre più 
affamata di dimensioni ed efficienza ormai fuori controllo 
e la mancata apertura verso modalità di reperimento di 
fonti di finanziamento già disponibili da anni, ed usate in 
molti paesi europei, ma non ancora capite in Italia. 
L’impresa manifatturiera italiana, la seconda per 
importanza in Europa dopo quella tedesca, compete nel mondo contro aziende multinazionali di grandi dimensioni, 
spesso supportate dai governi. Internazionalizzare, nei diversi gradi di rischio, non significa solo vendere i propri prodotti 
all’estero ma reperire il denaro lecito, al minor costo possibile, dove è disponibile. È evidente che questo salto, non solo 
geografico, ma soprattutto di mentalità deve spingere le aziende a ricercare le persone, consulenti o dipendenti, con le 
competenze adatte per riuscire a portare a casa dei risultati concreti in termini monetari.
Un’impresa che approccia la ricerca e l’internazionalizzazione basandosi solo sul capitale proprio o sul denaro preso a 
prestito dalle banche potrebbe commettere un grosso errore. Infatti, se ci sono idee di sviluppo interessanti, che certo 
non mancano al mondo imprenditoriale italiano, sarebbe opportuno cercare e valutare quali possibilità esistono al fine di 
sostenere la crescita al di fuori dei normali canali finanziari.
Il bilancio dell’Unione Europea, 159 miliardi di euro per il 2013, è finanziato dal reddito nazionale lordo dei diversi paesi 
membri per il 73,4%, dai dazi sui prodotti provenienti dall’esterno dell’Unione per il 14,1%, da una percentuale dell’IVA 
riscossa da ciascun paese per l’11,3% e da altre entrate per l’1,2%. Questo bilancio sostiene numerose attività in settori 
che vanno dallo sviluppo rurale e la protezione dell’ambiente alla difesa delle frontiere esterne, dalla promozione dei 
diritti umani al supporto alla ricerca ed innovazione delle imprese.
Le aziende italiane dovrebbero guardare con maggior interesse alle iniziative europee. Il nuovo regolamento finanziario, 
entrato in vigore il 1 gennaio 2013, consente ai beneficiari dei finanziamenti dell’UE (imprese, organizzazioni non 
governative, ricercatori, studenti, comuni ecc.) di seguire norme più facili e procedure semplici. Tra i nuovi elementi 
presenti nel regolamento segnaliamo il velocizzare i pagamenti (30, 60, 90 giorni in base alla complessità dei progetti), le 
procedure più snelle, una minor burocrazia e nuove possibilità di partenariati pubblico-privato (PPP). 
Le aree di cofinanziamento rientrano in quattro grandi categorie: il finanziamento tematico, i fondi strutturali, gli strumenti 
finanziari ed il sostegno all’internazionalizzazione delle PMI. I progetti disponibili sono molti, con budget e scadenze 
variabili: LIFE +, CIP, Marco Polo II, 7°PQ, EUREKA, Erasmus per giovani imprenditori, FESR, ecc. Inoltre, dobbiamo 
ricordare che nel 2014 partirà HORIZON 2020, il nuovo programma strategico europeo.
La partecipazione a questi programmi permette alle PMI di fare un salto di qualità e di pensare al progetto o all’idea in 
termini economici e finanziari attraverso la presentazione di documenti di programmazione, non solo piani industriali o 
business plan, e la qualificazione del consorzio di progetto sempre adattando l’idea imprenditoriale al risolvere i problemi 
identificati dalle diverse Call for Proposal. ■
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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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Con questa “discutibile” sperimentazione alcuni 
ricercatori della John Hopkins University, già nel 

lontano 1882, evidenziarono come gli esseri umani e 
di conseguenza le organizzazioni che li accolgono, non 
siano in grado di percepire, dunque di fronteggiare ade-
guatamente, le lente e costanti dinamiche di deteriora-
mento. Se un’esperienza particolarmente traumatica 
genera nell’individuo una pronta risposta, un processo 

di decadimento graduale e progressivo può non suscitare 
nessuna opposizione. Le dinamiche conflittuali sono un 
esempio classico di tale fenomeno.
Il conflitto è una forma d’interazione tra agenti (individui, 
gruppi, organizzazioni, ecc.) in cui almeno uno degli 
attori coinvolti percepisce un’incompatibilità rispetto a 
intenzioni, aspettative o azioni, tale da vedere ostacolata 
la soddisfazione dei propri bisogni o il raggiungimen 
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“LA RANA CHE FINÌ COTTA 
SENZA ACCORGERSENE”: Il 
conflitto all’interno 
delle organizzazioni
Il conflitto è una tipologia d’interazione in cui uno o più degli attori 
coinvolti sperimenta un’esperienza d’incompatibilità negli scopi o 
nei comportamenti. Tale fenomeno è elemento costante e necessario 
della vita sociale che se non adeguatamente gestito può avere forti 
ripercussioni sul benessere fisico-psicologico dell’individuo e sulle 
dimensioni socio-economiche delle organizzazioni

Roberto Sartori
Psicologo esperto in 
processi di formazione e 
sviluppo organizzativo

….Immaginate una pentola piena d’acqua fredda e dentro una rana che nuota tranquillamente. Si accende il 
fuoco sotto la pentola. L’acqua si riscalda piano piano. Presto diventerà tiepida. La rana trova la situazione 
piacevole e continua a nuotare. La temperatura comincia a salire. L’acqua è calda, un po’ più calda di 
quanto piaccia alla rana ma per il momento non se ne preoccupa più di tanto, soprattutto perché il calore 
tende a stancarla e stordirla. L’acqua ora è davvero calda. La rana comincia a trovarlo sgradevole ma è 
talmente indebolita che sopporta, si sforza di adattarsi e non fa nulla. La temperatura dell’acqua continua 
a salire progressivamente, senza bruschi cambiamenti, fino al momento in cui la rana finisce per cuocere e 
morire senza mai essersi tirata fuori dalla pentola. Immersa di colpo in una pentola d’acqua a 50°, la stessa 
rana salterebbe fuori con un salutare colpo di zampa…
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to dei propri obiettivi. Tale interazione non si manifesta 
in genere subito nella sue forme più eclatanti. Quando 
all’interno di un sistema ha origine un conflitto, si assiste, 
infatti, a una progressiva e inesorabile escalation, spesso 
impercettibile se non nelle sue manifestazioni più deleterie. 
Secondo Glasl esistono tre grandi fasi (a loro volta sud-
divisibili in diversi step) che caratterizzano il processo di 
escalation del conflitto: una prima fase d’intensità moderata 
in cui è viva la speranza che possano esistere soluzioni di 
mutuo beneficio, un periodo intermedio in cui viene meno 
la fiducia nel dialogo e si rinforza la percezione del carattere 
“totalmente” negativo della controparte, infine un ultimo 
stadio in cui lo stato di conflitto si esplicita in tutta la sua 
intensità, in un vero e proprio scontro al termine del quale 
non è possibile designare vinti o vincitori. 
In questo suo progressivo incedere il conflitto, se non ade-
guatamente gestito, si manifesta in forme via via sempre 
più rovinose. 
Inizialmente, la conflittualità si mostra sotto forma di 
“divergenza” in cui le azioni dei singoli, che dovrebbero 
essere coordinate, tendono invece a differire su obiettivi 
diversi. In seguito si rivela come “concorrenza” quando 
parti del sistema, si pongono in condizioni di simmetria 
con altre, mirando al medesimo obiettivo. Si esprime, poi, 
come “ostacolamento”, l’attività degli agenti che non è più 
rivolta al raggiungimento dell’obiettivo ma sull’agire della 
controparte, con lo scopo di impedirne il conseguimento 
delle proprie aspirazioni. Infine si svela, nella sua forma 
più violenta, come ”aggressione”, l’azione dei soggetti è 
diretta sull’”avversario” con l’intento di nuocere all’altro a 

prescindere da ciò che questi possa fare. La graduale pro-
gressione del conflitto diventa chiaramente leggibile nelle 
azioni, nelle percezioni, nelle emozioni o negli atteggia-
menti che contraddistinguono il sistema organizzativo. Le 
“strategie concorrenziali”, che mirano allo sviluppo e al 
perfezionamento delle proprie qualità e dei propri aspetti 
distintivi cedono il passo a “strategie competitive” tendenti, 
in modo più o meno consapevole, a imitare la qualità della 
controparte e limitarne l’efficienza, generando un rapido de-
teriorarsi del clima aziendale e delle relazioni interpersonali.
Sarebbe un errore, però, considerare le dinamiche conflit-
tuali foriere solo di negatività per l’organizzazione. Come 
sostengono, infatti, Spaltro e Piscitelli “il conflitto se ade-
guatamente gestito può trasformarsi in un’importante 
opportunità di crescita poiché aumenta la consapevolez-
za del proprio ruolo e del proprio potere  nella situazione 
relazionale, intensifica la mobilitazione dell’energia 
psichica a favore del raggiungimento degli obiettivi, oltre a 
potenziare l’identità delle due o più componenti implicate”.
In quest’ottica il conflitto non dovrà essere negato o evitato 
ma piuttosto riconosciuto e accudito, come occasione di 
sviluppo per il singolo, per il gruppo, per l’organizzazione.
Se correttamente gestito, invece di deflagrare in forme 
distruttive e ripercuotersi sull’efficienza dell’organiz-
zazione e sul benessere fisico, psicologico, relazionale 
dei membri che la compongono, la dinamica conflittuale 
può tradursi in una preziosa possibilità di crescita. Ogni 
mutamento, innovazione, miglioramento è del resto il 
risultato di una qualsivoglia forma di “crisi”. In sistemi 
complessi in continua evoluzione come quelli organizza-
tivi le fasi conflittuali possono diventare momenti parti-
colarmente costruttivi poiché permettono l’emersione di 
criticità altrimenti trascurate, favorendo una ristruttura-
zione della situazione e un processo di riequilibrio. Di per 
sé il conflitto non può essere considerato come una deriva 
patologica del sistema ma piuttosto come asserisce Briganti 
“come una variabile organizzativa di tipo costruttivo” che 
solo se non gestita o negata può comportare problemi per 
l’organizzazione.
In un momento particolarmente delicato come quello attuale, 
diventa dunque prioritario mettere in campo strategie per 
la trasformazione dei conflitti che, aumentando la consa-
pevolezza del fenomeno, potenziando i canali comunica-
tivi, promuovendo stili negoziali efficaci, consentano un 
contenimento degli inevitabili costi umani ed economici e 
permettano di sfruttarne a pieno la componente funzionale. 
Muovendosi in tale direzione l’organizzazione potrà trovare 
nuove e inattese risorse per la propria crescita ma soprattutto 
evitare….di finire cotta senza accorgersene. ■
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Gli investitori 
comprendono il vostro 
Business model? 

Andrea Gasperini 
Componente del Consiglio Direttivo 
del Network Italiano per il Business 
Reporting (NIBR), di WICI 
Europe, EFFAS CIC (ora CESG) 
e Responsabile di AIAF “Mission 
Intangibles®”1

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

Introduzione 1 
Il tema della definizione di un nuovo strumento di 

Business Reporting, il quale include, oltre alle informa-
zioni finanziarie, anche quelle quali-quantitative (non-
financial) sulla capacità da parte delle organizzazioni 
di generare in modo sostenibile il valore e sui connessi 
rischi – intesi come gli esiti negativi che eventi incerti 
hanno sugli obiettivi di una organizzazione – è un 
argomento che negli ultimi anni sta conquistando una 
posizione sempre più elevata nell’agenda delle priorità 
di chi si occupa professionalmente di management 
aziendale e di analisi finanziaria, in quanto è eviden-
temente una problematica aperta e tuttora irrisolta alla 
quale, secondo molti autori, gli attuali strumenti di 

1	 Aiaf “Mission Intangibles®” è un gruppo di lavoro di Aiaf (Associazione 
Italiana degli Analisti Finanziari) il cui obiettivo è quello di svolgere un 
ruolo di guida, motivazione e confronto critico delle analisi sui metodi 
di identificazione, misurazione e comunicazione degli assets e liabilities 
intangibili e valorizzazione del capitale intellettuale.

reporting a disposizione delle imprese non sono ancora 
in grado di fornire una risposta definitiva o perlomeno 
convincente: si avverte una situazione di confusione, 
disordine e di frammentazione.
I bilanci annuali sono spesso troppo lunghi con molti dati 
numerici non connessi fra di loro. Permangono elevati 
limiti nella comunicazione e gli stessi investitori, gli 
istituti di credito, il top management e più in generale 
gli stakeholders ritengono che ampia parte delle infor-
mazioni che vengono fornite non siano adeguate per 
agevolare le loro decisioni.
Si avverte, inoltre, la tendenza che nuove forme di 
reporting si stanno rapidamente evolvendo separata-
mente per la comunicazione di informazioni aggiuntive 
rispetto a quelle presenti negli attuali bilanci annuali; 
anziché essere integrate rendono di fatto impossibile 
la comparabilità tra strategie e rischi, performance 
finanziarie e non-financial di tutti i soggetti che operano 
nella medesima catena del valore. 
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Quando si avverte tale esigenza di semplificazione ed in-
tegrazione è naturale ed inevitabile che si scateni una più 
o meno animata corsa alla ricerca di soluzioni pratiche e 
quindi alla elaborazione di strumenti capaci di dare una 
risposta accettabile all’esigenza avvertita. 
Il mondo del business reporting mostra oggi una forte 
dinamica e nuove entità sono sorte, tuttavia, mentre sono 
ben noti i principali attori internazionali e nazionali del 
financial reporting e dell’accounting standard setting (ri-
spettivamente lo IASB2 e il FASB3, e l’OIC4), gli attori 
internazionali del non-financial reporting sono forse meno 
noti. Certamente godono di maggiore popolarità gli enti e le 
iniziative che operano nel campo della sostenibilità socio-
ambientale come ad esempio i lavori del Global Reporting 
Initiative (GRI) i cui standard sono conosciuti da molti 5.
Un importante attore del business reporting che si è recen-
temente affacciato sullo scenario internazionale (agosto 
2010) è l’International Integrated Reporting Council 
(IIRC) 6, che persegue la finalità di promuovere l’elabora-
zione di un nuovo International <IR> Framework in grado 
di integrare tra loro le informazioni finanziarie e quelle 
quali-quantitative relative ai capitali, intesi sia come 
dotazione sia come flusso, che vengono utilizzati dalle 
organizzazioni con quelle relative agli aspetti della soste-
nibilità socio-ambientale e della corporate governance. 
IIRC si presenta quindi come un’organizzazione che mira 
a definire in modo sistematico i principi guida (Guiding 
Principles) che devono essere seguiti per la preparazione 
di un Bilancio Integrato, ad indicare le modalità di pre-
sentazione delle informazioni e quali sono gli elementi di 
contenuto (Content Elements) che devono essere inclusi 
nel Bilancio Integrato attraverso i quali le aziende narrano 
nel miglior modo possibile la loro Storia sulla creazione 
del valore a breve, medio e lungo termine.
Il 16 aprile 2013 l’evoluzione dell’International <IR> 
Framework ha fatto un importante passo in avanti con la 
presentazione del Consultation Draft of the International 
<IR> Framework 7.
IIRC richiede, attraverso tale documento, di esprimere un 
accordo piuttosto che una raccomandazione ad eventuali 
modifiche a tutti coloro che sono interessati a migliorare il 
processo di reporting e quindi la definizione del Bilancio 
Integrato; un importante ruolo lo ricoprono le società che 
vorranno produrlo (i producer) ed, in primis, gli investitori 
che dovranno utilizzarlo (gli user) sui temi che devono 
essere trattati, come strutturarli e quante/quali informa-

2	 The International Accounting Standard Board (IASB) sito web http://www.ifrs.
org/Pages/default.aspx.

3	 Financial Accounting Standard Board (FASB) sito web http://www.fasb.org/
home.

4	 Organismo Italiano Contabilità (OIC) sito web http://www.fondazioneoic.eu/.

5	 GRI siti web https://www.globalreporting.org/Pages/default.aspx e https://
www.globalreporting.org/reporting/latest-guidelines/g4-developments/Pages/
default.aspx

6	 IIRC sito web http://www.theiirc.org/

7	 www.theiirc.org/consultationdraft2013

zioni inserirvi all’interno, trovando il modo di connettere 
le tradizionali informazioni economico-finanziarie con 
quelle sulle dimensioni socio-ambientali, di governance e 
del capitale intellettuale8.

La Storia di creazione del valore di una 
organizzazione
È interessante notare che la necessità di comunicare, in-
ternamente ed esternamente, informazioni su come una 
organizzazione crea il valore è oggetto di indagine già 
da alcuni anni nell’ambito degli studi afferenti il Capitale 
Intellettuale inteso come l’insieme delle risorse intangibili 
suddivise secondo una consolidata tripartizione letterale e 
le più autorevoli fonti internazionali nelle tre dimensioni 
al capitale umano, organizzativo e relazionale9.
Negli anni novanta, infatti, si è diffusa la consapevolez-
za della crescente importanza di tali risorse dovuta alla 
radicale dematerializzazione strutturale di molte funzioni 
produttive aziendali e degli stessi prodotti e servizi. In 
sostanza il top management si è reso conto che la capacità 
di un’azienda di creare valore e quindi la sostenibilità dei 
suoi processi produttivi è imputabile sempre più anche alla 
disponibilità di risorse intangibili.
Tra le prime organizzazioni ad essersi impegnate nella 
sfida di identificare, gestire e comunicare i suoi knowledge 
asset è stata l’Austrian Research Center GmbH - ARC, 
una delle maggiori organizzazioni austriache, con sede 
a Seibersdorf, per la ricerca tecnologica (Research 
Technology Organisation - RTO) la cui mission è gestire 
sistematicamente il ciclo della conoscenza coordinando 
i risultati della ricerca di base autonoma, svolta dalle 
università e dai laboratori gestiti dallo Stato, nonché 
attraverso propri progetti di ricerca finanziati con fondi 
pubblici (independent research) con quelli delle ricerche 
di prodotto e sviluppo di progetti, che conduce per conto 
delle aziende private (contract project).
Sia il processo di trasferimento dei benefici dalle attività 
di ricerca a carattere pubblico alla ricerca per conto di 
privati sia quello inverso è reso possibile gestendo lo stock 
di conoscenze disponibili e riutilizzabili, ossia il capitale 
intellettuale, ed il loro flusso di continua accumulazione e 
diffusione.
In seguito ad una riorganizzazione aziendale avvenuta 
nell’anno 2010 la ARC è stata rinominata Austrian 

8	 Gasperini A., “Il vero Bilancio Integrato – Storie di creazione del valore a 
breve, medio e lungo termine”, Ipsoa Wolters Kluver, maggio 2013. È evidente 
che gli argomenti e i contenuti trattati potrebbero evolversi rapidamente già al 
termine del periodo di consultazione pubblica fissato dal Consultation Draft il 
15 luglio 2013 e con la successiva diffusione a dicembre 2013 della versione 
1.0 del Framework e le stesse riflessioni maturate personalmente dall’autore, 
sono da considerarsi quindi come la “migliore proposta ad interim” per la guida 
all’informativa societaria e sono state presentate per agevolare la diffusione 
della conoscenza delle idee dei principali attori internazionali e nazionali 
impegnati nel viaggio in corso per la definizione della struttura e dei contenuti 
del vero Bilancio Integrato con l’auspicio di fornire un utile contributo culturale 
al processo di discussione in corso tra tutti gli stakeholder.

9	 Gasperini A., Del Bello A. “Il valore del capitale intellettuale. Aspetti teorici e 
casi aziendali di reporting”, Ipsoa editore, Milano, 2006. 
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Institute of Technology – AIT 10 e, per quanto l’ultimo IC 
Report pubblicato ufficialmente risalga all’anno 2011, il 
suo modello è ancora utilizzato ed alcuni indicatori sono 
inclusi nel sistema di controllo di gestione interno. 
Inoltre, il modello di ARC è stato preso quale modello 
di riferimento per l’Austrian IC reporting program 
Wissensbilanz Made in Germany11 e ne viene utilizzata 
una versione adattata per tutte le università austriache12 
così come alcune aziende austriache che negli ultimi anni 
hanno pubblicato una propria versione di IC Report tra le 
quali la Raiffeisen Bank, la VAMED AG e alcune piccole 
imprese a Vienna hanno adottato il modello di ARC.
Molte sono le similitudini tra la struttura logica di un 
primo modello di business di ARC con quella che è stata 
proposta da IIRC e viene quindi di seguito presentato un 
confronto non tanto tra le dimensioni aziendali rispettiva-
mente esplorate quanto tra le diverse prospettive di analisi 
e finalità. 

Gli elementi del Business model di IIRC
Secondo IIRC il cuore di una organizzazione è rappre-
sentato dal suo Business model inteso come l’insieme dei 
capitali di input che vengono utilizzati i quali, attraverso 
le attività di business, sono convertiti in prodotti e servizi 
(output) e consentono la generazione dei risultati (outcome) 
dai quali dipende la creazione del valore e gli impatti sia 
sui capitali interni di proprietà dell’organizzazione e sia su 

10	 http://www.ait.ac.at/

11	 Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie “WissenBilanz made 
in Germany”, http://www.akwissensbilanz.org/Infoservice/Infomaterial/
WB-Leitfaden_2.0.pdf

12	 Karl-Heinz Leitner, “Intellectual Capital Reporting for Universities. Conceptual 
background and application within the reorganization of Austrian universities”. 
http://systemforschung.arcs.ac.at/Publikationen/11.pdf

quelli esterni che appartengono ai suoi stakeholder13.

Input: ogni organizzazione necessita di uno o più capitali 
come input del suo modello di business i quali vengono 
consumati o trasformati attraverso le attività di business 
e consentono di realizzare un ampio numero di output. 
Il grado con il quale questi output creano o distruggono 
valore in tutta la catena dipende dai risultati che vengono 
generati. 
Un Bilancio Integrato consente di identificare i principali 
elementi di input, di presentare in modo sintetico le 
modalità come sono connessi i capitali, con le opportunità 
e i rischi, la strategia e le performance finanziarie e 
consente quindi alle organizzazioni di:
•	 agevolare la comprensione da parte degli user del 

report dell’uso che viene fatto del capitale finanziario 
attraverso una descrizione del suo modello di 
finanziamento;

•	 spiegare, con riferimento al suo capitale tangibile, 
come le strutture e le attrezzature migliorano l’effi-
cienza operativa e l’efficacia in termini di produttivi-
tà, contenimento dei costi ed una maggiore sicurezza 
e tutela dell’ambiente. Le organizzazioni possono 
anche spiegare la loro dipendenza da infrastruttu-
re esterne, quali possono essere i beni pubblici o le 
risorse di proprietà di soggetti esterni e il persistere 
di queste infrastrutture esterne può essere vitale per la 
sostenibilità a lungo termine;

•	 molte risorse intangibili relative, in particolare, alla 
“conoscenza” e all’“organizzazione” sono spesso 
invisibili nei tradizionali Bilanci annuali per quanto 
sono invece di estrema importanza per la solidità del 

13	 Per maggiori informazioni riportate in questo paragrafo si rimanda al paper 
prodotto dal Technical Collaboration Groups (TCGs) for IIRC, “Business Modef 
for <IR>”, April 2013, http://www.theiirc.org/wp-content/uploads/2013/03/
Business_Model.pdf

Tavola 1: Il processo di creazione del valore di una organizzazione
Fonte: Consultation Draft of the International <IR> Framework
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modello di business. È quindi importante spiegare 
anche loro capacità di creare valore;

•	 i dipendenti, un elemento chiave del capitale umano, 
possono essere la principale risorsa di un’organiz-
zazione, ma spesso viene trascurata una precisa 
indicazione di quale è il loro contributo al successo nel 
lungo termine. Molti modelli di business richiedono 
non solo una forza lavoro dedicata e commited ma 
anche con un elevato grado di specializzazione, 
conoscenze o competenze. L’importanza del capitale 
umano può quindi essere riflessa attraverso l’indi-
cazione della morale, la motivazione ed il grado di 
diversità dei dipendenti e di come le competenze 
chiave sono mantenute attraverso, ad esempio, 
programmi di formazione e di sviluppo;

•	 con riferimento al capitale sociale e relazionale, la 
maggior parte dei modelli di business richiedono 
la presenza di un ampio network per conseguire il 
successo. Per alcuni, la gestione della supply chain 
rappresenta uno dei principali aspetti del modello 
di business, mentre per altri sono molto importanti 
le interazioni con le comunità locali o lo sviluppo 
congiunto della tecnologia;

•	 le organizzazioni dipendono, inoltre, dalla disponi-
bilità di materie prime per assicurare la continuità 
della produzione. Carenze a livello mondiale possono 
rendere un business vulnerabile ai cambiamenti 
delle risorse naturali, alcuni dei quali possono essere 
improvvisi e irreversibili. Servizi di depurazione 
delle acque, l’impollinazione e la tutela dalle 
emissioni di carbonio possono ricoprire un ruolo 
di primaria importanza nel modello di business. È 
importante spiegare quale è la disponibilità, la qualità 
e la convenienza di queste componenti del capitale 
naturale. Inoltre, gli stessi sforzi di risanamento 
ambientale possono essere illustrati nel Bilancio 
Integrato nel momento in cui sono significativi.

Attività di business: al centro del modello di business vi è 
l’area dove vengono presentate le attività che concorrono 
alla conversione degli elementi di input in output la cui 
finalità è quella di generare valore. Queste attività possono 
includere i processi di ricerca e sviluppo, la pianificazione, 
progettazione, fabbricazione e distribuzione dei prodotti 
nonché l’utilizzo di competenze e conoscenze specialisti-
che nella fornitura di servizi, la gestione delle relazioni ed 
i servizi di post vendita.
Il Bilancio Integrato deve presentare anche il contributo, 
se significativo, dato al successo a lungo termine dell’or-
ganizzazione da iniziative che influenzano l’efficacia e 
l’efficienza delle attività di business, quali, ad esempio, il 
miglioramento dei processi, le attività di formazione dei 
dipendenti e la gestione delle relazioni.
Attraverso la descrizione delle attività di business, gli 
user del Bilancio Integrato comprendono come l’organiz-
zazione si caratterizza nella fase di vendita (ad esempio, 
attraverso la differenziazione dei prodotti, la segmenta-
zione del mercato, i canali di distribuzione e marketing) 
e nella fase di post vendita (ad esempio, le modalità di 

estensione della garanzia o di condivisione delle spese di 
utilizzo della rete).
La capacità del modello di business di adattarsi ai 
cambiamenti (ad esempio, nella disponibilità, qualità e 
accessibilità dei fattori di produzione) può influenzare 
la redditività a lungo termine dell’organizzazione. La 
descrizione del modello di business, spiega quindi 
l’approccio all’innovazione e la reattività al cambiamento.

Output: il Bilancio Integrato consente di identificare 
sia i prodotti e servizi chiave di un’organizzazione che 
altri output, quali i sottoprodotti e gli scarti (comprese le 
emissioni), che devono essere identificati e comunicati, a 
seconda della materialità delle informazioni, all’interno 
del modello di informativa aziendale.

Outcome: sono definiti come i risultati sui capitali generati 
dalle attività di business e dagli output di un’organizzazio-
ne. I risultati possono quindi essere:
•	 interni ad un’organizzazione (ad esempio, utile/

perdita, il rendimento per gli azionisti, il morale dei 
dipendenti e la reputazione dell’azienda) o esterni 
(ad esempio, i benefici che i clienti ottengono con 
l’acquisto dei prodotti di una organizzazione e la 
fruizione dei suoi servizi, la customer satisfaction, 
i contributi per l’economia locale attraverso una 
maggiore occupazione, le imposte una migliore 
qualità della vita e minori impatti ambientali);

•	 positivi (cioè, si traducono in un aumento netto dei 
capitali dai quali dipende la creazione del valore) o 
negativi (vale a dire, si traducono in una diminuzione 
netta dei capitali e, quindi, diminuisce o si distrugge 
valore).

L’identificazione e descrizione dei risultati, in particolare 
quelli esterni, impone alle aziende di prendere in conside-
razione i capitali in modo più ampio rispetto a quelli che 
sono di proprietà o controllati dall’organizzazione. Può 
richiedere la divulgazione degli effetti sui capitali in tutta 
la catena del valore (ad esempio, le emissioni di carbonio 
causate da prodotti e le pratiche di lavoro dei fornitori 
chiave).

L’Intellectual Capital Report Model di ARC (ora 
AIT)14

Una caratteristica delle organizzazioni knowledge-
intensive simili ad ARC, il cui successo dipende da un 
elevato livello di competenze tecniche, dalle relazioni 
sociali e dalla creatività dei dipendenti, è che, secondo 
gli attuali principi contabili, i maggiori oneri del conto 
economico sono rappresentati dal costo della forza lavoro.
Oltre alla conoscenza, incorporata nella dimensione 
umana, organizzativa e relazionale, che è una risorsa 
intangibile sia di input e sia di output che può essere con-
tinuamente usata nei processi di creazione del valore, le 

14 	Gasperini A., “Il modello di reporting del Capitale Intellettuale di ARC”, in 
Gasperini A., Del Bello A. “Il valore del capitale intellettuale. Aspetti teorici e 
casi aziendali di reporting”, Ipsoa editore, pg. 251 – 264, Milano, 2006.
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altre risorse intangibili impiegate da ARC per generare 
prodotti e servizi da commercializzare sono costituite 
dalle competenze dei suoi ricercatori, il suo network, la 
sua reputazione e l’efficienza della struttura.
Scopo di tale modello di reporting non è quello di 
attribuire specifici valori monetari alle risorse intangibili 
attraverso un processo logico/matematico, ma piuttosto 
di individuare, in un contesto di crescente complessità e 
dinamismo dei processi di business, un set di indicatori 
che consentano di visualizzare i benefici imputabili all’ac-
cumulazione ed uso delle risorse intangibili15.
Una delle principali caratteristiche del modello ARC 
è quella di distinguere nettamente i processi ai quali 
è imputabile l’accumulazione e la diffusione interna/
esterna delle risorse intangibili dai risultati che vengono 
conseguiti utilizzando queste risorse. Tale meccanismo è 
rappresentato graficamente nella seguente Tavola 2.
La prima sezione del modello, la quale ha il proprio focus 
sulla Vision ed i “Corporate goals” e sugli indicatori di 
causa ed effetto (leading e lagging indicator) riconducibili 

15	  Un esempio narrativo tratto dall’Intellectual Capital Report di ARC del 1999 
può aiutare a comprendere le risorse intangibili di ARC ed il funzionamento del 
suo modello di business: “… un brillante ricercatore (human capital) lavora nei 
laboratori di Seibersdorf (structural capital) all’interno di un network di ricerca 
ARCs (relational capital) sia su temi generali di ricerca di base (independent 
research) che ricerche di sviluppo per applicazioni (contract projects) per conto 
delle industrie private”. Il risultato di tale attività è che da una parte si genera 
nuova conoscenza attraverso pubblicazioni, innovazioni scientifiche e tecnolo-
giche, e dall’altra vengono sviluppati nuovi prodotti e sistemi per l’industria. 
Oltre alle maggiori esperienze che vengono acquisite dallo staff di ricercatori 
– che costituiscono i risultati non-financial – si ha anche un ritorno finanziario 
che concorre a formare il margine di contribuzione economico del tradizionale 
bilancio d’esercizio di ARC.

alle Balanced Scorecard di R.S.Kaplan e D.P.Norton, si 
ispira alla filosofia della scuola americana e prevede che 
vengano realizzate le seguenti quattro distinte fasi: 

1. Definizione dei knowledge goal
Tale fase consente di rendere comprensibili e comunicabi-
li cinque knowledge goal ognuno dei quali dipende dalla 
Vision aziendale e da una comune e condivisa strategia (i 
corporate goal) di seguito indicati:
•	 trasferimento della conoscenza: estrema attenzione 

è posta ai processi di trasferimento della conoscenza 
(spill over) operanti tra le attività di ricerca accademica 
da una parte e le ricerche di prodotto e sviluppo di 
progetti che vengono condotte per conto delle aziende 
private. Tale trasferimento della conoscenza ha anche 
l’effetto indotto di incentivare il continuo migliora-
mento delle future capacità competitive dell’econo-
mia nazionale;

•	 interdisciplinarietà: il focus è sullo sviluppo di 
nuove tecnologie e soluzioni globali, nonché sulla 
realizzazione di uno stretto legame tra le varie 
discipline di ricerca e le diverse modalità operative 
dei partner. Questo è possibile attraverso un forte 
coinvolgimento dei dipendenti in tutti i progetti, la 
realizzazione di pubblicazioni che riguardano più di 
un’area di business ed un processo interdisciplinare 
di networking tra istituzioni di ricerca ed imprese 
private che collaborano fra di loro;

•	 gestione del processo di ricerca: viene utilizzato un 
moderno metodo di gestione per i progetti interni e le 
attività di knowledge management, basato su evolute 

Tavola 2: The ARC Intellectual Capital Report Model 
Fonte: ARCs Intellectual Capital Report. - Austrian Research Centers Seibersdorf, pag. 18, anno 2002.
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procedure di risk analysis, e su una estrema attenzione 
agli indicatori dei processi e quelli di formazione 
delle risorse umane, posti in relazione con l’ordinario 
costo del lavoro;

•	 internazionalità: devono essere realizzate le 
condizioni che consentono all’organizzazione di 
essere sempre più attiva nel campo della ricerca in-
ternazionale. Questo è possibile attraverso l’accesso 
a network e partner internazionali, la realizzazione di 
centri di ricerca all’estero, joint venture ed accordi di 
cooperazione;

•	 spin-off ed investimenti: promuovere la nascita di 
imprese formate da ricercatori è una sfida essenziale 
nella moderna economia fondata su conoscenza ed 
innovazione; l’obiettivo è di riuscire a trasferire i 
frutti della ricerca non solo alle grandi imprese, che 
hanno rilevanti fondi da destinare alle attività di R&D, 
ma anche ai laboratori e ai centri avanzati di ricerca 
presso Università ed Enti pubblici, come ARC.

Nelle successive tre fasi, il modello si ispira invece alla 
filosofia della scuola scandinava dei modelli di gestione del 
capitale intellettuale, secondo la quale le risorse intangibili 
sono suddivisibili nelle dimensioni del capitale umano (i 
dipendenti e le loro conoscenze implicite ed esplicite), 
capitale organizzativo (il modo con il quale vengono 
gestiti tutti i processi aziendali) e capitale relazionale (la 
capacità di attrarre attuali e potenziali clienti). 

2. Value Added Potential
In questa fase si considera il processo di gestione delle 
risorse intangibili, le quali, interagendo armonicamente 
con le risorse tangibili, creano valore per l’organizzazione.
Gli indicatori della dimensione Capitale Umano 
consentono di fotografare la forza lavoro in termini di 
numero di dipendenti e collaboratori esterni, classi di età 
per le quali è fondamentale avere una struttura bilanciata, 
tasso di turnover, attività di recruiting, processi di spill over 
delle conoscenze dai dipendenti con maggiore esperienza 
a quelli più giovani, in merito non solo ai processi tecnici, 
ma anche alle procedure interne di management e alla 
cultura aziendale.
La dimensione Capitale Organizzativo include tutte le 
strutture ed i processi sviluppati nel corso del tempo che 
rendono possibile la produttività aziendale in un ambiente 
di lavoro che stimola la creatività e la diffusione delle idee.
La dimensione Capitale Relazionale evidenzia le capacità 
di ARC di generare nuova conoscenza ed innovazioni 
attraverso la cooperazione interna tra le varie divisioni e 
con terze parti.

3. I key process
Nella terza fase vengono definiti i Key process, suddivisi 
nelle due tipologie di attività:
•	 independent research, il cui obiettivo è accumulare 

le competenze intangibili, individuare le possibili 
soluzioni ed espandere il know-how tecnologico nel 
lungo termine (tre-cinque anni). Tali ricerche rappre-
sentano un elemento critico per assicurare il futuro 

dell’organizzazione. Deve quindi essere ridotta 
l’ampiezza delle categorie di ricerche, perseguendo 
invece una stretta interdisciplinarietà tra le varie 
attività;

•	 contract project, sono orientati su un orizzonte 
temporale di breve termine in base alle esigenze dei 
clienti, hanno un effetto diretto sul fatturato e devono 
essere analizzati sia in termini di volumi sia in termini 
di numero di più piccoli progetti.

 
4. Result
Nella quarta fase, oltre ai financial result, importanti per 
valutare l’efficacia del processo di generazione della 
conoscenza, vengono rappresentati anche i risultati che, 
almeno inizialmente, non hanno un impatto finanziario ma 
che tuttavia generano contributi verificabili in altre aree. 
Più in dettaglio, i risultati sono suddivisi nelle quattro 
macro-classi di seguito indicate:
•	 financial result, ossia risultati di fatturato;
•	 economy-oriented result, la percentuale di progetti 

acquisiti esternamente, di nuovi clienti e del tasso di 
turnover del portafoglio clienti;

•	 research-oriented result, riguardano le attività di 
ricerca, le pubblicazioni scientifiche e le attività di 
collaborazione con le università; 

•	 society-oriented result, evidenziano lo sviluppo della 
corporate image identity, e comprendono, tra gli altri, 
la visibilità sulle pagine internet.

Conclusioni
Nell’intento di rispondere alla questione precedentemente 
indicata dell’opportunità di effettuare un confronto tra la 
struttura logica del Business Model di IIRC come proposta 
dal Technical Collaboration Group of IIRC – Business 
Model Background Paper for <IR> march 201316 e quella 
di ARC viene presentata una analisi grafica alla Tavola 3.
Risulta evidente che le due strutture oggetto di analisi 
appaiono fortemente correlate ed in definitiva trattano 
tematiche molto simili e la comune intuizione di base di 
entrambi i modelli è che i risultati generati dalle attività 
di business hanno un impatto sia sulla creazione che sulla 
consistenza dei capitali stessi di cui dispone una organiz-
zazione ed alimentano un circolo virtuoso nel momento in 
cui aumentano “non-financial result” quali, ad esempio, 
la customer satisfaction, il commitment dei dipendenti, 
la leadership del management, la reputazione e capacità 
d’innovazione dell’organizzazione. In presenza di un 
decremento di questi “non-financial result” si viene invece 
ad innescare un pericoloso circolo vizioso che porta alla 
distruzione del valore. 
Il principale punto di difformità può essere invece 
individuato proprio nella definizione della dimensione del 
Capitale Intellettuale per la quale è in corso un dibattito sul 
rapporto con le altre due dimensioni del capitale umano, 
sociale e delle relazioni sociali in quanto è comunemente 

16	 http://www.theiirc.org/wp-content/uploads/2013/03/Business_Model.pdf. 
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riconosciuto dalle più autorevoli fonti internazionali che il 
capitale intellettuale include le tre componenti del capitale 
umano, organizzativo/strutturale e relazionale. 
Nel paper “CAPITALS – Background paper for <IR>” 
elaborato dal Technical Collaboration Group (TCG) di IIRC 
coordinato dall’organizzazione ACCA viene evidenziato 
che alcune modifiche alla definizione di Capitale 
Intellettuale sarebbero opportune (in particolare il ricon-
oscimento della dimensione del “Capitale Organizzativo” 
come componente del Capitale Intellettuale) e viene 

ipotizzato che IIRC potrebbe effettuare un ulteriore passo 
in avanti in questa direzione e prendere in considerazione 
la possibilità di rinominare il termine Capitale Intellettuale 
in “Capitale Organizzativo” 17. ■ 

17	 http://www.theiirc.org/wp-content/uploads/2013/03/IR-Background-Paper-
Capitals.pdf.

Tavola 3: Comparazione tra il Business Model di IIRC e quello di ARC

International Integrated Reporting 
Council 

Business model disclosure map

Austrian Research Center (AIT)
Intellectual Capital Report Model
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A.	 Input

capitals which may 
take the form of :

-	 Financial
-	 Manufactured
-	 Human

-	 Intellectual

-	 Social and Relational

-	 Natural

B.	 Business 
activities

-	 Research and 
development

-	 Planning

-	 Design

-	 Production / conversion

-	 Product differentiation

-	 Market segmentation

-	 Distribution

-	 Service provision

-	 Quality control

-	 Operational 
improvement

-	 Relationship 
management

-	 After-sales service

C.	 Outputs -	 Products
-	 Services
-	 Waste
-	 other by-products

D.	 Outcomes -	 Customer satisfaction
-	 Profit / Loss
-	 Shareholder return
-	 Asset consumption
-	 Licence to operate 
-	 Contribution to local 

economy through taxes
-	 Job creation
-	 Employee development 

and engagement 
-	 Improved standard of 

living
-	 Environment impact
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Andrea Gasperini, Il vero Bilancio Integrato - 
Storie di creazione del valore a breve, medio e 
lungo termine, Ipsoa, 2013, Pagg. 314, € 29,00.

IL LIBRO/1
Il bilancio integrato è uno 
strumento che somma alle 
tradizionali informazioni 
finanziarie anche quelle non 
finanziarie. Attraverso questo 
libro Andrea Gasperini 
tratta, in modo esaustivo, 
tutta la problematica ed 
evidenzia l’aspetto degli 
asset intangibili
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La definizione di un nuovo strumento di Business Reporting il quale include, oltre alle infor-
mazioni economiche, anche quelle quali-quantitative (non-finanziarie) sulla capacità da parte 
delle imprese di generare in modo sostenibile nel breve, medio e lungo termine il valore e sui 
rischi connessi è uno dei temi più attuali e vivaci nel dibattito della moderna analisi d’impresa 
che negli ultimi anni sta conquistando una posizione sempre più elevata nell’agenda delle 
priorità di chi si occupa professionalmente di management aziendale e di analisi finanziaria.
L’opera si propone di presentare criticamente le proposte delle principali organizzazioni il cui 
obiettivo è quello di promuovere un nuovo conceptual framework per il Business Reporting, 
capace di rappresentare in modo più soddisfacente ed esaustivo le varie dimensioni dei 
risultati d’impresa, inclusa quella “intangibile”: in South Africa viene presentata l’esperienza 
del King Committee on Governance, dell’Integrated Reporting Committee of SA (IRC SA) e 
della borsa di Johannesburg Securities Exchange (JSE), a livello mondiale quella del World 
Intellectual Capital Initiative (WICI), in Europa quella del Global Reporting Initiative (GRI) e 
dell’International Integrated Reporting Council (IIRC) ed infine in Italia quella del Network 
Italiano per il Business Reporting (NIBR). Per conferire una visione pragmatica ai contenuti 
dei vari capitoli di questo libro viene riportata l’esperienza, narrata direttamente dagli autori, 
di molti “thought leader” che hanno un background sulla creazione del valore e le cui orga-
nizzazioni di appartenenza possono essere considerate dei pionieri nella predisposizione 
del Report Integrato (Leif Edvinssons, Takayuki Sumita, Mary Adams, Jonathan Low, Joanne 
Westwood, Leigh Roberts, Lelanie Sherman, Shweta Gupta, Vincent Leung, Sandy Nessing, 
Yosra Bejar, Roberto Mannozzi, Piermario Barzaghi, Lorenzo Solimene, Annamaria Milesi, 
Federica Doni, Raffaella Bordogna e Domenica Surace).
Il libro si rivolge a coloro che in primis necessitano di migliori informazioni per effettuare scelte 
di investimento più oculate, ovvero agli Investitori ed Analisti Finanziari o SRI, e agli Istituti di 
Credito per valutare i rischi impliciti nel processo per la concessione e controllo del credito 
alla clientela ma anche a coloro che già utilizzano lo strumento del Bilancio Integrato o sono 
interessati ad utilizzarlo per gestire la situazione aziendale attuale e prospettica ovvero ai 
CEO e CFO, ai Direttori pianificazione e sviluppo, ai Responsabili del controllo di gestione, 
ai Chief Knowledge Officer, ai Responsabili della gestione delle risorse umane, agli Investor 
Relations Manager, ai Dottori Commercialisti e a tutti gli studiosi che a vario titolo sono inte-
ressati a comprendere il processo di “integrated thinking”.
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La definizione di un nuovo strumento di Business 
Reporting, il quale include, oltre alle tradizionali infor-
mazioni finanziarie, anche quelle quali-quantitative (non-
finanziarie) sulla capacità da parte delle imprese di generare 
in modo sostenibile a breve, medio e lungo termine il valore 
e sui connessi rischi è uno dei temi più attuali e vivaci nel 
dibattito della moderna analisi d’impresa che negli ultimi 
anni sta conquistando una posizione sempre più elevata 
nell’agenda delle priorità di chi si occupa professionalmente 
di management aziendale e di analisi finanziaria. 
L’opera si propone di presentare criticamente le proposte 
delle principali organizzazioni il cui obiettivo è quello di 
promuovere un nuovo conceptual framework per il Business 
Reporting, nella forma del Bilancio Integrato, capace di rap-
presentare, in modo più soddisfacente ed esaustivo, le varie 
dimensioni economiche e socio-ambientali, inclusa quella 
“intangibile”, dei risultati d’impresa. 
In South Africa viene presentata l’esperienza del King 
Committee on Governance (KING III), dell’Integrated 
Reporting Committee of SA (IRC SA) e della borsa di 
Johannesburg Securities Exchange (JSE), a livello inter-
nazionale quelle del World Intellectual Capital Initiative 
(WICI Global), del Global Reporting Initiative (GRI) e 
dell’International Integrated Reporting Council (IIRC) ed 
infine in Italia quella del Network Italiano per il Business 
Reporting (NIBR).
Per conferire una visione pragmatica ai contenuti dei 
vari capitoli di questo libro viene riportata l’esperienza, 
narrata direttamente dagli autori, di molti “thought leader” 
che hanno un background sulla creazione del valore e di 
coloro, le cui organizzazioni di appartenenza possono 
essere considerate dei pionieri nella predisposizione del 
Bilancio Integrato. Il libro si rivolge a coloro che in primis 
necessitano di migliori informazioni per effettuare scelte di 
investimento più oculate, ovvero agli Investitori ed Analisti 
Finanziari o SRI, e agli Istituti di Credito per valutare i 
rischi impliciti nel processo per la concessione e controllo 
del credito alla clientela ma anche a tutti gli studiosi che a 
vario titolo sono interessati a comprendere il processo di 
“integrated thinking”. 

Andrea Gasperini
Dottore commercialista iscritto all’albo di Milano. Dopo 
la laurea in Economia e Commercio indirizzo Economia 
Aziendale, conseguita con il massimo dei voti e lode 
all’Università degli Studi di Verona, nel 1987 inizia l’attività 
professionale presso IBM Italia Spa. Successivamente lavora 
per Arthur Andersen & co. e Gabetti Holding Spa. Attualmente, 
dopo averne coordinato l’impostazione e realizzazione del 
sistema di controllo di gestione, è Senior Credit Officier di 
Gruppo Banca Leonardo Spa. Dall’anno 1993 è socio AIAF 
(Associazione Italiana degli Analisti Finanziari) e responsa-
bile del gruppo di lavoro “Mission Intangibles”, dall’anno 
2010 promotore del gruppo di lavoro WICI Italy e dall’anno 
2011 di WICI Europe. ■
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Horizon 2020: il futuro 
delle imprese europee 
tra innovazione, ricerca 
e Corte Unitaria dei 
Brevetti
Con il nuovo programma europeo le imprese possono ottenere nuove 
fonti di finanziamento e sostenere la ricerca e l’innovazione

Horizon 2020 è il nome del nuovo programma 
strategico europeo che dal 2014 al 2020 metterà 

a disposizione delle imprese oltre 80 miliardi di euro 
per la ricerca e l’innovazione, anche se potrebbero 
esservi riduzioni causa crisi, compito che ora spetta 
al VII Programma Quadro della Ricerca e lo Sviluppo 
Tecnologico, al Programma Quadro per la Competitività 
e l’Innovazione (CIP) e all’Istituto Europeo per l’Inno-
vazione e la Tecnologia (EIT).
Europa 2020 è la strategia che punta a rilanciare 
l’economia in termini di intelligenza, sostenibilità 
e solidarietà. Sono 5 gli obiettivi che l’Unione vuole 
raggiungere entro il 2020:
•	 occupazione;
•	 innovazione;
•	 istruzione;
•	 integrazione sociale;
•	 clima ed energia.

La Commissione Europea ha ritenuto di articolare 
il programma Horizon 2020 su tre grandi categorie 
concettuali, dotate ciascuna di un budget, denominate 
Excellent Science, Industrial Leadership e Societal 
Challenges.

Per quanto riguarda l’Excellent Science, c.a 24,5 
miliardi di euro di budget, l’obiettivo è garantire il 
livello di eccellenza dell’Europa e di mantenerla centro 
mondiale della ricerca in grado di attirare scienziati 
e ricercatori sostenendo le migliori idee – ricerca di 
frontiera – il talento e realizzando infrastrutture per la 
ricerca.
L’Industrial Leadership, c.a. 18 miliardi di euro di 
budget, mira a rendere l’Europa un luogo attraente per 
gli investimenti attraverso la leadership tecnologica, 
l’accesso al capitale di rischio ed il sostegno alla PMI. 
In particolare saranno finanziate le nano tecnologie, 

Massimo Franchi 
Consulente di management e docente 
presso A.A.C. Business School,
Direttore Capitale Intellettuale
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la micro-elettronica, la fotonica, le biotecnologie, le 
produzioni avanzate e le tecnologie di sintesi.
Il Societal Challenges, oltre 31 miliardi di euro di budget, 
sarà focalizzato su salute, cambiamento demografico, 
sicurezza alimentare, energia sicura e pulita, trasporti, sal-
vaguardia del clima e inclusività.
La priorità per l’Europa e per Horizon 2020 è l’uscita 
dall’attuale crisi economica. Infatti, Horizon 2020 può dare 
un significativo contributo a questo obiettivo attraverso 
la spinta alla competitività, la creazione di lavoro ed il 
supporto alla crescita.
Le caratteristiche principali per i primi anni di implemen-
tazione di Horizon 2020 saranno:
•	 focalizzazione delle risorse attorno a 12 aree di alta 

crescita ed innovazione nei cambiamenti sociali. In 
ogni area una gamma di azioni sosterrà attraverso il 
ciclo della ricerca e innovazione il massimo impatto 
realizzabile;

•	 basare la leadership industriale sulla tecnologia 
assicurando l’accesso ai finanziamenti e supportando 
le PMI innovative: queste misure saranno valutate per 
il loro contributo alle aree di alta crescita;

•	 lancio di partnership pubblico privato per influenzare 
maggiori investimenti privati in tecnologie chiave, 
incluse 6 iniziative secondo quanto indicato dall’arti-
colo 187 del trattato di Lisbona;

•	 lavorare con gli Stati membri per lanciare una 
partnership pubblica, incluse 4 iniziative secondo 
quanto indicato dall’articolo 185 del trattato di 
Lisbona per mettere insieme risorse e massimizzare il 
ritorno dei finanziamenti pubblici;

•	 introduzione di un gruppo di misure per aiutare 
a superare il divario dell’innovazione europea, 
attraverso il rafforzamento dei fondi strutturali.

Queste aree e misure chiave saranno integrate da nuove 
aree che rispondono alle idee dei ricercatori ed innovatori 
valorizzando in questo modo la capacità umana e culturale 
di ricerca interna all’Unione.
Inoltre, un investimento significativo sarà effettuato 
attraverso il Consiglio Europeo della Ricerca e il Marie 
Sklodowska-Curie Actions per costruire un modello di 
eccellenza nella ricerca che potrà sostenere la competiti-
vità futura.
L’Unione Europea consapevole dello stato della sua 
economia e della minaccia sociale derivante dalla disoccu-
pazione, dall’invecchiamento della forza lavoro, dall’in-
cremento della povertà e dal rischio di esclusione sociale 
sta disegnando Horizon 2020 non solo per combattere la 
crisi economica ma anche per costruire una crescita intel-
ligente, sostenibile ed inclusiva. Una crescita che si dovrà 
realizzare usando meno risorse e riducendo l’impatto 
ambientale. Infatti, il 35% dei finanziamenti di Horizon 
2020 saranno dedicati al cambiamento climatico mentre 
il 60% dei finanziamenti supporterà la sostenibilità 
attraverso la ricerca di soluzioni innovative sia dal punto 
di vista ecologico che sociale.
L’obiettivo, che naturalmente tende all’utilizzo in tutti 
i campi delle nuove tecnologie digitali, è quello di 
mantenere l’Europa, e purtroppo non l’Italia, al centro 

della ricerca mondiale con, nel 2012, il 23% degli investi-
menti totali, il 32% delle pubblicazioni ad alto impatto e il 
30% delle domande di brevetto.
Nell’ambito dei brevetti è da segnalare un pericolo che 
incombe sulla PMI italiana, composta principalmente da 
Micro e Piccole imprese. La nascita della Corte Unitaria 
dei Brevetti, European Patent Office, quale organo cen-
tralizzato dei brevetti, a cui l’Italia ha aderito il 19 
febbraio 2013 pare senza un particolare approfondimento 
nonostante il Bel Paese rappresenti la seconda area mani-
fatturiera d’Europa dopo la Germania, deputato a redimere 
le dispute legali tra aziende e a giudicare la validità dei 
brevetti fa suonare più di un campanello d’allarme. Il 
brevetto europeo con effetto unitario, che sarà rilasciato 
dall’Ufficio Europeo dei Brevetti, si applicherà a partire 
dal 1 gennaio 2014 o dall’entrata in vigore dell’Accordo 
sul Tribunale, se in data successiva, e avrà una validità di 
20 anni a decorrere dal deposito della relativa domanda. 
Il brevetto unitario è disciplinato dai due regolamenti UE 
approvati a dicembre 2012 con la procedura della coope-
razione rafforzata: il regolamento UE 1257/12 sull’istitu-
zione di una tutela brevettuale unitaria e il regolamento 
UE 1260/12 relativo al regime linguistico, pubblicati 
nella Gazzetta Ufficiale dell’Unione Europea del 31 
dicembre 2012. Partendo da un’indagine che metteva in 
evidenza come la Corte potesse danneggiare la PMI di 
sua Maestà, gli inglesi hanno cercato di condizionare, o 
meglio controllare il nuovo organo, attraverso l’otteni-
mento di una delle due sedi distaccate di questo particolare 
tribunale. Le altre sedi sono state aggiudicate da Francia, 
sede centrale, e Germania, sede distaccata, che a Monaco 
di Baviera farà sorgere la corte per la meccanica e l’in-
gegneria, tradizionali aree di eccellenza italiana. La PMI 
italiana dovrà sostenere maggiori costi sia di trasferta che 
legali, parlare con una burocrazia diversa dalla propria, 
che però potrebbe essere un vantaggio, e sottostare all’in-
fluenza della giurisprudenza tedesca.
Horizon 2020, come gli altri programmi europei, vedrà 
alcuni paesi in vantaggio nella risposta ai bandi e nella 
proposta di innovazioni. In alcuni casi il vantaggio 
dipenderà da un fattore culturale, di mentalità e di apertura. 
Però, poter controllare o influenzare il processo di richiesta 
dei brevetti sarà sicuramente un vantaggio, di tipo politico, 
per alcuni Stati che potranno non solo proteggere il proprio 
sistema industriale ma attingere a maggiori risorse. 
Nonostante questi pericoli, che possono essere risolti da 
una leadership governativa forte, i finanziamenti europei 
rappresentano una delle poche e reali opportunità oggi 
disponibili per le imprese italiane. I finanziamenti, pagati 
direttamente alle imprese, possono sostenere le aziende 
in un periodo in cui la scarsità delle classiche fonti di fi-
nanziamento, e la loro revisione e contrazione, impone la 
ricerca di nuove soluzioni per la competizione e sopravvi-
venza delle organizzazioni.
Una precisazione sui tempi è d’obbligo: entro la fine 
del 2013 il Parlamento Europeo ed il Consiglio Europeo 
adotteranno gli atti legislativi su Horizon 2020 mentre con 
il 1 gennaio 2014 si avrà il primo bando. ■
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Filippo TAGLIABUE.
Kosovo, Iraq e 
Afghanistan: nuove 
minacce o nuovi mercati 
di sbocco?
di Massimo Franchi 
Consulente di management e docente 
presso A.A.C. Business School,
Direttore Capitale Intellettuale

Filippo Tagliabue

Profilo militare sintetico, missioni estere:

2001 Capitano, Ufficiale di collegamento presso le 
principali NGO, le Nazioni Unite e l’OSCE presso 
il Comando della Brigata Bersaglieri Garibaldi, 
si occupa in particolare della sicurezza e del co-
ordinamento tra KFOR, OSCE e UNMIK per 
lo svolgimento delle prime elezioni in Kosovo 
del Kosovo, operazione “JOINT GUARDIAN”. 
2003 inviato a Dakovica in Kosovo con l’incarico 
di ufficiale esecutivo nella cellula S5 dell’8° Rgt. 
Bersaglieri. Aggregato al Comando Brigata Garibaldi, 
viene inviato in Iraq con l’advance party della Brigata 
nell’ambito dell’operazione “ANTICA BABILONIA”. 
Ufficiale addetto nella cellula G5, ricopre l’incarico di 
Project Officer nel GST (Group Support Team) del CPA 
(Coalition Provisional Autority) come responsabile 
della produzione e generazione dell’energia elettrica e 
dello sviluppo industriale nella provincia del Thi Qar. 
2003 Aggregato al MAE è responsabile del settore 
industriale strategico come membro del Governo 
Provvisorio della Coalizione (CPA) di Bassora. 
In seguito agli eventi del 12 novembre 2003, 
svolge incarichi di collegamento tra le Forze di 
Sicurezza USA ed il Comando Brigata a Nassiriyah 
per conto dell’Ambasciatore italiano a Bassora.  
2004 richiamato presso l’Ufficio Operazioni di 
COMFOTER, alle dirette dipendenze del CSM, viene 
incaricato di redigere un manuale di “Procedure 
Operative per l’Impiego di Unità CIMIC Civil Affairs” 
in ambienti operativi particolari. Viene assegnato 
alla Brigata Bersaglieri “Garibaldi” come ufficiale 
addetto nella cellula G3. Partecipa all’esercitazione 

congiunta con l’esercito egiziano “Piramidi 2004” con 
l’incarico di Ufficiale alle operazioni, (Battle Captain).  
2004-2005 inviato in Iraq con la Brigata Garibaldi, 
missione “Antica Babilonia 6” con l’incarico 
di Ufficiale addetto alle elezioni in Iraq del 
30 gennaio 2005 nell’ambito della cellula di 
consulenza politica del Comandante (POLAD). 
2008 inviato in Afghanistan presso il 3° Rgt. Alpini di 
Pinerolo con l’incarico di POLAD presso il comando 
NATO ISAF di Kabul. Svolge l’incarico di consulente 
per gli affari politici del Com. ISAF per RCWest e le 
nazioni Iran e Turkmenistan.

Profilo civile sintetico:

•	 Sales Engineer di AEG;
•	 Senior Proposal Engineer in Danieli;
•	 JV Operation Director di KAISL - Kirloscar 

Ansaldo Industrial Systems Ltd. India;
•	 General Director di Expertise;
•	 Operation & Business Development Director 

Petropars Resources Engineering;
•	 Plant General Director STG Group S.p.a.;
•	 Sales Director di F.I.M.I. Fabbrica Impianti 

Macchine Industriali Spa.
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Nella ricerca di nuovi mercati di sbocco per le 
imprese italiane abbiamo scelto di intervistare 

Filippo Tagliabue, già capitano dell’Esercito italiano in 
servizio in Kosovo, Iraq e Afghanistan con un’importan-
te esperienza internazionale di manager in imprese di 
medie e grandi dimensioni realizzata nelle aree calde del 
mondo ed in economie emergenti. Scopo dell’intervista è 
capire se, come accade in quasi tutti i paesi occidentali, 
dopo l’intervento militare possano partire anche rapporti 
economici non destinati solo a poche e grandi imprese ma 
anche alle PMI. Diventa interessante analizzare il ruolo 
politico dell’Italia nella ricostruzione e nella partecipa-
zione del settore industriale e comprendere, nonostante 
le indecisioni del nostro paese, che tale attività permette 
anche un recupero sui costi degli interventi più o meno 
umanitari. 

L’Italia è presente da anni, con uomini e mezzi, in molti 
teatri caldi nelle missioni di peacekeeping o peace 
enforcement sotto mandato ONU o NATO: come giudica, 
in generale e per la sua esperienza, il ruolo delle forze 
armate italiane nel rapporto con il personale civile di 
questi territori e con il loro tessuto imprenditoriale?
In generale il soldato italiano, eccellente per la capacità 
di comunicazione e la predisposizione ad interagire uniti 
ad una buona identificazione nelle problematiche della 
gente comune, si pone e generalmente viene visto in 
maniera positiva dalla popolazione locale. Altro aspetto è 
il rapporto con una determinata categoria e nello specifico 
con il tessuto imprenditoriale locale; premetto che in una 
situazione di disgregazione della società civile e delle 
istituzioni è difficile individuare gli interlocutori, devo 
però ammettere che non c’è alcuna priorità percepita, o 
professionalità valorizzata, in grado di sviluppare una 
tale interlocuzione specializzata all’interno delle FF.AA. 
italiane. Questi due aspetti di fatto dicotomici, creano 
scollamento tra le potenzialità e le priorità, ma sono il 
riflesso di una incapacità di integrazione interistituzionale 
a tutti i livelli nella società italiana. 

Tra i suoi incarichi c’è stata la redazione di un manuale di 
“Procedure Operative per l’Impiego di Unità CIMIC Civil 
Affairs” in ambienti particolari. Quanto è importante il 
ruolo della cooperazione civile militare e che peso viene 
dato alla ripresa economico industriale del paese in 
oggetto? Ritiene che l’Italia come sistema paese sia in 
grado di supportare questo tipo di cooperazione?
Vede, gli obiettivi di una unità CIMIC sono tutti rivolti a 
rafforzare il centro di gravità della manovra da un punto 
di vista militare, in parole povere creare il massimo del 
consenso ed appoggio da parte della popolazione locale 
nei confronti del contingente militare. In questo ambito la 
riattivazione ed erogazione efficace dei servizi essenziali 
è un perno della manovra fondamentale: un effetto 
collaterale può essere il coinvolgimento di attività impren-
ditoriali/industriali, che viene sfruttato in ambito Esercito 
se a maggior ragione implica l’impiego significativo di 
civili altrimenti considerati potenzialmente instabili 
in mancanza di impiego, salario e prospettive. Però, si 

consideri che queste operazioni vengono attuate in regime 
speditivo e di contingenza: in una cornice di sicurezza 
tutt’altro che consolidata, diventa difficile sposare questo 
approccio con la complessità e lo sviluppo temporale di 
una attività imprenditoriale mediamente complessa in 
qualsiasi settore. Per rispondere all’ultimo punto di questa 
domanda mi sento di affermare che il sistema paese Italia 
non è in grado di supportare questo tipo di cooperazio-
ne interistituzionale a livello strategico. Forse, ogni tanto 
per l’iniziativa del singolo e la favorevole congiuntura di 
eventi questo si è verificato a livello tattico. 

La maggior parte dei paesi occidentali ha interesse, poli-
ticamente ed economicamente, nel prolungare la presenza 
nel territorio pacificato e permettere alle industrie 
nazionali di lavorare per la ricostruzione creando nuovi 
mercati di sbocco e basando questi rapporti sul network di 
relazioni costituito dalle forze armate: crede che l’Italia 
abbia avuto una strategia in questo senso oppure il paese, 
e le sue industrie, hanno perso commesse, sviluppo e 
disperso relazioni? 
Ripeto, non esiste niente di strutturato nei confronti 
dell’industria nazionale, esiste invece forte compar-
timentazione dei ruoli dovuta ad un atteggiamento 
difensivo atavico. Questo vale anche per le aziende civili 
Italiane che non considerano l’istituzione FF.AA. come 
un partner di fiducia ed imparziale da utilizzare e con 
cui condividere informazioni sensibili per il successo 
del business. Conseguentemente sono innumerevoli le 
occasioni che si sono perse e di cui nemmeno si è venuti 
a conoscenza.

Nella sua carriera ha operato, tra gli altri paesi, in 
Kosovo, Iraq e Afghanistan. Ritiene che in queste aree 
le imprese italiane possano incrementare i loro affari? 
Quale approccio consiglia di seguire ad un’azienda 
interessata ad entrare in questi mercati?
Consiglio di operare in aree dove c’è un ruolo della legge 
ed una sicurezza che permettono l’attività imprenditoriale, 
in Kosovo e nel nord dell’Iraq, il Kurdistan per intenderci, 
questo è possibile. Anzi in Kurdistan adesso si possono 
fare ottimi affari: è una zona dove devono ricostruire 
tutto, sono economicamente evoluti per assorbire un certo 
tipo di investimenti ed hanno il denaro per pagare che gli 
proviene dai proventi della vendita del petrolio.

Per le aziende che vogliono affacciarsi in questi mercati 
occorre valutare le risorse umane da impiegare: quali ca-
ratteristiche dovrebbero avere e che tipo di formazione 
ritiene più adatta per operare in zone ad alto rischio?
Una formazione mista, da manager e da comandante 
militare, è l’ideale per affrontare certe situazioni non 
proprio convenzionali, soprattutto per fare una analisi 
dei rischi e contestualizzare in maniera adeguata la 
circostanza. Se poi si è operato sul campo, l’esperienza e 
l’addestramento acquisiti servono, direi molto, a reagire 
in maniera rapida prendendo la decisione giusta: in certe 
occasioni questi sono i presupposti imprescindibili per 
rimanere vivi. ■
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IL CONTROSPIONAGGIO 
ECONOMICOSt
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La finalità del controspionaggio economico è quella 
di individuare le minacce al sistema economico 

nazionale e d’impedire l’acquisizione da parte di agenti 
stranieri di informazioni che potrebbero mettere in 
pericolo l’apparato produttivo del Paese, o più sempli-
cemente, che potrebbero minare la presenza di una o 
più imprese nazionali sul mercato.1 Il controspionag-
gio però non deve lavorare solo in funzione passiva o 
difensiva, volto cioè a contrastare, individuare e neu-
tralizzare le spie avversarie, ma deve essere soprattutto 
attivo o offensivo, atto cioè all’attività di ricerca e 
raccolta, e alla costruzione di una serie di misure e piani 
difensivi volti alla messa in sicurezza di tutte quelle 
informazioni, tecnologie e infrastrutture vitali per la 
sicurezza economica del nostro Paese.2 Ovviamente 
una condizione preliminare a questa funzione è quella 
di definire in anticipo quali siano i settori strategici e 
quindi da tutelare maggiormente. Si possono pertanto 
delineare alcuni ambiti operativi dei servizi di informa-
zione e sicurezza nell’ambito delle misure da adottare 
nel controspionaggio economico: 
•	 tutela della competitività delle imprese: sia sotto il 

profilo tecnologico che sotto il profilo commerciale. 
La protezione dei segreti industriali o dei prototipi 
viene attuata secondo le linee guida della “proprietà 
intellettuale”, con la quale la disciplina giuridica 
tutela i frutti dell’inventiva e dell’ingegno;

•	 protezione della competitività commerciale delle 
aziende del paese: in termini di tutela dell’immagi-

1	 Mauro Morbidelli, Intelligence Economica e Competitività Nazionale, pag. 
39

2	 Carlo Mosca, I servizi di informazione e il Segreto di Stato, pag. 206

ne della protezione nazionale in generale, attraverso 
il sostegno ai settori a forte innovazione industriale, 
con la definizione di nuove politiche per le PMI, 
con il sostegno alla cooperazione e con il poten-
ziamento della rete estera di supporto alle imprese;

•	 monitoraggio sugli assetti concorrenziali di settore 
dal lato dell’offerta e conseguente tutela della 
domanda di mercato: a garanzia del mantenimen-
to di normali livelli qualitativi e quantitativi di 
concorrenza, mediante il controllo sull’evoluzione 
di stati di concentrazione e accordi, iperconcorren-
za o abuso di posizione dominante settoriale;

•	 contrasto, individuazione e neutralizzazione di spie 
e reti spionistiche: siano esse al soldo di governi 
o multinazionali e aziende, ove individuate, 
devono essere neutralizzate e, nel caso vi fossero i 
presupposti, “doppiate”; 

•	 operazioni di deception: ovvero operazioni che 
tendono a ingannare l’analisi che l’avversario 
conduce sulla situazione politica economica sociale 
ecc, tanto da fargli comporre un quadro che lo 
porterà a prendere decisioni che avvantaggino gli 
interessi propri e non quelli avversari;

•	 penetrazione sia umana che tecnica in una intelli-
gence economica avversaria: al fine di conoscere 
in anticipo e in dettaglio i piani; inoltre un infiltrato 
ben piazzato sarà in grado di segnalare se la propria 
intelligence economica è stata a sua volta penetrata; 

•	 controllo sulla penetrazione d’interessi stranieri in 
settori vitali o strategici: con particolare attenzione 
ai fenomeni di acquisizione massiccia di partecipa-
zioni azionarie da parte di soggetti non meglio iden-
tificati e d’ingresso diretto sui mercati nazionali del 
credito e della distribuzione commerciale;

Individuare le minacce al sistema economico nazionale per impedire 
l’acquisizione da parte di agenti stranieri di informazioni che 
potrebbero mettere in pericolo l’apparato produttivo del Paese

Domenico Vecchiarino
Ricercatore di Intelligence e Geopolitica
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•	 previsioni di scenari geoeconomici critici: con 
particolare riferimento alla criminalità economica ed 
ai mercati finanziari; 

•	 sviluppo di programmi e sistemi per salvaguardare 
le informazioni sensibili: attraverso l’uso di NOS, 
casseforti, rendicontazione dei documenti, codici e 
coperture, badges di accesso, perimetri di sorveglian-
za, educazione alla sicurezza;

•	 analisi delle principali minacce e soggetti vulnerabili: 
al fine di individuare i rischi che tutti i soggetti posso 
trovare in tutte le circostanze in modo da prevenire 
tutte le possibili situazioni e circostanze critiche; 

•	 operazioni di controinformazione: queste possono 
essere utili sia per far circolare false informazioni, al 
fine di confondere le acque per il nemico, e sono utili 
anche per tendere trappole e smascherare le reti spio-
nistiche avversarie; 

•	 selezione del personale: con particolare attenzione a 
reclutare e scegliere persone che non siano ricattabili 
in nessuna circostanza; 

•	 protezione delle infrastrutture critiche: per ragioni 
di natura economica, sociale, politica e tecnologica 
queste infrastrutture sono diventate sempre più 
complesse e interdipendenti, a causa di ciò necessitano 
di misure precauzionali e piani di sicurezza per ridurre 
il rischio, considerato che possono venire a mancare o 
a causa di una fenomeno naturale o a causa di un atto 
deliberato; 

•	 esodo degli scienziati: sono migliaia i giovani italiani 
che si trovano all’estero che ricoprono ruoli di re-

sponsabilità in organizzazioni importanti e nei più 
svariati settori. Si tratta di una risorsa particolarmente 
qualificata che non trova spazi nel nostro paese e che 
di conseguenza impoverisce la ricerca e lo sviluppo 
della nazione. Ma c’è un altro aspetto che può essere 
preso in considerazione, ovvero data la particolare 
presenza dei nostri giovani talenti in settori chiave 
di aziende e istituzioni straniere, alcuni di questi 
possono essere reclutati dai nostri servizi di informa-
zione e sicurezza per costituire delle reti informative 
qualificate, facilmente acquisibili e a basso costo.3 

Chi fa il controspionaggio economico
Per quanto riguarda il controspionaggio economico 
operato dai servizi di sicurezza e informazione del nostro 
paese i dati reperibili sono pochissimi, questo ovviamente 
è facilmente comprensibile data la riservatezza della 
materia. Dalle notizie che circolano in rete, però, risulta 
che nell´ambito dell´Aisi opera un Reparto economia e 
finanza che si occupa specificamente di monitorare flussi 
di denaro e speculazioni finanziarie potenzialmente desta-
bilizzanti sul piano macroeconomico. Sempre nell´Aisi 
vi è un Reparto controspionaggio e controingerenza che, 
insieme ad altre funzioni, ha il compito di proteggere le in-
formazioni strategiche di carattere economico, finanziario, 
industriale e scientifico del sistema-Paese nei confronti 

3	 Mauro Morbidelli, Intelligence Economica e Competitività Nazionale
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di attività di spionaggio condotte da servizi d´intelligence 
esteri, effettuate anche con strumenti cibernetici, nonché di 
contrastare operazioni di ingerenza economica promosse 
da potenze straniere. Sempre nell’Aisi vi è un Reparto in-
telligence economico-finanziario, preposto al contrasto di 
minacce alla sicurezza economica e alla stabilità finanziaria 
provenienti dall´estero. Esso è suddiviso in una Divisione 
operazioni e in un Ufficio analisi. Le attività di Aisi e Aise 
in questo campo sono coordinate in maniera sempre più 
stringente dal Dis.4 Con un’analisi delle fonti aperte è ri-
scontrabile che sono state messe sotto osservazione 100 
piccole e medie imprese, pubbliche e private, considerate 
le punte di diamante nei mercati ai quali fanno riferimento, 
aziende che per innovazione, ricerca, talento e originalità 
dei prodotti realizzati, sono le più riconosciute e apprezzate 
anche all’estero. Un elenco stilato dall’Aisi con la colla-
borazione di Confindustria e sotto l’osservazione della 
Presidenza del Consiglio dei ministri. In concreto, tale 
programma fortemente sostenuto dal capo dell’Intelli-
gence interna, Giorgio Piccirillo, consiste in un sistema 
di controspionaggio economico che nei prossimi tre anni 
dovrebbe portare ad una mappatura completa di dove si 
colloca il know-how italiano di maggior valore da mettere 
sotto tutela. Information and Communication Technology, 
ricerca e produzione aerospaziale, meccanica di precisione, 
biomedica e nano-tecnologie i settori sotto osservazio-
ne. Le aziende avrebbero inoltre ricevuto un recapito 
telefonico diretto con i servizi segreti per porre rapidamente 
il problema se dovessero verificarsi anomalie.5 
Solitamente il controspionaggio dovrebbe essere una 
peculiarità dei servizi d’informazione e sicurezza istitu-
zionali, ma da anni ormai grandi aziende e multinazionali 
italiane ed estere hanno creato delle strutture di intelligen-
ce vere e proprie. Queste strutture operano come apparati 
di informazione e sicurezza a protezione ovviamente 
dell’azienda committente, e sono formate per la maggior 
parte da ex membri dei servizi di intelligence. I compiti di 
queste strutture, che spesso prendono il nome di “security 
aziendale” sono svariati, ad esempio: la protezione del know 
how tecnologico e del segreto industriale, la protezione dei 
dati e delle informazioni sensibili dai crimini informatici, 
il monitoraggio degli assetti concorrenziali e del mercato, 
la protezione dei vertici aziendali, la preparazione di piani 
di emergenza ed evacuazione del personale per le sedi 
nei paesi a rischio, e infine, l’attività che più ci riguarda 
da vicino, ovvero il contrasto alle attività spionistiche che 
mettono a rischio l’azienda. 
Ma non solo. Il controspionaggio economico è anche un 
business, se proviamo a digitare la parola chiave “contro-
spionaggio economico” su un motore di ricerca troveremo 
oltre trentottomila risultati. Tra tutti i link possiamo 
facilmente notare come siano nate tantissime agenzie di in-
vestigazione che offrono i loro “servizi” a tutti coloro che 
ne hanno bisogno. In Italia uno dei primi pionieri in questo 

4	 www.oipamagazine.ue, 23-07.2010

5	 www.formiche.net, 1-06.2011

settore è stato il famigerato Tony Ponzi, ma oggigiorno se 
ne posso contare a migliaia. Ovviamente vi sono anche 
“multinazionali” enormi come la Kroll, che a differenza di 
queste agenzie, sono dei veri e propri servizi di intelligence, 
con oltre quattromila dipendenti e sedi in ventisei paesi, che 
vendono i loro servizi anche a governi. Giusto per fare un 
esempio, la Kroll è stata incaricata di recuperare il tesoro di 
Saddam Hussain ed ha fornito assistenza al governo degli 
Stati Uniti in teatri come l’Iraq e l’Afghanistan.6

Il caso Ferrari vs McLaren 
Il campionato di Formula 1 2007 è stato segnato dalla 
controversia del caso di spionaggio perpetuato a danno 
della scuderia Ferrari da parte della scuderia McLaren. 
Il personaggio principale di questa spy story è Nigel 
Stepney, capo meccanico da molti anni in Ferrari, che 
a fine campionato 2006, ritiratosi momentaneamen-
te Ross Brawn, sperava di poterne prendere il posto e di 
divenire così direttore tecnico. Questo non successe: come 
direttore venne scelto Mario Almondo, mentre all’inglese 
fu riservato un posto diverso, lontano dal muretto. Il fatto 
indispettì Stepney e da qui si suppone che partano i motivi 
della sua azione nei confronti della Ferrari. La Spy-Story 
viene scoperta all’incirca dopo il Gran Premio degli Stati 
Uniti 2007 quando alla Ferrari si parla di sabotaggio nel 
GP di Monaco. Il tutto sarebbe stato opera dell’ex-capo 
meccanico Nigel Stepney, che avrebbe sparso nei serbatoi 
delle vetture di Raikkonen e Massa una polvere bianca. A 
ottobre 2008 tale fatto è stato dimostrato, la polvere bianca 
era stata appositamente inserita da Stepney per provocare 
“grippaggio” nei motori del cavallino. Ma andiamo con 
ordine, Stepney, ha un carissimo amico alla McLaren, 
Mike Coughlan, al quale nell’aprile del 2007, consegna 
un dossier di 780 pagine dettagliato dei disegni tecnici 
della Ferrari F2007. Pochi mesi dopo, la moglie di Mike 
Couglan, Trudy, tentò di fotocopiare il dossier consegnato 
da Stepney in una copisteria di Woking, tra le altre cose 
quartier generale della McLaren, ma il dipendente, inso-
spettito dal materiale, avvisò tramite telefono, Maranello, 
sede della Ferrari. Da qui iniziano le indagini interne 
della squadra di sicurezza della Ferrari, che porteranno 
il 3 luglio al licenziamento di Nigel Stepney e all’an-
nuncio tramite comunicato della casa automobilistica di 
Maranello, nel quale dice: “Ferrari annuncia che ha recen-
temente presentato una causa contro Nigel Stepney e un 
ingegnere della McLaren-Mercedes del team Vodafone con 
il Tribunale di Modena, per quanto riguarda il furto di infor-
mazioni tecniche. Inoltre, l’azione legale è stata promossa 
in Inghilterra e un mandato di perquisizione è stato emesso 
sull’ingegnere. Questo ha prodotto un risultato positivo.”7 
A questo punto la FIA decide di aprire un’inchiesta. La 
McLaren è accusata dalla Ferrari di avere utilizzato i 
disegni a proprio vantaggio, mentre la casa inglese sostiene 
di non sapere niente e che il tutto era noto al solo Coughlan. 

6	 Corriere della Sera, pag 8, 7 giugno 2007

7	 www.en.wikipedia.org
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Dopo una prima udienza saltata si arriva al 26 luglio, giorno 
del giudizio. La McLaren viene ritenuta colpevole di essere 
entrata in possesso di materiale confidenziale Ferrari, ma 
non viene presa nessuna sanzione in quanto non esistono 
prove che il materiale sia stato effettivamente utilizzato 
dal team inglese. Cinque giorni dopo, però, il presidente 
della FIA Max Mosley decide di fare ricorso. Come data 
per la seconda udienza viene fissato il 13 settembre. Viene 
alla luce uno scambio di mail tra il pilota della McLaren 
Fernando Alonso e il collaudatore Pedro de la Rosa in cui 
vengono citate informazioni riservate della Ferrari sulla 
monoposto del 2007. Il contenuto di queste riguardava la 
distribuzione dei pesi della Ferrari di Raikkonen nel GP 
d’Australia di quell’anno, nonché dell’impianto frenante 
della concorrente, in modo da poter provare nei test che 
risultati avevano sulla McLaren. Tuttavia dallo scambio di 
messaggi non emerge alcuna prova concreta dell’utilizzo 
di tali dati, anche se appare chiaro che le informazioni non 
erano in possesso del solo Coughlan. Questi fatti inducono 
la FIA a sostituire il ricorso in appello con una convocazio-
ne del consiglio mondiale. Durante tale riunione la Ferrari 
porta come presunte prove della colpevolezza McLaren 
le mail di Alonso e De La Rosa, oltre ad alcuni sms. La 
FIA emette una nuova sentenza a sfavore della McLaren. 
Alla casa inglese vengono tolti tutti i punti del mondiale 
costruttori; le viene inoltre comminata una multa di 100 
milioni di dollari.8

Controspionaggio e crisi economica 
La crisi economica che sta interessando l’Italia negli ultimi 
anni ha dei risvolti significativi nel tessuto economico e 
produttivo del nostro Paese, pertanto, i nostri servizi di in-
formazione e sicurezza hanno messo nero su bianco quest’a-
spetto della crisi nell’ultima Relazione al Parlamento. Dal 
testo emerge con chiarezza che la crisi economico-finan-
ziaria ha ristretto gli spazi di accesso al credito e i margini 
di redditività di molte aziende nazionali, ne ha accresciuto 
le esposizioni alle mire espansionistiche di grandi multina-
zionali estere e di diretti competitor, interessati a diversi-
ficare le proprie attività e a incrementare gli utili, nonché 
ad assumere e consolidare la leadership in specifiche fasce 
di mercato. Ciò a detrimento della competitività nazionale, 
specie in settori di eccellenza, e dei livelli occupazionali, 
soprattutto in relazione all’eventuale delocalizzazione degli 
impianti produttivi. Si è rilevato, nel contempo, un decisivo 
incremento di politiche di agevolazione fiscale e ammini-
strativa che Paesi, geograficamente vicini in particolare alle 
regioni del Nord-est Italia, hanno attuato per attirare verso il 
loro territorio nazionale le piccole e medie imprese nazionali 
di maggior pregio. 
La congiuntura sfavorevole ha poi reso più vulnerabile il 
tessuto imprenditoriale italiano anche rispetto al fenomeno 
dello spionaggio industriale, che rischia sia di depauperare il 
potenziale produttivo e innovativo nazionale, sia di costituire 
un serio danno alla sicurezza e alla competitività del nostro 

8	 www.it.wikipedia.it

sistema Paese. 
Tale minaccia è sicuramente amplificata, in termini di 
incidenti, nel cyberspazio soprattutto sulla tutela delle 
proprietà intellettuale, sull’elaborazione delle strategie 
di mercato e sulla formazione dei pacchetti clienti. La 
sottrazione di informazioni tramite le reti e i sistemi ICT 
(Information and Communication Technology) in futuro 
acquisterà maggiore rilevanza rispetto alle tecniche “tra-
dizionali”, anche perché i dati aziendali di significativo 
interesse sono allocati in più database che moltiplicano le 
possibilità di accesso illecito alle informazioni. 
Inoltre, la necessità per le aziende nazionali di utilizzare 
forme di finanziamento alternative al credito bancario 
ha sollecitato l’interesse degli operatori stranieri verso il 
mercato nazionale, esponendo le aziende target, indipen-
dentemente dall’esito delle operazioni trattate (acquisi-
zioni, fusioni, partnership, joint-venture, finanziamenti), 
alla dispersione di dati sensibili, di natura commerciale, 
finanziaria od operativa. 
L’attenzione informativa in tema di investimenti e parteci-
pazioni straniere nel tessuto interno ha pertanto concorso a 
tutelare le infrastrutture e i comparti di rilevanza nazionale 
sotto il profilo economico-strategico, del know-how, dei 
livelli occupazionali e di produzione. 
In tale contesto, si è rilevato un particolare attivismo di 
operatori economici stranieri nei settori dei trasporti, 
delle telecomunicazioni e dell’energia. Nello specifico, 
si evidenzia la crescente presenza nella distribuzione di 
gas e di prodotti petroliferi di operatori dell’Est Europa, 
già leader nel settore dell’estrazione, che perseguono una 
mirata strategia di integrazione verticale del ciclo produttivo 
energetico. In prospettiva, su un piano più generale, grandi 
investitori dell’Est Europa e asiatici potrebbero ulteriormen-
te accrescere il proprio ruolo sul mercato italiano. 
I primi, proseguendo la strategia già avviata da alcun anni, 
potrebbero rivolgersi alle realtà produttive medio-grandi, per 
fatturato o livello di occupazione, del settore metallurgico 
nazionale. Con investimenti mirati su acciaierie ed industrie 
meccaniche ad elevato tasso di tecnologia, dalla raffinazio-
ne e distribuzione degli idrocarburi, e in via residuale, al 
turistico-alberghiero. 
Gli operatori asiatici, attratti dal brand manifatturiero 
italiano, potrebbero sfruttare la opportunità offerte dai 
nuovi accordi logistici con interporti nazionali, soprattutto 
dell’Italia Centrale, per incrementare i piani di investimento. 
Secondo gli indicatori raccolti, inoltre, competitor stranieri, 
soprattutto orientali, potrebbero tentare di accedere a progetti 
di ricerca nazionale e di acquisire nuovi moduli di tecnologia 
innovativa, per ottenere la disponibilità di importanti 
“brevetti” da sfruttare nei mercati, specie se caratterizzati da 
opportunità di sviluppo industriale o commerciale a breve 
termine. Questa progressiva espansione conta sul crescente 
supporto di istituti bancari asiatici che, in futuro, potrebbero 
erodere significative quote di mercato agli operatori italiani, 
soprattutto nelle transazioni finanziarie internazionali di 
supporto delle nostre aziende operanti da e con l’estero.9 ■

9	 Relazione al Parlamento 2011



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:

99 attivare elementi di gratificazione 
e di gioia;

99 favorire la socializzazione e 
quindi l’integrazione sociale;

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

99 attivare iniziative di gioco a 
valenza anche terapeutica.
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La guerra 
dell’informazione 
nella interpretazione di 
Christian Harbulot*

Secondo gli analisti americani 
non è più chi ha la bomba più 
grossa che prevarrà nei conflitti 
di domani, ma chi racconterà la 
storia migliore. In questa guerra 
del forte contro il debole gli 
americani, alla fine, rischiano 
di confrontarsi con delle crisi di 
rigetto che vanno oltre l’ambito 
locale

Giuseppe Gagliano 
Presidente CESTUDEC (Centro 
Studi Strategici Carlo De Cristoforis)

Come  noto lo sviluppo della società dell’infor-
mazione ha modificato profondamente il quadro 

dei conflitti. L’affermazione di John Arquilla e David 
Rundfeldt, esperti della guerra in rete (netwar) alla 
Rand Corporation, dà il la a quest’altro dibattito. 
Infatti, secondo gli analisti americani non è più chi 
ha la bomba più grossa che prevarrà nei conflitti 
di domani, ma chi racconterà la storia migliore. In 
quest’ottica, gli americani hanno parlato, dal 1997, del 
concetto chiave di information dominance. Definita 
come lo spiegamento nello spazio che garantisce i 

*	 Christian Harbulot è direttore della Ecole de Guerre Économique e direttore 
associato di Spin Partners. 

mezzi di metacontrollo, di prevenzione, di prelazione 
e di coercizione, questa dottrina avrebbe la vocazione 
di plasmare il mondo attraverso l’armonizzazio-
ne delle pratiche e delle norme internazionali sul 
modello americano. Giustamente Philippe Baumard 
– sottolinea Harbulot – rincara la dose precisando 
che questa dottrina mira a mettere sotto controllo gli 
organi di decisioni strategiche del mondo. Ebbene 
se i conflitti di guerra, dal Golfo al Kosovo, hanno 
dimostrato la schiacciante superiorità dell’intelli-
gence militare americana su un teatro di operazioni 
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all’estero che margine di manovra rimane oggigiorno 
ai responsabili dei servizi d’intelligence in Europa 
occidentale per difendere gli interessi geoeconomici del 
loro paese contro gli interessi americani? La risposta di 
Harbulot è netta: un margine sempre più stretto, per non 
dire una situazione di paralisi quasi totale in alcuni casi. 
Affinché questo divario venga superato è necessario 
modernizzare la riflessione di Sunt-Tzu, del Komintern 
e di Mao ma soprattutto quella di Winston Churchill 
che è stato il primo capo di governo occidentale ad 
aver orchestrato una guerra dell’informazione contro 
la Germania nazista (il celebre piano Jaël). In materia 
di disinformazione, egli rappresenta infatti il genio 
britannico che inganna il nemico sulle date e i luoghi di 
sbarco. Naturalmente anche durante la guerra fredda ci 
furono molti fautori inconsapevoli della guerra cognitiva 
come nel caso della Polonia di Solidarnosc per quanto 
a rigore si trattava di una destabilizzazione dell’ordine 
morale della società socialista polacca orchestrata, in 
modo più o meno visibile, attraverso la distribuzione 
di bibbie alla maggior parte della popolazione. Ebbene 
nel contesto attuale di fortissima competizione la desta-
bilizzazione gioca un ruolo fondamentale. Prendiamo 
– precisa Harbulot – un esempio entrato nel costume 
della guerra economica: una multinazionale decide 
di bloccare un concorrente nella realizzazione di un 
progetto in un’economia emergente. 
Un’operazione di guerra cognitiva può assumere la 
seguente forma: 
•	 individuazione dei punti deboli del concorrente 

nella zona in questione (le debolezze possono essere 

di varia natura: le tangenti pagate alle autorità, l’in-
quinamento ambientale, il mancato rispetto dei 
diritti umanitari...). Tutte le informazioni raccolte 
devono essere verificabili e non devono dare luogo 
a interpretazioni fallaci; 

•	 scelta della procedura d’attacco attraverso l’infor-
mazione: se si prende in considerazione l’aspetto 
cognitivo, si può immaginare il seguente scenario. 
Il consigliere addetto a questa funzione fa versare 
dei fondi a una fondazione privata sostenuta dalla 
ditta. All’interno di questa fondazione, un uomo 
di fiducia utilizzerà questo denaro indirizzando-
lo verso un’ONG che si è posta come obiettivo la 
protezione dell’ambiente. La manovra consiste 
poi nel sensibilizzare l’ONG riguardo a questo 
dossier, comunicandole indirettamente delle infor-
mazioni verificabili (quindi non manipolate) sulle 
malefatte della multinazionale concorrente. L’ONG 
diffonde attraverso il suo sito internet messaggi 
negativi contro il progetto del concorrente. La 
catena cognitiva è così creata. In seguito si tratta di 
saperla attivare consapevolmente per destabilizzare 
il bersaglio;

•	 il punto di forza dell’attacco cognitivo non è 
ingannare o disinformare, ma alimentare una 
polemica pertinente appurata per mezzo di fatti 
oggettivi. Il livello della cospirazione si limita 
all’installazione e all’attivazione della catena 
informativa. Ma più la polemica è “fondata”, meno 
è facile dimostrare la cospirazione, anche solo 
teoricamente. 

© iStockphoto.com/iqoncept 
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Un altro esempio indicato dallo studioso francese è 
altrettanto significativo. 
Degli esperti della Banca Mondiale devono esprimere 
un parere decisivo sul finanziamento di una parte del 
progetto. La forza attaccante può allora far entrare in 
gioco un’equipe particolare che avrà come obiettivo 
indebolire la personalità dei rappresentanti della Banca 
Mondiale. L’attualità ci ha permesso di ricostruire quello 
che potrebbe essere il susseguirsi degli avvenimenti. 
Il primo attacco è costituito da qualche volantino 
abbandonato nei dintorni della sede della banca indicante 
il nome delle persone responsabili del caso. Si tratta di 
farle uscire dall’anonimato e dare alla loro decisione un 
carattere pubblico suscettibile di essere poi denunciato 
davanti all’opinione pubblica. Un secondo attacco può 
sopraggiungere a seguito di una micro-manifestazione 
(una persona si aggrappa alla facciata dello stabile e si fa 
filmare da una troupe televisiva). Il carattere agit-prop 
di questa rivendicazione maschera il significato nascosto 
dell’operazione che è di iscrivere nel tempo la denuncia 
dei potenziali colpevoli nella decisione di un caso che 
potrebbe nuocere all’ambiente. 
Non c’è dubbio che la nascita e lo sviluppo di internet 
hanno indubbiamente agevolata la guerra cognitiva. 
L’antagonismo posto in essere contro l’Accordo 
Multilaterale sugli Investimenti (AMI) è illuminante ed 
è non a caso diventato un caso di studio. Il processo di 
destabilizzazione attuato si è concretizzato attraverso 
fasi molto precise che Harbulot indica lucidamente:
1.	 prima tappa: la divulgazione tramite internet di 

un documento redatto con discrezione da parte di 
esperti dell’Organizzazione per la Cooperazione e 
lo Sviluppo Economico;

2.	 seconda tappa: il lancio di un dibattito sui forum di 
discussione e attraverso mailing-list sul contenuto 
dell’AMI. Il dibattito è gestito da alcuni contestatori 
nordamericani che trovano molto rapidamente dei 
punti d’appoggio in Europa e nei paesi del Sud; 

3.	 terza tappa: la risonanza mediatica di questo dibattito 
che colpisce soltanto alcune centinaia di persone, 
ma che suscita l’interesse di molti giornalisti a causa 
dei suoi punti d’ancoraggio (eccezione culturale, 
arroganza delle multinazionali, attentato al diritto 
dei popoli di disporre di sé, ingiustizia rispetto ai 
paesi in via di sviluppo...);

4.	 quarta tappa: manifestazione simbolica davanti 
alla sede dell’OCSE. La presenza di membri 
della sinistra plurale nel corteo dei manifestan-
ti crea la breccia nella quale si riverserà l’attacco 
asimmetrico. Alcuni comunisti e alcuni verdi 
minacciano di lasciare la coalizione di governo di 

Lionel Jospin se la Francia continuerà a sostenere il 
progetto dell’AMI; 

5.	 quinta tappa: le casse di risonanza mediatiche in-
gigantiscono la portata dell’evento e costringono 
Lionel Jospin a ritirare la Francia dalle discussioni 
sull’AMI. L’OCSE, particolarmente mediocre 
nella comunicazione dal forte al debole, annuncia 
l’abbandono del progetto nella sua forma attuale. 

6.	 Questa contestazione di origine sociale – precisa 
Harbulot – non rimarrà senza conseguenze.

L’associazione ATTAC, i movimenti di protezione 
ambientale, la campagna anti-OGM, i gruppi “no global” 
le succederanno facendo risaltare il punto comune 
a queste differenti dinamiche d’azione: il processo 
d’attacco cognitivo in un rapporto debole contro forte. 
Di analogo interesse nel contesto della guerra cognitiva 
è il caso Monsanto. 
La società Monsanto ha subito una grave battuta d’arresto 
nel campo degli OGM. In questo campo come in altri, gli 
effetti delle polemiche orchestrate in un rapporto debole 
contro forte avranno delle importanti conseguenze 
sulle mosse degli attori. È interessante constatare che 
i ricercatori americani, esperti di conflitti asimmetrici o 
di guerre cognitive, hanno molte difficoltà ad analizzare 
il contenuto di queste guerriglie informative del debole 
contro il forte. Il motivo, sottolinea Harbulot, è semplice: 
ponendo come postulato di partenza che il sistema 
americano è un modello per il mondo, questi autori sono 
prigionieri di una griglia di lettura etnocentrica che 
impedisce loro una lettura realistica degli eventi esterni 
alla loro cultura. 
Così, un ricercatore della Monsanto non può capire 
perché un agricoltore si adoperi per boicottare un seme 
concepito per non essere riutilizzato. Questa innovazione 
genetica è per l’industria agrochimica americana una 
fonte di guadagno e di attività supplementari. Ma essa 
è una fonte di dipendenza insopportabile per alcuni 
dei suoi clienti del mondo agricolo. Questa reazione di 
rigetto non può essere capita dallo stato maggiore della 
Monsanto poiché non rientra nella griglia di lettura 
degli scienziati o dei cost killer della multinazionale. 
La guerra cognitiva condotta dalla Monsanto consiste 
nel mobilitare tutti i mezzi psicologici per influire 
sui comportamenti futuri dei consumatori. Lo sforzo 
manageriale si concentra allora sul trasferimento delle 
tecniche psy ops (operazioni psicologiche) testate dall’e-
sercito americano nel modus operandi della marketing 
intelligence. In questa guerra del forte contro il debole, 
gli americani alla fine rischiano di confrontarsi con delle 
crisi di rigetto che vanno oltre l’ambito locale. ■
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Il Cestudec ha il piacere di presentare, per la prima volta 
al lettore italiano, la ricostruzione della genesi della intel-
ligence economica francese nella interpretazione di Nicolas 
Moinet, uno dei più autorevoli interpreti della intelligence 
economica francese in qualità di responsabile del Master 
di Intelligence Economica e Comunicazione Strategica 
presso l’Icomtec, di ricercatore del Cerege, di responsabile 
dell’equipe di Intelligence economica dello stesso istituto 
e di Ricercatore associato presso l’Istituto di Scienze della 
Comunicazione del Cnrs.
Nel libro l’origine della intelligence economica francese 
viene ricostruita attraverso la riflessione di Héléne Masson 
ricercatrice presso la Fondation pour la recherche stratégique 
(FRS) di Parigi.
Nell’Appendice è presentata, per la prima volta in Italia, 
in versione ridotta il Rapporto Martre che costituisce l’atto 
di fondazione della intelligence economica in Francia. La 
fine della Guerra Fredda, l’emergere di nuove potenze 
economiche, il processo di globalizzazione degli scambi 
commerciali e la rivoluzione delle nuove tecnologie 
inducono un cambiamento di logica di potenza, dalla 
logica strettamente militare a quella economica. Non solo 
l’economia necessita di informazioni di gestione strategica, 
ma l’intelligence economica è diventato uno dei fattori 
chiave del rendimento globale delle aziende e delle imprese 
nazionali.

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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Effetto serra  
e riscaldamento 
Globale: cosa cambia  
per le aziende

“La sfida del cambiamento climatico e ciò 
che facciamo per affrontarla definirà noi, 
la nostra era e in ultima istanza l’impronta 
globale che lasceremo”. 

Ban Ki-moon, segretario generale  
delle Nazioni Unite, 2007

È passato inosservato al grande pubblico, ma non 
agli addetti ai lavori, il recepimento tramite decreto 

del Presidente della Repubblica della direttiva europea 
2006/40/CE sui gas fluorurati ad effetto serra (“F-gas”) 
e dei regolamenti europei di riferimento 842/2006, 306 
e 307/2008, definiti allo scopo di disciplinare e limitare 
l’emissione in atmosfera di gas fluorurati ad effetto 
serra.

A conferma della scarsa sensibilità ambientale del 
nostro paese, una direttiva europea del 2006 ed un 
regolamento cogente per gli stati membri del 2008 
aventi lo scopo di ridurre l’effetto serra ed il riscalda-
mento globale, tematiche che condizionano e condizion-
eranno la vita nostra, dei nostri figli e dei nostri nipoti, 
vengono ad essere attuati con 5 anni di ritardo rispetto 
al previsto (con le sanzioni che ne conseguono da parte 
della Unione Europea per ogni giorno di ritardo).

Si riassumono di seguito i principali contenuti di tali 
regolamenti e le modalità di attuazione previste a scopo 
non tanto didattico, per il quale si rimanda ai corsi 
specifici che le associazioni di categoria e le aziende del 
settore stanno organizzando, quanto di informazione e 
sensibilizzazione generale all’argomento.

Contenuti della Direttiva F-gas
Scopo della direttiva è disciplinare e limitare l’utilizzo 
di gas fluorurati ad effetto serra.
Tali gas di origine artificiale, ampiamente utilizzati negli 
impianti di refrigerazione per la loro elevata capacità di 
assorbire e rilasciare grandi quantità di calore in breve 
tempo, e quindi di subire veloci cicli di compressione-
condensazione-espansione-evaporazione all’interno di 
un impianto di refrigerazione, possiedono purtroppo 
anche un elevato “potenziale di riscaldamento globale” 

Carlo Del Sante 
Consulente Qualità e Sicurezza



31

misurato in termini di “GWP” (Global Warming Potential), 
ovvero: la capacità di contribuire all’effetto serra in 100 
anni di un Kg. di gas rapportato ad un Kg. di anidride 
carbonica (dopo il vapor acqueo, il principale gas respon-
sabile dell’effetto serra). Per dare un’idea: fatto uno il 
GWP della anidride carbonica, il GWP del gas R134 (gas 
attualmente in utilizzo sugli impianti di refrigerazione dei 
veicoli a motore) è di circa 1300.

L’effetto serra in sé non è da ritenersi negativo: senza 
l’effetto serra, ovvero la capacità di alcuni gas di trattenere 
la radiazione solare riflessa dalla superficie terrestre, 
aumentando quindi la temperatura della atmosfera, la 
temperatura media della terra al livello del mare sarebbe 
intorno ai – 18 gradi. Ciò che in questi ultimi 150 anni ha 
alterato, in maniera si spera reversibile, il clima mondiale 
è stata l’emissione di anidride carbonica nell’atmosfera da 
parte dell’uomo, aumentata del 30% circa dal 1860 ad oggi 
(concentrazioni rilevate da carotaggi effettuati sugli strati 
di ghiaccio dell’Antartide, fonte: IPCC Intergovernamental 
Panel on Climate Change). 
La conseguenza è stata un aumento graduale ma 
inesorabile delle temperature medie del pianeta di circa 
2,5 gradi da inizio ‘900, con effetti devastanti quali: scio-
glimento graduale delle calotte polari, aumento del livello 
dei mari, inondazioni di città e terreni industriali da un lato 
e desertificazione progressiva dei terreni dall’altro, con 
conseguenti carestie, siccità, diffusioni di malattie, ecc. La 
tendenza purtroppo non è in miglioramento: il rifiuto da 
parte dei paesi principali produttori di anidride carbonica 
(USA, Cina) di aderire al protocollo di Kyoto, primo 
accordo multinazionale per la limitazione delle emissioni 
in atmosfera di gas ad effetto serra, sta accentuando 
una tendenza di crescita esponenziale che prevede alla 
fine di questo secolo un aumento medio di 4 gradi della 
temperatura della terra con punte di 8 gradi ai poli.

Azioni previste
Le azioni previste dalla direttiva europea riguardano:
•	 in prima istanza, la formazione e la qualifica del 

personale incaricato della manipolazione degli F-gas 
sia nell’ambito della manutenzione e riparazione 
di impianti fissi di refrigerazione ad uso civile ed 
industriale (reg. 306/2008) sia nell’ambito della ma-
nutenzione e riparazione di impianti di refrigerazione 
su veicoli a motore (reg. 307/2008), al fine di disci-
plinare e limitare l’emissione di tale gas in atmosfera 
durante le operazioni di installazione, avvio, ma-
nutenzione, riparazione e ricarica degli impianti di 
refrigerazione;

•	 in seconda istanza, la progressiva sostituzione dei gas 
idrofluorocarburi e perfluorocarburi con gas aventi 
GWP inferiore a 150 (ad es: idrofluoroolefine).

Nel caso italiano, il decreto attuativo del Presidente della 
Repubblica prevede:
•	 per i manutentori di impianti fissi, il rilascio di un 

vero e proprio patentino, dopo un corso di formazione 
teorica (dalle 8 alle16 ore) e pratica (dalle 8 alle 12 
ore) e un esame finale;

•	 per i manutentori di impianti su veicoli, un attestato 
di qualifica rilasciato dopo un corso di formazione di 
almeno 8 ore con esercitazioni pratiche.

In entrambi i casi, chi erogherà il corso di formazione e 
rilascerà l’attestato di qualifica potrà farlo se, e solo se, sarà 
stato certificato da un ente di certificazione accreditato. 
Sia il personale addetto alla manipolazione degli F-gas, 
sia la ditta per la quale lavora, dovranno essere iscritti 
nell’apposito registro nazionale telematico (gestito dalle 
camere di commercio). Le sanzioni amministrative per 
una eventuale mancata iscrizione al registro e manipo-
lazione degli F-gas da parte di personale non qualificato 
saranno significative: dai 7.000 ai 100.000 euro potranno 
essere comminati a partire dal 12 giugno 2013 (anche qui 2 
mesi di proroga rispetto ai tempi originariamente previsti) 
sia dal nucleo ambientale dei Carabinieri, sia dalla Polizia 
Municipale.

In altri paesi europei, ad esempio in Francia, la richiesta è 
ancora più impegnativa: non solo il personale deve essere 
qualificato, ma anche la ditta deve essere certificata ISO 
9001 (o analogo schema di certificazione), e deve tenere 
un registro di carico e scarico dei gas (simile a quello degli 
oli) da vidimare annualmente.

Al di là dei requisiti cogenti imposti dalla direttiva 
europea e dai singoli stati membri, una maggiore cons-
apevolezza e sensibilizzazione agli effetti del comporta-
mento individuale da parte di chi utilizza gas fluorurati ad 
elevato effetto serra non potrà che giovare all’ambiente e 
alle generazioni future. ■
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Nuovi strumenti 
finanziari in aiuto alle 
necessità di liquidità 
delle aziende
Il sistema bancario dopo anni di incertezza si ritrova a dover cercare 
delle soluzioni per aiutare le imprese: infatti, le aziende storiche 
chiudono, i fallimenti e le procedure concorsuali sono sempre più 
frequenti e l’esposizione bancaria cresce esponenzialmente

Sara Gasparini
Dottore Commercialista 

Negli ultimi mesi il principale problema che affligge le 
imprese è la carenza di liquidità. La maggior parte delle 
società situate sul territorio Italiano in questo periodo di crisi 
sono incappate in insoluti, ritardi nei pagamenti da parte 
dei clienti, differenziazione nella modalità di pagamento, 
restrizione o azzeramento degli affidamenti bancari. Una 
problematica da evidenziare, soprattutto nelle imprese con 
minore forza competitiva e contrattuale, è la richiesta, o per 
meglio dire, la minaccia da parte dei clienti di modificare 
le modalità di incasso da ricevute bancarie – con data certa 
di scadenza – a bonifico bancario, con ovvia conseguente 
incertezza sulla data dell’incasso. Così facendo, i clienti 
possono ritardare i pagamenti senza per questo risultare 
insolventi agli occhi delle banche. Evidentemente, il gap che 
si crea tra data di incasso e data di pagamento dei fornitori, 
crea un circolo vizioso che travolge chi, pur impegnando a 
garanzia tutti i propri beni personali e famigliari, non riesce 
ad essere sufficientemente supportato dal sistema bancario.
Il sistema bancario, dopo anni di incertezza durante i quali 
imprese storiche chiudono, i fallimenti e le procedure 
concorsuali sono sempre più frequenti e l’esposizione 
bancaria negli stessi cresce esponenzialmente, si ritrova a 
dover cercare delle soluzioni per aiutare le imprese evitando 
di contribuire al peggioramento di questa situazione di crisi 
e al contempo affrontando difficoltà interne. 
Uno strumento molto innovativo da analizzare nasce 

dalla collaborazione tra un fondo di investimenti con 
una grande banca italiana. Questa collaborazione offre 
ai nuovi clienti della banca la possibilità di beneficiare di 
un affidamento di cassa a condizioni di interesse molto 
vantaggiose. La condizione per beneficiare di ciò consta 
nella disponibilità da parte dei soci di titoli in fondi di 
investimento sia obbligazionari che azionari. La banca 
utilizzerà a garanzia tali titoli per concedere alla società il 
fido di cassa senza obbligare i soci a mettere in garanzia 
tutti i loro beni personali, come nella prassi le banche 
richiedono.
In aiuto alle imprese il Decreto Sviluppo 2012 introduce 
importanti novità anche sul fronte degli strumenti 
finanziari a disposizione delle aziende che si trovino ad 
affrontare questa situazione di discontinuità e di difficoltà 
nell’accesso al credito. In particolare, l’art.32 del 
Decreto, vara tre nuovi importanti strumenti finanziari 
a disposizione delle piccole e medie imprese a caccia di 
liquidità:
•	 le cambiali finanziarie;
•	 le obbligazioni (c.d. minibond);
•	 le obbligazioni partecipative subordinate.
Consapevoli delle difficoltà presenti nel loro territorio, 
molte istituzioni locali hanno cominciato a istituire 
strumenti o iniziative a favore dell’impresa. Ecco alcuni 
esempi di “buona volontà” pubblica.
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La Camera di Commercio di Parma ha voluto contribuire 
ad aiutare alcune categorie di imprese in emergenza di 
liquidità. Per incentivare lo smobilizzo dei crediti e la cir-
colazione di liquidità le aziende iscritte al Registro delle 
Imprese di Parma potranno cedere il loro credito verso una 
pubblica amministrazione italiana a uno dei cinque interme-
diari finanziari che hanno sottoscritto l’accordo con l’ente. 
Il credito cedibile dovrà avere un valore minimo di 30.000 
euro. Il tasso dell’operazione e le spese saranno a condizioni 
agevolate. Inoltre, la Camera di Commercio si impegnerà 
a coprire gli oneri finanziari delle operazioni che saranno 
eseguite all’interno del protocollo per un valore massimo di 
euro 5.000 per azienda. 
La Camera di Commercio di Brescia ha istituito un fondo 
per l’erogazione di contributi alle imprese sui finanzia-
menti erogati dalle Banche attraverso le Cooperative e i 
Consorzi di garanzia collettiva Fidi. Il fondo è destinato 
alle imprese attive nei settori del commercio, del turismo 
e dei servizi che abbiano attivato finanziamenti bancari per 
favorire nuovi investimenti finalizzati all’acquisto di beni 
strumentali (contributo del 6% del capitale finanziato con 
investimento minimo di euro 20.000), oppure mirati alla re-
alizzazione di operazioni di reperimento finanziario per far 
fronte all’eventuale carenza di liquidità (in questo caso il 
contributo ammonta al 4% del prestito con capitale minimo 
15.000 euro).
La Regione Toscana, per sostenere l’imprenditoria 
giovanile e femminile ha messo a disposizione un bando nel 
quale sono offerte agevolazioni per prestazione di garanzia 
su finanziamenti e operazioni di leasing, contributi per la 
riduzione del tasso di interesse su finanziamenti e operazioni 
di leasing, assunzione di partecipazioni di minoranza nel 

capitale dell’impresa per un importo massimo di 100.000 
euro. La Regione Toscana inoltre ha emesso un bando in 
cui vengono concesse garanzie per liquidità o per investi-
menti alle Piccole e Medie Imprese dei settori Industria, 
Commercio, Turismo, Artigianato e Servizi situate sul 
territorio regionale o i cui investimenti siano effettuati 
all’interno del territorio regionale. La garanzia è una fi-
dejussione con cui, Fidi Toscana s.p.a. si obbliga verso un 
terzo creditore, la banca, la società di Leasing o un interme-
diario finanziario convenzionato, a garantire l’adempimen-
to di una obbligazione assunta dall’impresa cliente.
In data 22 aprile 2013 è stato siglato un accordo tra 
la Fondazione dei dottori commercialisti di Reggio 
nell’Emilia e Unifin s.r.l., agenzia mandataria di Unifidi 
Emilia Romagna. Tale protocollo d’intesa permette ai clienti 
assistiti dai Commercialisti iscritti all’Ordine di Reggio 
Emilia di beneficiare di ampia assistenza e consulenza 
in materia di accesso al credito tramite il consorzio fidi 
menzionato, facilitando, nell’attuale momento di crisi 
economica, il reperimento delle risorse finanziarie da parte 
delle aziende del nostro territorio presso gli Istituti di credito 
con tassi convenzionati.
Nonostante tutti gli sforzi che gli enti locali, camere di 
commercio, istituti di credito stanno mettendo in atto nell’o-
biettivo di aiutare le imprese ad uscire da questi momenti 
di difficoltà la situazione sembra ancora bloccata. Anche le 
aziende più sane fanno fatica ad evitare crisi di liquidità, 
nonostante una programmazione finanziaria che garantisca 
l’equilibrio tra uscite ed entrate finanziarie; la collaborazio-
ne e l’apertura di linee di credito da parte degli intermediari 
finanziari risulta sempre più l’elemento che condiziona la 
continuità aziendale. ■
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