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Uno degli argomenti che ha destato maggiore interesse all’interno del gruppo di Capitale Intellettuale presente sul 
social network professionale LinkedIn è stata la tesi, decisamente in controtendenza, del Nobel per l’economia, Paul 

Krugman, avanzata nel suo blog sul New York Times. Per l’economista un alto livello di istruzione non garantisce lavori 
migliori o salari più alti e credere che sia così è «una fantasia poco seria».
Krugman, che è professore di Economia e di Relazioni Internazionali all’Università di Princeton, ha vinto il Premio 
Nobel per l’economia 2008 con l’analisi degli andamenti commerciali e del posizionamento dell’attività economica in 
materia di geografia economica. 
Con la sua affermazione – scaturita dall’analisi dei guadagni medi dei laureati americani che, a partire dalla fine degli anni 
’90, sono precipitati in una fase di stagnazione invertendo il trend di continua crescita in atto nel decennio precedente – ha 
sollevato polemiche e reazioni ed ha incuriosito molti nostri follower che hanno commentato ed analizzato sia il mercato 
del lavoro che l’offerta universitaria italiana, partendo da occupazione, età ed esperienze lavorative molto diverse.
Nell’articolo di Krugman viene evidenziato come negli Stati Uniti i lavori più richiesti non siano quelli che necessitano 
di alte competenze universitarie, ma mestieri più tradizionali per i quali non sono necessarie particolari preparazioni 
scolastiche. Da questa considerazione il premio Nobel indica che i guadagni e le alte retribuzioni non sono proporzionali 
al livello di istruzione, ma sono funzionali all’occupazione di posizioni strategiche in grandi gruppi industriali o della 
finanza. 
Secondo Krugman è universalmente riconosciuto che l’educazione è la chiave per il successo economico in quanto 
tutti sanno che i lavori del futuro richiederanno un alto livello di conoscenze, ma questo non porta automaticamente ad 
ottenere salari più elevati o ad intraprendere attività economiche organizzate. Come dire, fare l’imprenditore o accedere 
alla massima dirigenza nelle imprese è un “altro mestiere” che molto spesso somma alle competenze accademiche e 
tecniche specialistiche quelle trasversali che possono essere innate, pensiamo ad alcune figure imprenditoriali, oppure 
acquisite nel tempo con esperienza e formazione.
Credo che la riflessione, per tutti coloro che si occupano di imprese e di formazione delle risorse umane, sia non solo 
ragionare sul legame impresa-università, elaborando percorsi formativi di reale interesse per il mondo delle imprese, ma 
anche focalizzare l’attenzione sulle competenze trasversali che possono consentire di relazionarsi al meglio con gli altri, 
“vendere” quanto appreso negli ambienti scolastici e trasformare delle idee in aziende reali e funzionanti. ■

Imprenditoria e titolo di studio
Editoriale

di Massimo Franchi
Direttore Capitale Intellettuale

Illustrazione ©Pixabay/ skeeze
In copertina illustrazione Pixabay/KevinKing

The intuitive mind is a sacred 
gift and the rational mind is a 
faithful servant.
We have created a society that 
honors the servant and has 
forgotten the gift.

Albert Einstein
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Intervista a Gianmarco 
Cicuzza, CFO di Jaguar 
Land Rover Italia Spa
Intervista di
Massimo Franchi

Negli ultimi anni, soprattutto dopo la crisi finanziaria 
ed economica del 2008, la funzione finanziaria delle 

imprese ha assunto un ruolo fondamentale e frequen-
temente gli amministratori delegati sono transitati da 
questa carica. In questo numero di Capitale Intellettuale 
abbiamo il piacere di ragionare sul ruolo del CFO con 
il dott. Gianmarco Cicuzza, CFO di Jaguar Land Rover 
Italia Spa. 

Come è cambiato il ruolo del CFO dagli inizi della 
sua esperienza lavorativa?

Per quello che ho potuto osservare nel corso della 
mia carriera, ritengo che il ruolo del CFO ha subito 
una notevole evoluzione. In linea generale, il trend 
evolutivo del CFO ha interessato sia le competenze 
tecniche che quelle manageriali.
Dal punto di vista tecnico, il CFO moderno opera su 
un campo d’azione che aggiunge alle competenze 
“classiche” di controllo propriamente amministrativo 

e contabile anche quelle analitiche e previsionali. Il 
controllo dei conti e la corretta tenuta delle scritture 
contabili, nonché gli elementi legati alla fiscalità sono 
tutte mansioni proprie del corredo di competenze dei 
CFO degli anni ‘70/’80/’90. Esse non vengono superate 
dal CFO dei giorni nostri ma diventano la base su cui 
si innestano moderni modelli analitici di budgeting e 
forecasting, modelli che studiano il ritorno sugli inve-
stimenti di marketing o di ricerca e sviluppo, tecniche 
avanzate di business planning e di profit sufficiency che 
hanno come finalità quella di contribuire alla crescita 
del valore dell’azienda.
Si è passati dal CFO che aveva come principale 
occupazione quella di consuntivare il passato ad un CFO 
che deve essere in grado anche di guardare al futuro ed 
aiutare la Leadership aziendale non solo a prevedere i 
fatti rilevanti della gestione che verrà, ma anche a quan-
tificarli, influenzando così le scelte aziendali secondo le 
logiche della creazione del valore.
Chiaramente, e questo è bene sottolinearlo, le 
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competenze analitiche e previsionali non possono in alcun 
modo sostituire quelle amministrative e contabili, ma esse 
devono rappresentare il plus in grado di trasformare il 
ruolo del CFO da “classico” a “moderno”.
Ovviamente, questa evoluzione, questa aggiunta di 
competenze tecniche del CFO, ha naturalmente influito 
e determinato lo sviluppo delle skill manageriali. Il CFO 
“moderno” è un vero e proprio business partner della 
Leadership aziendale; è una figura di riferimento dell’or-
ganigramma aziendale, uno sparring partner che ha un 
opinione su moltissimi aspetti della vita aziendale e siede 
inevitabilmente nei tavoli della Leadership e influenza il 
corso dell’azienda con le sue vedute e con il suo essere in 
grado di supportarle con i dati finanziari. Questo è possibile 
grazie al fatto che la gestione dei modelli analitici e pre-
visionali che si sono aggiunti alle competenze del CFO 
richiede una conoscenza multi dipartimentale dell’azienda 
stessa che diventa un altro importante tratto dell’evolu-
zione di cui stiamo parlando. Non a caso, molte aziende 
nominano CEO i precedenti CFO... 
La conoscenza multi dipartimentale è reciproca! Infatti, 
possiamo anche dire che l’evoluzione del CFO è anche 
l’evoluzione della funzione che lui rappresenta, il Finance. 
Non solo il CFO, ed il Finance in generale, ha dovuto per 
restare competitivo conoscere nel dettaglio le altre aree 
dell’azienda (Marketing, Sales, Planning, Product Supply, 
etc.) ma anche gli altri reparti hanno dovuto conoscere 
meglio il CFO e il Finance. In passato, il CFO lavorava 
con il suo team in stanze delle quali si ignorava quasi 
l’esistenza e, nell’opinione di molti, il Finance rimaneva 
un lavoro dai contorni misteriosi, principalmente da 
“controllore”. Oggi, lo stesso CFO è una figura visibile. 
Il Finance ha dunque perso l’aura di mistero di qualche 
anno fa ed è diventata una funzione essenziale alla vita 
aziendale di cui, anche grazie al ruolo dei moderni CFO, la 
quasi totalità delle organizzazioni aziendali conosce i ruoli 
e responsabilità e ne riconosce l’importanza. 
In conclusione, anche se ci sarebbe davvero molto da dire 
sul tema, il ruolo del CFO si è evoluto moltissimo negli 
anni. A mio avviso queste sono state le principali direttrici 
di questo sviluppo:
•	 ampliamento dello “SCOPE OF ROLE” del CFO: 

alle imprescindibili competenze contabili e ammi-
nistrative si sono aggiunte quelle analitiche e previ-
sionali. Per esercitare in modo organico e funzionale 
all’azienda il suo ruolo analitico, il CFO è diventato 
un conoscitore del modus operandi di tutti i reparti 
aziendali (Marketing, Sales, Product Supply, etc.);

•	 maggiore influenza strategica: il CFO è passato 
dall’essere l’”uomo dei numeri”, del quale quasi si 
ignorava l’esistenza ad una figura manageriale e di 
Leadership di riferimento, ben visibile nei comitati 
esecutivi e direttivi delle aziende e nei consigli di 
amministrazione in grado, sempre più, di avere un 
impatto oggettivo nel guidare e influenzare le strategie 
e le tattiche aziendali.

Quali sono gli strumenti tecnici maggiormente impiegati 
nello svolgimento del suo lavoro (controllo gestione, 
piattaforma informatica per il controllo delle posizioni dei 
clienti, software per il controllo del costo del capitale, ecc.)?

L’utilizzo di sistemi informatici e gestionali è un elemento 
importantissimo nello svolgimento del lavoro di qualsiasi 
manager moderno e in particolar modo di un CFO.
Per quanto riguarda il controllo di gestione sarebbe 
impensabile ipotizzare la gestione dell’operatività senza un 
ERP che automatizzi le numerose transazioni che vengono 
affrontate quotidianamente dal business. In questo ambito 
mi è anche naturale pensare alla piattaforma SAP che 
oramai mi accompagna dall’inizio della mia carriera e che 
ritengo uno strumento veramente flessibile e potente allo 
stesso tempo. Utilissima anche per dare maggiore sostanza 
e tracciabilità alla gestione dei controlli interni.
Dal punto di vista dell’analisi finanziaria, invece, si ricorre 
spesso a software house che siano in grado di riprodurre 
modelli finanziari complessi che contemplino opportunità 
di “scenario analysis” dove l’utente è chiamato ad inserire 
in modo facilitato alcune delle assunzioni iniziali del 
modello per poi ottenere un risultato in grado di guidare le 
scelte aziendali. In quest’ambito mi è capitato in passato di 
utilizzare il software @Risk!, sebbene io sia fermamente 
convinto che un buon Finance manager debba possedere un 
livello di conoscenza del sistema Excel, o similare, molto 
elevato. Questo perché – ricorrere alle software house per 
l’acquisto di sistemi analitici complessi non è sempre un 
valore aggiunto e non facilita sempre il raggiungimento 
di decisioni aziendali. Il rischio è quindi di spostare il 
dibattito più sull’”outcome” del sistema che sulla sostanza 
della decisione in sé. A volte, le stesse conclusioni possono 
essere tratte in modo più agile attraverso dei modelli che 
possono essere creati dall’utente stesso proprio sulla 
piattaforma Excel, avendo a disposizione un buon livello 
di flessibilità nella modellizzazione e, nel caso di utenti 
esperti, anche un’interfaccia utente che consenta l’auto-
mazione di numerosi processi analitici.
In sostanza i software (gestionali e analitici) diventano 
un vero aiuto nello svolgimento di operazioni che in 
precedenza avvenivano attraverso percorsi molto manuali 
e time consuming e quindi fungono anche da strumenti in 
grado di facilitare efficienze sui carichi di lavoro. La pre-
cisazione più importante da fare a riguardo è che i sistemi 
informatici possono rivelarsi un aiuto fondamentale per 
gestire e automatizzare i processi a patto che qualsivo-
glia sistema sia progettato per essere funzionale ad uno 
scopo, esistendo perché esiste un processo da gestire/
ottimizzare. Non dovrebbe accadere il fenomeno opposto, 
quello secondo il quale è il processo ad essere “piegato” 
ad un sistema predefinito. Paradossalmente, laddove 
questa seconda ipotesi sia quella confermata, si potrebbero 
ottenere delle serie inefficienze nonché dei chiari rischi in 
merito alla solidità dei controlli interni. 

Capitale Intellettuale - 2/2015
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Quali metodologie manageriali impiega la sua azienda? 
Ritiene che vi siano differenze significative tra imprese 
italiane ed imprese globali come quella in cui opera?

Le modalità operative e manageriali in uso presso 
l’azienda che ho il piacere di rappresentare (Jaguar Land 
Rover Italia Spa) sono quelle riconoscibili all’interno di 
molte aziende multinazionali e non italiane o estere che 
io definirei aziende di successo. In altre parole, ci sono 
modalità operative specifiche e che oggi sono abbastanza 
codificate, che consentono alle aziende di qualunque 
dimensione e nazionalità di ottenere notevoli risultati sul 
proprio mercato di riferimento e modalità operative che 
non lo consentono. È bene comunque chiarire che questi 
tratti non sono di per se la chiave del successo aziendale 
ma ne costituiscono un presupposto fondamentale che 
deve essere calibrato con fattori culturali e di contesto 
economico/politico/finanziario.
Il primo elemento operativo è definizione di una strategia 
precisa e di obiettivi di business funzionali alle stessa. 
Tipicamente, le aziende di successo pongono una grande 
enfasi sul processo di definizione di chiari obiettivi 
strategici sia di breve che di medio lungo termine. Questi 
obiettivi vengono poi diffusi capillarmente all’interno 
di tutte le strutture aziendali e diventano la base su cui 
misurare i risultati sia dell’azienda, ma anche dei singoli. 
Gli obiettivi aziendali diventano il mantra operativo al 
quale si fa riferimento con grande frequenza. Questo serve 
ad assicurare che tutta l’azienda con le sue numerose ra-
mificazioni operative si muova secondo lo stesso filo 
conduttore.
Il secondo aspetto è la gestione delle risorse umane e 
un’attenta misurazione della performance personale. 
Avere un chiaro schema di obiettivi che viene diffuso 
presso i vari team aziendali consente di definire chiari 
obiettivi anche a livello individuale di singolo dipendente. 
Questo permette di misurare la performance dei team in 
modo oggettivo e diventa un elemento di motivazione 
per i dipendenti che tendono, tipicamente, ad operare con 
un elevato “sense of ownership/urgency” circa le sfide 
aziendali garantendo all’azienda stessa di progredire più 
velocemente al raggiungimento degli obiettivi generali. 
Da ultimo vorrei segnalare che le aziende di successo 
si distinguono dalle altre per avere un grande focus sui 
controlli interni.

Secondo il suo parere quale variabile rallenta di più lo 
sviluppo delle imprese? (ES. costo energia, costo del lavoro, 
disponibilità del capitale, costo del capitale, competenze dei 
collaboratori, sviluppo e innovazione, risorse manageriali)

L’elemento più delicato per le aziende che operano sul 

mercato, soprattutto quello globale moderno, è a mio 
avviso quello dell’innovazione. Infatti, la competitività sui 
costi, l’aspetto delle competenze e delle risorse può essere 
virtualmente ottimizzato grazie alla grande possibilità di 
delocalizzazione offerta oggi dallo stesso mercato globale. 
L’innovazione, invece, soprattutto quella “meaningful” 
che non è fine a se stessa ma che aumenta, cioè, il valore 
dei beni e servizi offerti dall’azienda è e rimane la vera 
sfida, soprattutto in un mercato che spinge, generalmente, 
ad un’ottimizzazione severa degli investimenti di ricerca e 
sviluppo per garantire margini profittevoli agli investitori. 
L’innovazione (non solo di prodotto ma anche di processo) 
garantisce, a mio parere, che il business model delle 
aziende rimanga aggiornato e possa essere sostenuto sul 
lungo periodo.

Quali sono le competenze che deve avere un manager che 
opera in un’azienda multinazionale e multiculturale, come 
il gruppo per cui lavora, e come ci si può integrare con 
i colleghi aventi origini, culture e lingue diverse? Cosa 
si sente di consigliare ai giovani che stanno entrando nel 
mondo del lavoro?

Ai giovani che entrano nel mondo del lavoro consiglie-
rei di essere umili e di porsi nei confronti del lavoro con 
grande serietà ma anche con tanta voglia di imparare, 
senza dare nulla per scontato. La cosa a cui stare attenti 
è che le università, soprattutto quelle italiane, non sono 
professionalizzanti ma ancora molto nozionistiche. Per 
questo occorre approfittare dei primi anni in cui si lavora 
per costruire in modo vincente sulle nozioni e trasformarle 
in una professionalità credibile.
Per quanto riguarda l’integrazione, per operare con 
successo in aziende multiculturali, direi che è fonda-
mentale acquisire consapevolezza dei propri punti di 
differenza verso gli altri stili manageriali e culturali, in 
modo da poterli trasformare, facendoli evolvere, verso 
uno stile manageriale più completo in caso di differenze 
negative, oppure renderli dei chiari punti di forza in 
caso di differenze positive. Ad esempio io ho imparato 
ad essere estremamente disciplinato nella gestione del 
tempo, ad essere puntuale all’inizio di ogni riunione, ca-
ratteristiche che non fanno propriamente parte del DNA di 
noi europei del sud, mentre ho mantenuto intatto il senso 
pratico e l’approccio creativo ai problemi che rimane un 
tratto caratteristico della cultura italiana. Anche in questo 
contesto, comunque, l’umiltà e la capacità di osservare 
con sensibilità l’ambiente circostante è fondamentale 
perché questo ci consente di tarare i nostri comporta-
menti in modo adeguato e crescere a livello personale e 
professionale per diventare dei manager e delle persone 
migliori. ■

www.ali-parma.it
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Perché tagliamo le 
pietre? Riflessioni per 
motivarsi e motivare
La Consulenza di questo decennio sarà sempre più sinonimo di 
innovazione, il management aziendale gestirà i progetti standard, 
i consulenti supporteranno le trasformazioni organizzative, di 
processo e di prodotto-servizio

Quante volte nel corso della propria vita ci sarà 
capitato di domandarci perché abbiamo scelto di 

perseguire determinati obiettivi? Perché in alcuni casi 
siamo riusciti a raggiungerli con facilità mentre altre 
volte al sopraggiungere delle prime difficoltà abbiamo 
deciso di rinunciare? O ancora perché alcune attività 
riescono ad entusiasmarci spingendoci a dare il 
meglio, mentre altre ci “stressano” irrimediabilmente?
Probabilmente tante volte. In quelle occasioni, forse 
senza accorgercene, ci siamo occupati di motivazione. 
Con il termine motivazione si fa riferimento, infatti, a 
un fenomeno interiore che presiede all’innesco e all’e-
secuzione di una condotta in vista del conseguimento 
di un fine.
La parola, deriva dal latino “Motivus” e significa “ciò 
che spinge o che suscita a fare”. Ovviamente non 
siamo i soli ad esserci posti questo tipo di domande. 
Nel 1981, secondo quanto evidenziato da alcuni 
studi condotti da Kleinginna, le teorie differenti che 
tentavano di fare luce su cosa inizia, dirige e sostiene 

l’azione erano già almeno centoquaranta. Oggi è ipo-
tizzabile che i sistemi esplicativi sul tema siano molti 
di più, forse fin troppi se ricercatori come Dewsbury 
arrivano ad ipotizzare che “il concetto di motivazione 
tende ad essere usato come un cestino di rifiuti per una 
serie di fatti la cui natura non è conosciuta”. 
Le scienze sociali ed in particolare la psicologia hanno 
fatto della motivazione un elemento centrale del 
proprio studio, soprattutto da quando alcune innovative 
ricerche hanno evidenziato come la quantità e la 
qualità dei risultati che otteniamo dipenda più da essa 
che dalle reali conoscenze e abilità che possediamo. 
Anche alla luce di ciò potrebbe diventare particolar-
mente interessante capire quali siano i fattori in grado 
di orientare, dirigere e mantenere la nostra condotta. 
Per farlo occorre fare riferimento a chi, prima di noi, 
ha provato a comprendere cosa soggiace al nostro 
e all’altrui comportamento. Sicuramente non sarà 
necessario andare ad analizzare tutte le centinaia di 
teorie sul tema, ma sarà sufficiente riflettere sulle 
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…Un giorno un passante vedendo un tagliatore di pietre intento nel pro-
prio duro lavoro, incuriosito gli domandò cosa stesse facendo. Questi 
stremato dalla fatica, in modo rabbioso gli rispose “ Non vedi? Sto spac-
cando delle pietre”. Non soddisfatto della risposta, il passante decise di 
porre la stessa domanda a un secondo tagliatore che a differenza del pri-
mo sembrava svolgere il proprio lavoro con minor fatica e maggiore cal-
ma. L’operaio, interrompendo per un attimo il proprio compito, rispose 
serenamente: “Sto guadagnandomi il denaro che mi servirà per prov-
vedere alla mia famiglia”. Continuando la propria passeggiata, l’uomo 
s’imbatté poi in un terzo tagliapietre. Questi stava prestando molta cura 
al proprio lavoro, che svolgeva con attenzione, impegno e precisione. 
Colpito dall’evidente differenza, il passante pose anche a esso lo stesso 
quesito. Il tagliapietre lo guardò ed entusiasta gli rispose “Sto costruen-
do una Cattedrale bellissima”.

Roberto Sartori
Psicologo esperto in 
processi di formazione e 
sviluppo organizzativo

Illustrazione ©Pixabay/stokpic
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tre ipotesi che ne hanno maggiormente influenzata 
l’indagine. In tal compito la storiella che ha aperto questo 
scritto può venirci in aiuto.

Il primo tagliapietre: 
Motivazione e istinto……

I primi studi sul tema della motivazione, risalenti 
alla fine dell’800, individuarono nell’istinto il motore 
dell’agire umano. Se la scuola europea in proposito 
poneva l’accento sugli aspetti inconsci sviluppati da 
Freud, quella americana con a capo William James, 
sottolineava invece maggiormente l’importanza dell’i-
stinto di adattamento, di “Darwiniana” memoria, come 
vera motrice del comportamento. Indipendentemente, 
comunque, dagli assunti di base per lungo tempo l’idea 
predominante fu che ciò che facciamo dipende da una di-
sposizione psicofisica innata, difficilmente modificabile. 
Tale visione, oggi forse contestabile, risultò partico-
larmente coerente con il contesto in cui si sviluppò. È 
bene ricordare, infatti, che quest’idea nacque a seguito 
della rivoluzione industriale che caratterizzò il XIX 
secolo. L’ingresso prepotente della tecnologia e di 
nuovi macchinari portò a una rigida standardizzazione 
del lavoro che non richiedeva più operai specializzati, 
ma poteva essere gestita anche da una manovalanza de-
qualificata. Come ben comprensibile, in tale scenario, 
la motivazione della forza lavoro non fu sentita come 
una necessità prioritaria. L’ipotesi dell’istinto come 
base della motivazione s’identificò, quindi, in strategie 
organizzative quali la centralizzazione del processo 
decisionale, il controllo esterno dell’attività e l’incen-
tivazione economica, e in una leadership finalizzata a 
controllare come detto “disposizioni psicofisiche innate”. 
In realtà come quella sopradescritta, non credo sarebbe 

stato difficile imbattersi in individui molto simili per 
spinta motivazionale, atteggiamenti o e performance al 
primo tagliapietre della nostra storia.

……Il secondo tagliapietre: 
Motivazione e bisogno……

Molto difficilmente una concezione riesce nel difficile 
compito di ottenere un consenso unanime. Certo non vi 
riuscirono le teorie dell’istinto. Secondo molti studiosi 
dell’epoca, infatti, per meglio comprendere le fonti 
della motivazione umana non era sufficiente analizzare 
l’individuo e il suo mondo interiore, ma occorreva 
piuttosto focalizzare l’attenzione sulle dinamiche d’inter-
scambio fra questi e l’ambiente in cui si muove. Il concetto 
di bisogno andò così a soppiantare l’idea d’istinto. Secondo 
tale concezione, che si potrebbe definire “tensio-riduttiva”, 
la nostra condotta sarebbe indirizzata soprattutto da un 
tentativo di sopperire a una mancanza, dunque a colmare 
una discrepanza fra ciò che ci necessita e ciò che l’ambiente 
ci offre. Nello sviluppo di queste teorie un ruolo fondamen-
tale lo assunsero gli studi condotti da Murray prima e da 
Maslow poi. Secondo entrambi il bisogno rappresentereb-
be la forza psicologica in grado di dar vita ad un’attività 
finalizzata a ripristinare una condizione di equilibrio.
L’esempio del secondo tagliapietre ci aiuta a meglio 
comprendere questa posizione: quanto lavoro e quanta 
fatica si può accettare, infatti, pur di soddisfare il bisogno 
di nutrire la propria famiglia.
Secondo Murray però a spingerci all’azione non ci sarebbero 
solo i cosiddetti bisogni primari o “viscerogeni” che corri-
spondono alle esigenze fisiologiche – come l’esigenza di 
proteggere la propria famiglia del nostro scalpellino, la 
fame, l’evitamento del dolore, la sicurezza personale, ecc. 
– ma anche bisogni secondari o “psicogeni”, ossia esigenze 

Illustrazione ©Pixabay/stokpic
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scaturite come risposta alla pressione che riceviamo 
dall’ambiente (riconoscimento, autonomia, appartenenza, 
stima, ecc.). Come ovvio la soddisfazione dei primi antici-
perebbe e favorirebbe la soddisfazione dei secondi. 
Nel 1954, anno di pubblicazione del libro “Motivation and 
Personality”, Abraham Maslow, aggiunse poi un tassello 
importante agli studi di Murray, introducendo l’idea che 
l’individuo tenderebbe naturalmente all’emancipazione, 
liberandosi sempre più dai vincoli derivanti da bisogni di 
carenza – fisiologici, sicurezza, appartenenza – per accedere 
a bisogni di crescita (etici, di creatività di trascendenza).
Secondo lo psicologo statunitense esisterebbe una vera e 
propria “gerarchia di bisogni” che l’uomo nel corso della 
propria vita scalerebbe per giungere alla propria auto-rea-
lizzazione. In tale ottica il grado di motivazione individuale 
sarebbe strettamente correlato alla possibilità di procedere 
nel proprio percorso evolutivo. 
Secondo questa concezione il nostro tagliapietre una 
volta provveduto alla propria famiglia, se troverà le giuste 
condizioni ambientali, sarà spinto nel proprio agire da 
bisogni di appartenenza, di stima e auto-realizzazione.
Tale teoria pur presentando alcune evidenti fragilità, 
riscosse e tutt’ora in parte riscuote, grande successo 
soprattutto nell’ambito della psicologia delle organizzazio-
ni e nella gestione delle risorse umane. Il lavoro di Maslow 
offrì, infatti, nuove prospettive di management soprattutto 
nel momento in cui il modello taylorista del lavoro mostrò 
i propri limiti. 
Secondo le teorie dei bisogni le organizzazioni possono 
essere efficaci nella misura in cui riescono a favorire in 
chi vi opera la soddisfazione di bisogni di ordine superiore 
come autostima, crescita, valorizzazione del talento, ecc. 
Perché ciò accada, occorre poter contare su leader in 
grado di integrare bisogni individuali e organizzativi, di 
promuovere una “vision emancipativa” e di predisporre 
percorsi lavorativi ad essa funzionali.

……..Il terzo Tagliapietre: 
Motivazione e significato

Pur avendo rivestito un ruolo fondamentale nel campo 
dei processi motivazionali, le teorie fondate sui bisogni 
cominciano oggi a cedere un po’ il passo a favore di nuovi 
sistemi centrati più sullo sviluppo delle potenzialità che al 
soddisfacimento di mancanze. 
La complessità che caratterizza il contesto attuale 
sembrerebbe richiedere leve motivazionali di natura 
differente. Forse un modello, che spiega la spinta ad agire 
come il tentativo di colmare la discrepanza fra ciò che ci 
occorre e ciò che l’ambiente ci offre, perde parte della 

propria efficacia quando quest’ultimo ha poco da offrire. 
Soprattutto quando le condizioni attorno a noi diventano 
critiche o frustranti, infatti, a influenzare in modo rilevante 
le nostre scelte, il nostro impegno e i nostri risultati non 
sarà tanto la realtà in sé, ma il significato che siamo in 
grado di attribuirgli. 
Le più recenti ricerche della psicologia cognitiva e delle 
neuroscienze aprono nuovi ed entusiasmanti scenari. 
Secondo tali approcci la nostra mente non si limita 
solamente a reagire a stimoli interni ed esterni a noi, ma 
agisce modificando gli uni e gli altri attraverso processi di 
anticipazione, autoregolazione e attribuzione di significato. 
Il grado di motivazione con cui perseguiamo le nostre mete 
dipenderebbe quindi dalle convinzioni che possediamo, 
dall’idea di controllo che percepiamo di avere su ciò che ci 
circonda e dal senso che conferiamo al nostro agire.
Ciascuno di noi nell’arco della propria vita, esperienza 
dopo esperienza, interagendo con il proprio contesto di 
riferimento, costruisce e consolida alcune credenze rispetto 
a sé e all’ambiente che lo circonda. Esse guideranno in-
fluenzando i nostri stati affettivi, le nostre scelte, i nostri 
comportamenti. Gli studi di Martin Seligman sull’”Impo-
tenza appresa” e di Albert Bandura sulla “Percezione di 
auto-efficacia” sono illuminanti a tal proposito.
Secondo entrambi le capacità individuali e le opportunità 
che l’ambiente ci offre non sono sufficienti a spiegare i 
risultati cui giungeremo. La differenza delle performance 
individuali, infatti, va cercata negli “stili attribuzionali” 
cui ciascuno di noi si affida. Le persone sono stimolate ad 
agire se sono convinte di ottenere, grazie alle loro azioni, i 
risultati che si prefiggono e se attribuiscono alla realtà un 
significato funzionale allo scopo. 
Il futuro sorriderà pertanto alle organizzazioni che permet-
teranno ai propri membri di trovare senso e direzione al 
proprio essere e al proprio agire, favorendo in tal modo 
quelle proprietà regolative, riflessive e generative che 
sottostanno alle performance ottimali. Per raggiungere tale 
obiettivo sarà fondamentale per il sistema poter contare su 
strategie di leadership finalizzate a far crescere nei propri 
collaboratori l’”agentività” ossia la facoltà di far accadere 
le cose, intervenendo sulla realtà ed esercitando un potere 
causale. l leader di oggi e ancor più di domani, dovranno 
esser in grado di favorire nei propri team l’autonomia, la 
capacità di riflettere su se stessi traendo vantaggi dall’e-
sperienza e la consapevolezza che le difficoltà, in cui ci si 
imbatte durante il cammino, non devono essere considerate 
personali, pervasive e permanenti. 
Così facendo anche in un momento particolarmente ricco 
di criticità come quello attuale le organizzazioni come 
il terzo tagliatore di pietre potranno edificare Cattedrali 
bellissime. ■

AZIENDA                                               2015
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Greennova
Innovazioni tecnologiche e sostenibilità

“Sei un’azienda che realizza brevetti e prodotti basati 
sull’innovazione tecnologica, rispettando l’ambiente e l’uomo?”

Greennova è la nuova rubrica di Capitale Intellettuale dedicata all’innovazione tecnologica ed 
alla sostenibilità: una vetrina importante per le aziende di ogni settore che potranno mettersi 
in luce attraverso diverse forme di approccio.

Il progetto culminerà nel riconoscimento annuale della

AZIENDA                                               2015Greennova

all’azienda che presenterà la miglior innovazione tecnologica con un forte impatto sulla sostenibilità. 
La redazione di Capitale Intellettuale selezionerà il miglior progetto cui dedicherà, nel primo numero 
dell’anno successivo, un approfondimento con:

•	 presentazione dell’azienda;
•	 scheda del progetto innovativo;
•	 intervista al CEO dell’impresa;
•	 presenza, nel sito web della rivista  

Capitale Intellettuale,  
quale “Azienda Greennova dell’anno”.

Se sei interessato o vuoi segnalarci un progetto 

redazione@capitale-intellettuale.it

News         nova:

spazio gratuito per l’inserimento di news 
aziendali (porzione di pagina)

         nova:

redazionale a pagamento 
(pagina intera)

 In  Rin

“Vuoi farli conoscere al mercato?”
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LEAN: Una nuova cultura 
fra convinzione e tempo 
opportuno
Vi sono esempi eclatanti di imprese che hanno operato una 
trasformazione profonda e che hanno superato senza gravi 
conseguenze lunghi periodi di crisi aumentando la resilienza e, 
appena si sono verificate le condizioni, ripartendo a tutta velocità
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La Lean Philosophy, sia nelle aziende manifatturiere 
di ogni tipologia – produzione in serie o configura-

ta – che nelle imprese di servizi porta all’eliminazione 
sistematica e sistemica degli sprechi ed al migliora-
mento dell’efficienza nella produzione e negli uffici.
Nel 2015, in uno scenario di mercato italiano ad alta 
criticità, parlare di organizzazione snella in imprese di 
qualsiasi dimensione, quindi, dovrebbe essere un’ope-
razione superflua, mentre, invece, la realtà è totalmente 
diversa poiché le imprese Lean in Italia sono decisa-
mente poche.
Oltretutto, negli ultimi trent’anni hanno dato il loro 
contributo anche numerose società di consulenza in 
tutti i continenti alla diffusione del “verbo” del Toyo-
ta Production System (TPS), antesignano ed inventore 
negli anni ’50 del Just-in-Time (JiT), e della versione 
americana, internazionalmente chiamata Lean Organi-
zation (Jones, Womack), e sempre con ottimi risultati.
Perciò a questo punto diventa interessante domandar-
si perché tante aziende ancora non introducano questi 
concetti, se sono così vantaggiosi per la riduzione del 

tempo che intercorre dall’arrivo dell’ordine alla spedi-
zione al cliente (tempo di attraversamento TA), per la 
minimizzazione dei costi industriali e delle scorte, e per 
i processi nelle fasi di entrata (MMP) e di uscita (MPF).
La risposta sta nel fatto che molte realtà industriali han-
no tentato di adottare in modo sommario e spesso su-
perficiale, quindi senza la necessaria convinzione, alcu-
ni degli strumenti che fanno parte della filosofia snella 
ed hanno ottenuto scarso successo. Accettare di sotto-
porsi ad una tale “rivoluzione copernicana” vuol dire 
sposare con convinzione la filosofia LEAN in modo 
integrale senza dubbi o tentennamenti, che minino la 
realizzazione di una svolta epocale provoca, entrando 
nel DNA dell’azienda e in tutta la sua struttura, durante 
ed anche dopo la trasformazione per arrivare al vero 
risultato.
Diventa evidente, quindi, come previsto dalla “Casa 
della Lean” (Fig. 1), che alla base di qualunque revi-
sione organizzativa occorre uno sponsor convinto e 
decisionale, che non può essere che l’imprenditore, 
il massimo responsabile dell’azienda. Non crederci 

Giuliano Ghillani
Consulente e formatore esperto  
in Industrial Process Re-engineering 
e Lean Organization
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fino in fondo, voler fare solo una prova, limitarsi a po-
che modifiche organizzative, investire “il minimo”, sono i 
trabocchetti che autogiustificano l’insuccesso nell’inseri-
mento della Lean Organization. Dopo un tentativo timido 
con insuccesso si può arrivare addirittura ad una forma di 
rassegnazione, che parte dall’incapacità di proiettare gli 
obiettivi nel futuro e dalla sottovalutazione dei pericoli 
che si corrono in assenza di adeguamento della struttura 
alle mutanti necessità di competitività (Continuità di Im-
presa).

Come citato in vari documenti dalla Banca d’Italia già fin 
dal 20121, nelle PMI l’atteggiamento di chi gestisce, in 
molti casi, è quello di sfruttare finanziariamente l’impresa 
con politiche a breve termine e scarsi investimenti, con 
il malcelato obiettivo di vendere la struttura obsoleta ap-
pena possibile, o nei casi più drammatici, di estinguerne 
l’esistenza, distruggendo un patrimonio e creando gravi 
“vulnus” sociali.
D’altra parte, invece, vi sono esempi eclatanti di impre-
se che hanno operato una trasformazione profonda e che 
hanno superato senza gravi conseguenze lunghi periodi di 
crisi aumentando la resilienza e, non appena si sono veri-
ficate le condizioni, ripartendo a tutta velocità.
I nomi più conosciuti? Porsche, Audi, FCA, Luxottica, 
Aermec, Lamborghini e Ducati.
Questi sono riferimenti molto significativi di uno sviluppo 
consapevole tramite l’adozione della Lean in uno scenario 
organizzativo ad alta complessità, ma vi sono anche tanti 
esempi meno conosciuti di PMI in tutto il mondo.

1	  Banca d’Italia Eurosistema, “Questioni di economia e finanza – Il gap 
innovativo del sistema produttivo italiano: radici e possibili rimedi”, Aprile 
2012.

Una percentuale ancora oggi molto elevata di imprenditori 
italiani si cela dietro un comportamento che tende all’evi-
tamento delle novità, accampando scuse discutibili quali 
“è un’organizzazione adatta solo a grandi aziende”, “va 
bene solo per le fabbriche automobilistiche”, “è adatta ad 
una cultura giapponese”. Così facendo, però, si perde una 
grande opportunità di sviluppo industriale, il cui unico 
sbocco, in questo modo, è finire preda di grossi gruppi 
stranieri, spesso interessati a delocalizzare le attività indu-
striali nei paesi di origine ed ansiosi solo di accaparrarsi 

brand prestigiosi sotto il cui cappello posizionare nuove 
gamme di prodotti progettati e realizzati fuori dal nostro 
paese.
La mia personale esperienza di cinque trasformazioni in 
altrettante aziende nazionali mi ha invece consentito di 
toccare con mano i risultati e gli importanti stimoli ottenu-
ti a tutti i livelli aziendali, dal vertice alle maestranze, che 
hanno sempre espresso lo stesso commento meravigliato 
una volta introdotta la Lean Organization: “Perché non 
l’abbiamo fatto prima?”.
Per concludere, rimane un’ultima esortazione a quegli 
imprenditori dubbiosi e poco propensi a mettersi in di-
scussione ed ai loro manager: “Abbiate il coraggio di fare 
un atto d’amore verso la vostra azienda, difendete il suo 
valore e liberatela dagli sprechi garantendole un futuro di 
crescita e di successo: efficacia, efficienza e la soddisfa-
zione di tutti gli Stakeholder sono esattamente le basi del-
la sostenibilità e della continuità d’impresa nel tempo”. ■

LA CASA DELLA PRODUZIONE SNELLA
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INTERVISTA A CIRO 
BARBERIO, VICE PRESIDENT 
R&D DI LANDI RENZO
Intervista di
Stefano Campioli

L’ingegner Ciro Barberio è vice president R&D 
di Landi Renzo. Dopo la laurea in Ingegneria 

Elettronica presso l’università Federico II di Napoli, 
nel 1988 inizia la sua carriera presso la Alenia nel 
settore Aeronautico come progettista di sistemi di 
controllo. Nel 1990 si sposta a Parigi presso il centro 
R&D della Magneti Marelli dove si occupa per 4 anni 
di sistemi controllo motore EOBD coordinando un team 
di ricercatori. Nel 1995 è Project Manager in Magneti 
Marelli Italia per i sistemi powertrain Ibridi e respon-
sabile del controllo emissioni. Nel 2000 diventa R&D 
Manager della Magneti Marelli Cina a Shanghai dove si 
occupa della creazione del reparto cinese di R&D e della 
costruzione del Centro Tecnico. Nel 2003 entra in Landi 
Renzo con l’incarico di Direttore R&D e all’interno del 
gruppo ricopre diversi ruoli diventando nel 2008 CEO 
della LovatoGas e nel 2012 CEO della Safe. Fa parte 
del CDA della AEB.

Come ha organizzato il Centro Tecnico Landi Renzo 
in relazione all’innovazione di nuovi prodotti e nuove 
tecnologie?

Per un’azienda come la nostra, che opera in uno 
dei settori più avanzati (automotive), l’innovazione 
tecnologica è fondamentale: da questo assunto è nata 
l’esigenza di creare un centro tecnico d’avanguardia. 
Per focalizzare l’attenzione su Innovazione e su Nuovi 
Prodotti è stato creato un gruppo separato che lavora 
principalmente su progetti molto avanzati. Ciò permette 
di avere degli specialisti che non sono coinvolti in 
attività di sviluppo ordinario, inteso come gestione 
operativa dei prodotti e tecnologie esistenti, ma sono 
dedicati esclusivamente all’innovazione. Sono inoltre 
attive importanti collaborazioni con centri di ricerca di 
prestigio ed anche con start-up innovative. In particolare 
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collaboriamo con le Università di Modena e Reggio, il 
Politecnico di Napoli, il Politecnico di Torino, l’Univer-
sità della Calabria, il Politecnico di Milano ed abbiamo 
una corporate partnership con la UCLA (University of 
California, Los Angeles). 

A suo parere come l’innovazione tecnologica sta 
cambiando e cambierà il mondo dell’automotive? 

C’è una correlazione sempre più stretta tra il concetto 
di innovazione tecnologica ed il settore automotive: 
quest’ultimo è sempre più pervaso dall’innovazione, 
anzi, ne è esso stesso promotore. Oramai la vettura non 
è più solo un mezzo che serve a facilitare gli spostamenti 
ma è un vero e proprio contenitore di tecnologia ed è su 
questo terreno che tutti i più importanti player si stanno 
confrontando. Per tornare alla sua domanda, l’innovazione 
sta cambiando profondamente l’automobile, rendendola 
un oggetto molto diverso rispetto a qualche anno fa: 
oggi l’auto risponde a bisogni molto variegati, non solo 
a quello di spostarsi da un luogo all’altro. Anche Landi 
Renzo sta sposando questa evoluzione, con l’intenzio-
ne di trasformare il sistema a GPL/metano in un sistema 
“smart”, che comunica all’utente una serie d’informazioni 
ed offrendo servizi complementari e utili. Con Landirenzo 
App Connect, per esempio, grazie al dispositivo machine 
to machine, è possibile fornire le seguenti informazioni 
all’utente che utilizza un veicolo trasformato a gas:
•	 qualità di guida (economica-ecologica);
•	 switch gas/benzina;
•	 calcolo Saving economico; 

•	 calcolo Saving Co2; 
•	 computer di bordo: autonomia, livello carburante, 

statistiche di utilizzo, etc.;
•	 manutenzione / diagnostica.

Quali sono i consigli che si sente di dare per gestire un Centro 
Tecnico, composto da centinaia di risorse umane altamente 
qualificate e che operano anche in sedi distaccate?

Ogni realtà ha peculiarità che vanno tenute in conto, 
quindi non esistono consigli sempre validi. Se non si vuole 
perseguire un’innovazione fine a sé stessa credo che sia 
importante creare sia un ambiente stimolante e fertile alla 
generazione di nuove idee che mantenere focalizzate le 
risorse anche sui risultati attesi. Un duplice obiettivo quindi, 
al cui ottenimento possono risultare funzionali indicatori 
o parametri che permettano di misurare la performance 
del reparto, ma inserita nel contesto aziendale. Mi sento 
quindi di consigliare il monitoraggio dei tempi di sviluppo 
e del successo sul mercato. Credo quindi che velocità e 
capacità di rispondere alle esigenze di mercato siano il 
binomio vincente, evitando derive autoreferenziali e non 
concretamente applicabili.

Ritiene che il Centro Tecnico Landi Renzo abbia un ruolo di 
sviluppo sociale ed una ricaduta economica e scientifica sul 
territorio nazionale ed emiliano in particolare?

Sicuramente sì. Prima di tutto perché impiega centinaia di 
persone, soprattutto giovani ingegneri italiani ed emiliani 
in particolare, poi per i rapporti con il mondo accademico, 
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con la partecipazione a diversi master e tesi, ed infine per 
la collaborazione con diversi laboratori e specialisti del 
settore presenti sul territorio. Inoltre, il Centro Tecnico 
Landi Renzo, disponendo di moderne attrezzature per 
l’attività di testing su veicoli e motori e grazie anche 
alla flessibilità dei nostri operatori, è diventato un punto 
di riferimento per tutte quelle aziende che necessitano 
di servizi di testing, omologazione o ricerca applicata in 
ambito motoristico nell’ottica di una innovazione concreta 
e vicina al territorio. Oggi, i nostri laboratori sono motore di 
un “sistema innovazione” inteso come processo, prodotto, 
servizio, attività, promosso da imprese, organizzazio-
ni e cittadini, che contribuisce a valorizzare l’ambiente 
naturale, promuovere la coesione sociale e rafforzare la 
competitività del sistema economico.

Quanto è importante la formazione delle risorse umane 
e quali tecniche utilizza per stimolare il personale nella 
crescita, sia di competenze tecniche che di competenze 
trasversali? 

Il gruppo Landi Renzo è tradizionalmente molto attento 
alla formazione e il reparto R&D è ovviamente un 
importante “cliente” dell’offerta formativa. Consideriamo 
il processo di apprendimento un’esperienza continua, 

in grado di accompagnare le persone durante tutto il 
percorso professionale, garantendone efficacia, flessibilità 
e tensione all’innovazione. 
Coerenti con questa convinzione, in R&D analizziamo le 
competenze di ognuno grazie a metodi oramai consolidati, 
studiando successivamente un percorso formativo “ad 
personam” che comprende sia interventi focalizzati su 
competenze tecniche ma anche interventi mirati alla 
crescita delle cosiddette “soft skills”. La formazione delle 
persone, essenziale nell’ambito delle politiche aziendali 
per lo sviluppo e la competitività, è gestita da Landirenzo 
Corporate University, una scuola aziendale di alto profilo, 
nata nel giugno 2006, improntata a sviluppare i temi della 
ricerca, dell’innovazione tecnologica e dello sviluppo 
manageriale. Fortemente voluta dal nostro Presidente e 
CEO, Stefano Landi, si fonda sulla consapevolezza che 
il know-how e la capacità di innovare delle persone rap-
presentino un fattore critico di successo che deve essere 
costantemente alimentato. Nel corso del 2014 sono state 
erogate 18.051 ore di formazione interna, sono state 
coinvolte 546 persone in attività formativa e sono stati 
organizzati 199 corsi di formazione. In particolare in area 
R&D sono state erogate oltre 4.000 ore di formazione e 
coinvolte circa 160 persone che rappresentano circa l’80% 
del personale impiegato in R&D a livello di Gruppo. ■
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INNOVAZIONE SU 
COMBUSTIBILI ALTERNATIVI: 
LO STATO DELL’ARTE
Visita al nuovo Centro Tecnico di Landi Renzo S.p.A.: grazie 
all’innovazione di strutture e processi, all’impiego sostenibile 
dell’energia e al rispetto dell’ambiente, esso rappresenta oggi uno 
dei più importanti centri di eccellenza nazionali nel campo delle 
soluzioni per la mobilità alternativa

R
icerca e Sviluppo

Il 1954, il dopoguerra e il boom economico segnano 
la nascita dello spirito di innovazione e ricerca, di 

attenzione all’ambiente e alle persone di Landi Renzo 
S.p.A. Proprio ad allora risalgono infatti i primi progetti 
e le prime realizzazioni di sistemi – componenti e 
impianti – per l’utilizzo di combustibili alternativi, 
quali gas metano e gpl, nell’autotrazione.
Dal 1960 il successo delle soluzioni tecnologiche 
innovative di Landi Renzo e il modello di business 
sottostante non sono più limitati a Reggio Emilia, 
all’Italia, ma sono replicati ed esportati nei Paesi 
dell’Unione Europea e nel resto del mondo. Si forma 
in quegli anni il carattere di un’azienda orientata alla 
tecnologia avanzata, con base multinazionale e perciò 
internazionalizzata.
La ricerca e lo sviluppo di prodotto assieme alla 
formazione continua delle proprie risorse portano Landi 
Renzo dov’è ora: 19 società nel mondo e un network 
di vendita in oltre 50 Paesi, una presenza in entrambi 
i mercati del ricambio e del primo equipaggiamento, 
partnership con le principali case automobilistiche 
mondiali e leadership nello sviluppo delle tecnologie 
Diesel Dual Fuel (DDF N.d.R.) che contribuiscono a 
creare un riferimento per il settore anche sui mercati 
finanziari.

La vocazione di avanguardia nella ricerca e nello 
sviluppo di soluzioni di mobilità alternativa si rafforza 
con l’inaugurazione del nuovo Centro Tecnico, 
tenuta formalmente dal management e dai principali 
stakeholder dell’azienda, nel settembre 2014.
Il nuovo Centro Tecnico rivoluziona, aggiorna e 
sostituisce le infrastrutture di ricerca e sviluppo 
costruite dagli anni duemila e non più in grado di 
ospitare il complesso delle risorse dedite alla ricerca 
di nuove soluzioni di prodotto e di processo. Disposto 
su tre livelli, che occupano ciascuno una superficie di 
oltre cinquemila metri quadrati, può accogliere circa 
duecento persone tra tecnici e ingegneri.
La struttura del piano terreno si compone di tre aree 
tra loro distinte e suddivise, anche in base alla loro 
architettura, in compartimenti: l’area degli uffici di 
progettazione, le aree di uffici, officine meccaniche 
e spazio allestimento veicoli e l’area dedicata ai test 
su componenti, motori e autoveicoli. Il seminterrato 
ospita invece spazi riservati a parcheggio, mentre le 
infrastrutture del piano superiore rappresentano una 
soluzione tecnica innovativa di processo e di alto valore 
tecnologico, perché permettono di arrivare direttamen-
te “a bordo dell’impianto” di test ed eseguire misure e 
regolazioni.

Stefano Campioli 
Consulente di management



18

La struttura dell’intero edificio è in classe energetica A: ciò 
significa che in ogni punto di utilizzo ha luogo un recupero 
di energia. L’attenzione di Landi Renzo all’ambiente e 
all’efficientamento energetico è testimoniata, ad esempio, 
dalle dimensioni del volano termico che serve il Centro e 
che rende più efficienti gli scambi di calore dell’edificio. 
Si tratta di una vasca con una capacità di novanta mila 
litri di acqua dedicata all’impianto antincendio e utilizzata 
anche come serbatoio di scambio termico con gli impianti 
di raffreddamento riscaldamento dei fluidi, che contribui-
sce a implementare il sistema avanzato di gestione dell’e-
nergia del Centro Tecnico.
L’insieme delle attrezzature e delle strutture per il test di 
componenti, motori ed impianti è progettato e realizzato 
secondo criteri di massima sicurezza per le persone che vi 
lavorano e rispetto dell’ambiente. Le aree sono soggette 
alla valutazione ATEX, con l’adozione di un grado di 
protezione che risponde ampiamente alle prescrizioni di 
legge. Inoltre, il gas metano utilizzato per le prove viene 
ricompresso, immagazzinato e riutilizzato, mentre il gpl 
viene anch’esso pompato in un serbatoio e riciclato per il 
riscaldamento e il raffrescamento degli edifici e dei com-
bustibili di prova, poiché non più in formulazione pura 
e adatta all’uso nei test, in quanto la sua composizione 
acquista azoto necessario a rendere inerti e sicuri i sistemi.
Il Centro Tecnico, nel quale sono progettati, costruiti, 
collaudati e validati i sistemi che utilizzano combustibili 
alternativi, rappresenta un punto nodale della catena del 
valore di Landi Renzo: è il luogo dove avvengono l’indu-
strializzazione di prodotto e di processo e il trasferimen-
to tecnologico e di conoscenza alla struttura produttiva. 
Le collaborazioni con l’Ateneo di Modena e Reggio 
Emilia, con i Politecnici di Milano, Torino e Napoli, con 
l’Università della Calabria e con l’Università americana 
UCLA contribuiscono all’altissimo livello tecnologico 
della ricerca e dello sviluppo delle soluzioni di mobilità 
alternativa Landi. Inoltre, l’infrastruttura di produzione, 
accoglie il paradigma della flessibilità e della strettissima 
collaborazione con i partner di fornitura (co-makership 
N.d.R.) con la stessa forma mentis che anima il Centro 
Tecnico e che consente la fabbricazione di sistemi – 
componenti e impianti – secondo logiche snelle.
Dalla hall d’ingresso, dov’è orgogliosamente esposto 
uno dei primi modelli di autovettura, una Fiat Topolino, 
omologata all’uso di combustibili alternativi alle benzine, 
si snoda il percorso che conduce agli uffici, alle attrezzerie 
e, sul medesimo livello, alle celle di esecuzione dei test. 
Domina il colore bianco e l’illuminazione, che proviene 
dai pozzi di luce e dagli ampi cortili interni alberati 
disseminati sul tragitto, è naturale. L’atmosfera è in quiete 

e la coibentazione acustica attutisce i rumori. All’interno 
dei locali di prova hanno luogo i test dei componenti e 
degli impianti in condizioni controllate quanto a formu-
lazione di carburante (benzina-metano, diesel metano, 
idrogeno), temperatura, umidità ed emissioni. Oltre 
alle vetture selezionate da Landi, sfidano freddo e caldo 
estremi automobili di altre case costruttrici che hanno 
scelto l’avanguardia tecnologica del Centro per effettuare 
collaudi peculiari.
A fianco alle sale, lungo il percorso principale, quasi a 
invitare alla sosta, stanno alcune isole di lavoro attorno 
alle quali tecnici e ingegneri si riuniscono per condividere, 
analizzare ed elaborare dati.
Dopo una svolta a destra verso il retro del fabbricato, 
l’ampio corridoio ospita da un lato e dall’altro, rispettiva-
mente, sale di prova su motori di piccola e grande cilindrata 
e di piccole e grandi dimensioni (automobili e camion) e 
un’area destinata al condizionamento dei veicoli per i test 
di controllo delle emissioni gassose (soak N.d.R.).
La geografia dello spazio posteriore ed esterno al Centro 
Tecnico è caratterizzata invece da una serie di box 
manufatti in cemento armato di primo grado, realizzati in 
doppia armatura metallica senza soluzione di continuità, 
dal suolo al soffitto. Dal metano di rete, alle benzine, all’i-
drogeno, al GPL, gli impianti misurano, condizionano 
e controllano i parametri di temperatura e pressione dei 
combustibili, in maniera tale da replicare ogni modalità 
possibile di utilizzo, qualunque sia la stagione in cui è 
eseguita la prova. 
L’officina è lo spazio che completa il layout del piano 
terreno: si tratta di un’area ampia, ordinata e pianificata 
per ospitare e sollevare tanto vetture quanto mezzi pesanti 
sui quali vengono installati, provati e validati i prototipi 
degli impianti.
L’insieme delle tecnologie, dei macchinari, dei processi 
del Centro Tecnico Landi Renzo trae origine dall’espe-
rienza dell’azienda e delle sue preziose risorse. La proget-
tazione e l’integrazione di sistemi complessi sono il frutto 
dell’interazione positiva di una molteplicità di discipline 
e rispondono a scopi tra loro differenti e apparentemente 
antitetici: lo sfruttamento, l’utilizzo, la conservazione e il 
recupero dell’energia. 
Dunque il valore del nuovo Centro Tecnico Landi Renzo, 
delle energie e delle risorse in esso investite è racchiuso 
nelle idee e nelle capacità di uomini, mezzi e nelle 
tecniche e nei metodi di gestione di una “macchina” tanto 
all’avanguardia quanto complessa. Dalla complessità im-
piantistica, dai chilometri di cavi e condotte, emergono, 
al contempo, una solida vocazione al rispetto dell’uomo e 
alla riduzione dell’impronta ambientale. ■
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StrategiaTrasporto aereo tra 
Occidente e Medio 
Oriente, capitalismo di 
mercato e capitalismo di 
Stato
Il trasporto aereo, come funzione eminentemente sistemica, 
rappresenta un pilastro delle strategie di crescita. La connettività 
aerea diretta costituisce, infatti, un fattore cruciale di attrattività e 
competitività per ogni territorio

L’acquisizione della quota di maggioranza Alitalia da 
parte di Etihad ha dato modo all’opinione pubblica 
italiana di fare la propria conoscenza con la dirompente 
ascesa delle “compagnie del Golfo” nel trasporto aereo 
globale.
Etihad è solo la più giovane e la più piccola delle tre 
compagnie del Golfo e il suo ingresso in Alitalia solo 
l’ultima di una serie di mosse che sta mettendo in 
questione la tenuta di altre compagnie del mondo, a 
partire da quelle europee e nordamericane.
Le tre compagnie citate sono Emirates (operativa dal 
1985 e basata a Dubai), Qatar Airways (1994, Doha) 
e, appunto, Etihad Airways (2003, Abu Dhabi). La loro 
straordinaria crescita si colloca interamente nel corso 
del primo decennio degli anni Duemila, ma affonda le 
sue radici nel decennio precedente.
In quel periodo i governi di Dubai e Abu Dhabi 
(Emirati Arabi Uniti) e Doha (Qatar) redigono strategie 
per una differenziazione della propria base economica 
finalizzata a ridurre la dipendenza dal petrolio. Le scarse 
dimensioni demografiche portano a tracciare percorsi di 
crescita diversi da quelli seguiti storicamente dai paesi 

avanzati e in corso nei paesi in via di sviluppo. Non 
la costruzione di una base industriale che impieghi 
larghe fasce di popolazione costituendo le premesse di 
un’ampia domanda interna, ma il passaggio diretto a 
un’economia terziaria con servizi avanzati e una quota 
significativa di forza lavoro ad alta qualificazione, con 
l’attrazione di imprese e competenze dall’estero.
In questo quadro, il trasporto aereo, come funzione 
eminentemente sistemica, rappresenta un pilastro 
delle strategie di crescita. La connettività aerea diretta 
costituisce, infatti, un fattore cruciale di attrattività e 
competitività per ogni territorio.
Lo sviluppo del trasporto aereo nel Golfo è facilitato 
dalla geografia. Stante le attuali prestazioni degli aerei 
di lungo raggio, la penisola arabica è una delle poche 
aree del mondo da cui è possibile raggiungere quasi 
ogni altra destinazione sul pianeta con voli non-stop. 
Inoltre, lo spostamento del baricentro economico verso 
oriente colloca gli aeroporti del Golfo in una posizione 
fortunata: a ovest un ricco mercato maturo come quello 
europeo – e, più oltre, quello nordamericano – a est un 
grande mercato in rapida crescita come quello asiatico.

Nepoti Daniele
Responsabile Relazioni istituzionali SEA
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Coerente con le strategie di sviluppo dei rispettivi governi, 
l’obiettivo delle compagnie del Golfo è intercettare i 
flussi tra Europa e paesi del sud-est asiatico. Un obiettivo 
perseguito soprattutto indirizzando sui propri hub quote 
sottratte ai voli diretti tra Europa e Asia operati dalle 
compagnie europee ed estremorientali.
Nel 2004 la connettività intercontinentale diretta di Dubai, 
Doha e Abu Dhabi era sideralmente lontana da quella di 
Francoforte, Parigi Charles De Gaulle e Amsterdam; nel 
2014 il solo hub di Dubai offriva una connettività intercon-
tinentale diretta pari alla somma di quella dei tre principali 
hub europei, mentre quella dei tre hub del Golfo sommati 
doppiava quella complessiva dei tre hub europei.1

Una riconfigurazione così rapida e profonda della mappa 
dei flussi mondiali del trasporto aereo non poteva che 
produrre forti impatti sulle compagnie innanzitutto europee 
e – ciò che più conta da un punto di vista sistemico – sulla 
loro capacità di offrire connessioni tra Europa e resto del 
mondo.
Air France-KLM e, con maggior forza, il Gruppo Lufthansa2 
denunciano da tempo gravi disparità nelle condizioni 
competitive tra UE ed Emirati, ma recentemente sono 
state le tre grandi major americane a segnare una svolta 
nelle reazioni alla travolgente avanzata delle compagnie 
del Golfo. American, Delta e United hanno unito le forze 
per produrre un corposo dossier presentato al gabinetto del 
Presidente Obama con l’obiettivo di ridiscutere gli accordi 
che regolano i voli tra Stati Uniti, Emirati Arabi e Qatar.3 
La tesi è che, a differenza delle compagnie Usa e UE, 
quelle del Golfo hanno potuto sostenere la loro crescita 
grazie a giganteschi flussi di sussidi diretti e indiretti da 
parte dei loro governi. Il dossier quantifica in 42 miliardi 
di dollari i sussidi documentati tra 2004 e 2014.
Le dimensioni finanziarie implicate sono molto rilevanti, 
anche al netto degli effetti sistemici. Una compagnia come 
Emirates dispone – tra consegne e ordini – di 140 Airbus 
A380 in flotta, una macchina il cui prezzo a listino è di 
quasi 430 milioni di dollari per singolo esemplare. Il più 
imponente ordine mai eseguito da una compagnia europea 
(Gruppo Lufthansa) valeva a listino 19 miliardi di dollari 
nel 2013. Nello stesso anno Etihad ordinava aerei per 52 
miliardi, cifra sorprendente se riferita a una società di 
appena 6 miliardi di ricavi e soli 60 milioni di utile netto 
(al lordo degli eventuali sussidi).
Il tema degli ordinativi di aerei Boeing e Airbus è uno 
dei nodi critici nel determinare la posizione dei governi 
Usa e UE verso le compagnie del Golfo. Il programma di 
sviluppo di un modello come l’A380 è costato ad Airbus 

1	  ACI EUROPE, Airport Industry Connectivity Report 2004-2014, 
scaricabile su https://www.aci-europe.org/policy/position-papers.
html?view=group&group=1&id=6

2	  Diversi position paper sul tema sono reperibili sulla pagina dei policy brief 
Lufthansa Group: www.lufthansagroup.com/en/press/policy-brief.html

3	  L’intera documentazione è scaricabile su www.openandfairskies.com. Vale la 
pena di sottolineare che proprio dopo la presentazione del dossier Usa, i rap-
presentanti di Germania e Francia abbiano chiesto al Consiglio Europeo dei 
Trasporti nella seduta del 13.02.2015 l’effettiva applicazione del regolamento 
europeo 868/2004 contro sovvenzioni e pratiche tariffarie sleali nel trasporto 
aereo.

circa 11 miliardi di euro e oltre un decennio di lavoro. Oggi 
conta 317 ordini, di cui oltre il 50% (160) postati proprio 
dalle tre compagnie del Golfo. È evidente che senza quei 
clienti il ritorno dell’investimento sarebbe gravemente a 
rischio, così come lo sarebbe quello per la famiglia 777 
di Boeing.
Un dato di cui nel Golfo sono perfettamente consapevoli, 
tanto da usarlo come sostanziale arma di ricatto per 
convincere i governi Usa e UE a concedere continui 
aumenti dei diritti di traffico (la possibilità ottenuta ex 
lege di collegare aeroporti europei e nordamericani con 
quelli del Golfo). “Quei paesi [occidentali, n.d.a.] devono 
davvero aprirsi ad altre compagnie, altrimenti possono 
anche riprendersi i loro aerei”, così si esprimeva Ahmed 
bin Saeed Al Maktoum, chairman di Emirates e zio del 
governatore di Dubai nel 2013.4

In questo scenario va inquadrata l’operazione Etihad-
Alitalia, che sembra orientata intanto ad alimentare il 
proprio hub di Abu Dhabi e i suoi voli verso Oriente 
con passeggeri provenienti dall’Italia (inevitabilmente 
a discapito dei voli diretti tra Italia e sud-est asiatico) 
e in secondo luogo competere in casa con Lufthansa 
attraverso l’alimentazione con passeggeri italiani i voli 
verso le Americhe degli hub Air Berlin (partecipata di 
Etihad), deteriorando ulteriormente la già scarsa con-
nettività transatlantica dell’Italia. Un’operazione che, a 
sentire le compagnie Usa, non sarebbe stata possibile se 
Etihad non fosse una compagnia di Stato sussidiata dal 
suo governo ben più di quanto non lo fosse un tempo la 
stessa Alitalia. ■

4	  Agenzia Bloomberg su www.bloomberg.com/news/articles/2013-11-17/
airbus-to-boeing-cash-in-on-desert-outpost-made-field-of-dreams
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Le imprese
 di Consulenza
  che fanno
 crescere l’impresa

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

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

ASSOCONSULT è l’associazione che rappresenta le imprese di 
consulenza più signifi cative del settore e, di recente, anche le 
imprese associate ad ASSORES. Aderisce a CONFINDUSTRIA, 
CONFINDUSTRIA INTELLECT, FEACO Federazione Europea delle 
Associazioni di Management Consulting.

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

Ogni anno, ASSOCONSULT in collaborazione con l’Università 
di Roma Tor Vergata, rende noto i risultati dell’Osservatorio sul 
mercato della consulenza. Fornisce   dati sull’andamento del settore 
e sulle singole practices della consulenza per  sviluppare analisi 
competitive e misurare il valore creato dalle aziende in termini di 
fatturato, di impiego di risorse intellettuali, di impatto sull’economia 
e sulla modernizzazione del Paese.
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Viale dell’Astronomia, 30 - 00144 Roma
tel. 06 97616704 - fax 06 96048780

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

e-mail: info@assoconsult.org

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

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

e-mail: info@assoconsult.org



22

Capitale Intellettuale - 2/2015

St
ra

te
gi

a 
e 

C
on

tro
llo

Sostenibilità:  
quale è il contributo 
delle risorse intangibili?
I risultati del questionario online ”Intangibili e Sostenibilità” 
proposto nell’anno 2014 dall’Associazione Italiana degli Analisti e 
Consulenti Finanziari (AIAF)1 in collaborazione con la fondazione 
Planet Life Economy Foundation (PLEF)2 finalizzato a identificare la 
consapevolezza, modalità di misurazione, gestione e comunicazione 
delle risorse e i rischi “non-financial da parte delle aziende italiane3

1. Introduzione
Ogni  organizzazione  possiede/ha  accesso a risorse 
intangibili che rientrano in tre dimensioni che secondo 
una consolidata tripartizione letterale e le più autorevoli 
fonti internazionali vengono suddivise in quella del 
capitale umano, strutturale/organizzativo e relazionale. 
Spesso, a seconda del modello di business adottato e/o 
del proprio settore di attività una di queste dimensioni 
può rivestire una maggiore importanza rispetto alle 
altre due, ma solo l’armonica connessione che si viene 
ad instaurare tra tutte e tre rappresenta un importante 
value driver per la sostenibilità e un elemento distintivo 
rispetto ai concorrenti in quanto ricopre un ruolo 
strategico fondamentale.
Tra i primi modelli che nel corso degli anni sono stati 
proposti a livello accademico ed utilizzati nella prassi 
aziendale e professionale i quali hanno adottato un 
approccio strutturato per la narrazione delle risorse 
intangibili possono essere citati lo Skandia Navigator 
di L.Edvinsson e M.S.Malone, l’Intangible Assets 
Monitor di K.E.Sveiby e il Value Chain Scoreboard di 
B.Lev.

1	 http://www.aiaf.it/

2	  http://www.plef.org/

3	 Per una più ampia descrizione del progetto “Intangibili e Sostenibilità” e 
dei temi presentati in questo articolo si rimanda al Quaderno Aiaf online 
numero 163 pubblicato il mese di Dicembre 2014.
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Alla fine degli anni novanta sono stati proposti alcuni 
modelli che adottano invece un approccio di processo 
come nell’anno 1998 l’Intellectual Capital Knowledge 
Circle della società di consulenza danese COWI, con sede 
a Kongens Lyngby, che opera nel campo dell’ingegne-
ria, delle scienze ambientali ed economiche e nell’anno 
1999 l’ARCs Intellectual Capital Report Model della 
società Austrian Research Centers GmbH – ARC, la più 
grande organizzazione austriaca per la ricerca tecnologica 
(dall’anno 2010 Austrian Institute of Technology – AIT).
Anche Aiaf con il gruppo di lavoro “Mission Intangibles®”4 
ha iniziato alla fine degli anni 90 ad approfondire il tema 
delle risorse intangibili proprio in considerazione dell’e-
videnza che in quegli anni il livello del multiplo P/BV 
(price/book value) aveva iniziato ad oltrepassare per molte 
società quotate, la prima di allora tradizionale soglia di 1, 
che corrisponde in sostanza a un giudizio implicito, reso 
da parte del mercato, che una determinata società quotata 
“dovrebbe” valere almeno quanto il suo patrimonio netto5.
Un ulteriore importante contributo è stato dato da Aiaf 
per impulso di Giampaolo Trasi, ex-Presidente EFFAS ed 
Aiaf, all’istituzione nel anno 2007 della Commission on 
Intellectual Capital di EFFAS (EFFAS CIC ora CESG). 
Nell’anno 2008 la commissione EFFAS CIC ha elaborato 
i dieci principi per una efficace comunicazione del 
capitale intellettuale, i quali descrivono le caratteristiche 
che devono essere proprie degli indicatori delle risorse 
intangibili, specifici di ogni settore di riferimento, per 
essere realmente utili alla comunità finanziaria6.
Nell’ottobre dell’anno 2007 ha iniziato la propria attività 
il “World Intellectual Capital Initiative” (WICI Global). Si 
tratta di un network internazionale che mira a promuovere 
un nuovo e più ampio 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”, e di fornire una 
più ampia piattaforma di informazioni non-financial, 
nella forma di KPIs settoriali, volti a offrire indicazioni 
più pregnanti sui value driver aziendali, sulle future 
performance finanziarie e competitive dell’organizzazione 
e la creazione del valore7.
Una significativa evoluzione dell’approccio di processo è 
quella proposta nell’agosto dell’anno 2010 dell’Interna-
tional Integrated Reporting Council (IIRC), un importante 
attore del corporate reporting che si è affacciato sullo 
scenario internazionale e persegue la finalità di promuovere 
l’elaborazione 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 

4	 Mission Intangibles è un team di professionisti il cui obiettivo è quello di 
svolgere un ruolo di guida, motivazione e confronto critico delle analisi sui 
metodi di identificazione e comunicazione degli assets e dei rischi intangibili e 
valorizzazione del capitale intellettuale.

5	 Quaderno AIAF numero 106 La comunicazione degli Intangibles e dell’Intel-
lectual Capital - un modello di analisi, gennaio 2002

6	 EFFAS CIC, Towards Valuation, Measurement and Disclosure. Principles for 
Effective Communication of Intellectual Capital 

7	 http://www.wici-global.com/

dotazione sia come flusso, che vengono utilizzati dalle or-
ganizzazioni con quelle relative agli aspetti della sosteni-
bilità socio-ambientale e della corporate governance8. 
IIRC si presenta quindi come un’organizzazione che mira 
a definire in modo sistematico i principi guida che devono 
essere seguiti per la preparazione di un Report Integrato, 
nonché indicare le modalità di presentazione delle infor-
mazioni e quali sono gli elementi di contenuto che devono 
essere inclusi nel Report Integrato attraverso il quale le 
organizzazioni narrano nel miglior modo possibile la loro 
storia sulla creazione del valore a breve, medio e lungo 
termine9.
Infine non si può non citare anche il ruolo dell’Italia in 
quanto il 2 febbraio 2012 è stata costituita l’associazio-
ne denominata “Network Italiano Business Reporting” 
(NIBR / Wici Italy) che vede tra i soci promotori anche 
Aiaf e rappresenta il referente italiano ufficiale sia di WICI 
Global sia di WICI Europe. 
Aiaf, quale evoluzione del processo culturale preceden-
temente descritto, in collaborazione con la fondazione 
Planet Life Economy Foundation (PLEF), ha costituito 
nell’anno 2013 un gruppo di lavoro misto con l’obiettivo di 
coniugare l’esperienza maturata dal suo gruppo di lavoro 
Aiaf “Mission Intangibles®” in particolare sul questiona-
rio online proposto alle società quotate al segmento STAR 
di Borsa Italiana10 con quella di PLEF sulle imprese di 
territorio per valutare la sensibilità che le imprese italiane 
hanno per le fonti non fisiche di generazione del valore.
Tale indagine, realizzata attraverso la compilazione di un 
questionario inviato online ad un significativo campione 
di aziende che operano in diversi settori tra i quali quello 
agricolo, alimentare, chimico, meccanica e robotica, 
servizi, tecnologico, distribuzione, edilizia e la finanza ha 
avuto la finalità di identificare la consapevolezza, modalità 
di misurazione, gestione e comunicazione delle risorse e i 
rischi “non-financial”.

2. Svolgimento della ricerca e Modello di 
riferimento
La ricerca “Intangibili e Sostenibilità”, che aveva come 
obiettivo anche quello di sensibilizzare le organizza-
zioni coinvolte sull’importanza del proprio patrimonio 
intangibile e aumentare la loro consapevolezza sulle 
grandi potenzialità che gli intangibili offrono nell’ambito 
della generazione di valore sostenibile nel tempo, si è 
svolta secondo le seguenti quattro fasi.

8	 http://www.theiirc.org/

9	 Rivista Aiaf numero 77 Le nuove frontiere del Business Reporting, Dicembre 
2010

10	 Quaderno AIAF numero 131, Il valore degli intangibili del Segmento STAR di 
Borsa Italiana, Aprile 2007
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L’Analisi qualitativa ha visto la partecipazione attiva di 
14 aziende italiane che sono state intervistate al fine di 
raccogliere indicazioni utili alla messa a punto del que-
stionario da utilizzare nella fase successiva.
Nella fase seguente, ossia nell’Analisi quantitativa, il 
questionario è stato distribuito via Internet e ha registrato 
la partecipazione di un centinaio di organizzazioni. Si è 
proceduto poi con l’Analisi dei risultati che ha preso 
in considerazione sia quanto emerso dalle interviste 
svolte nella prima fase sia dalle risposte registrate dai 
questionari. La Restituzione dei risultati è avventa l'11 
dicembre 2014 durante il Convegno organizzato da Aiaf e 
Plef “Intangibili e Sostenibilità” svoltosi a Milano presso 
la sede di ARCA SGR.

La ricerca si è basta su un modello di riferimento coerente 
alla ormai consueta suddivisione del Capitale Intellettuale 
che prevede il Capitale Umano, il Capitale Strutturale 
e il Capitale Relazionale, dove però tali aree sono state 
dettagliate nelle seguenti ulteriori prospettive: Il Capitale 
Umano è stato scomposto in Competenze, Atteggiamenti 
e Lavoro di Squadra; il Capitale Strutturale in Cultura 
aziendale Competenze distintive e Organizzazione; il 
Capitale Relazionale in Portatori di interesse, Territorio e 
Reputazione.

 3. Partecipanti all’Indagine
La ricerca ha coinvolto un totale di 107 organizzazio-
ni, il 39% erano Micro Aziende (meno di 10 occupati e 
fatturato inferiore a 2 milioni di Euro), il 30% erano PMI 
(meno di 250 occupati e fatturato inferiore a 50 milioni di 
Euro), mentre le Grandi aziende costituivano il 31% del 
campione.
Per quanto riguarda le categorie coinvolte il campione era 
costituito dal 46% di Servizi soft (società di consulenza, 
formazione, ICT, associazioni, professioni con contenuto 
immateriale intrinseco), dal 14% di Servizi hard (imprese 
come commercio, ristorazione, ospitalità, turismo con 
contenuto strutturale intrinseco); il Manifatturiero 
costituiva il 25%, l’Agroalimentare il 7% e il settore 
Bancario Assicurativo registrava l’8%.

4. Risultati della ricerca
L’analisi qualitativa oltre a consentire la messa a punto del 
questionario che è stato utilizzato nella fase quantitativa 
ha permesso di rilevare come in questo momento in Italia 
esista un’elevata sensibilità da parte delle aziende alle 
tematiche degli Intangibili e della Sostenibilità, anche se 
non sempre vi sono idee chiare in merito alle differenze tra 
le finalità e le caratteristiche del bilancio di sostenibilità e 
del bilancio degli intangibili. È emerso poi che la maggior 
parte delle aziende non si sente pronta a muovere i primi 

Settori delle Organizzazioni 
Partecipanti

Dimensioni delle 
Organizzazioni Partecipanti
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passi verso un approccio strategico alla misurazione e alla 
gestione degli asset intangibili.
L’analisi quantitativa si è svolta sulla base del questionario 
che era composto di 7 sezioni. L’Introduzione ha permesso 
di raccogliere sia i profili delle organizzazioni partecipan-
ti sia le loro percezioni sulla valenza strategica delle loro 
risorse intangibili. La sezione sulla Consapevolezza aveva 
l’obiettivo di comprendere come il Capitale Intellettuale 
venga ritenuto determinante per generare valore. Il 
capitolo della Misurazione era finalizzato a comprendere 
come le aziende si impegnano nella misurazione degli 
aspetti intangibili del loro business e quali strumenti di 
misura utilizzano per valutarli. Nella sezione Gestione si 
è verificato quanto sia diffuso l’approccio strategico alla 
gestione del Capitale Intellettuale. La parte seguente ha 
cercato di rilevare se il Bilancio del Capitale Intellettuale 
viene considerato un valido strumento di gestione e di co-
municazione verso l’esterno. La sezione relativa allo Stato 
dell’arte e percorso di sviluppo ha evidenziato lo “stadio 
evolutivo” delle aziende rispetto al tema del Capitale 
Intellettuale ossia se la necessità di impegnarsi nelle fasi di 
misurazione e gestione degli asset intangibili sia ritenuta 
una priorità. Nelle Conclusioni si è cercato di raccogliere 
il feedback dei partecipanti per comprendere se il que-
stionario era riuscito a suscitare maggiore interesse nelle 
tematiche degli intangibili.

4.1. Percezione del Capitale Intellettuale
Nella prima sezione del questionario si è cercato di 
rilevare come venisse concepito il Capitale Intellettuale; il 
primo quesito della sezione introduttiva, infatti, chiedeva 
di dare una definizione di “Intangibili” contestualizzata 
alla propria realtà organizzativa.
Le definizioni restituite dalle aziende partecipanti sono state 
molto diverse tra loro, ma tutte formalmente corrette e rap-

presentative di validi punti di vista. È fortemente emerso 
il concetto di immaterialità e le difficoltà di misurazione 
degli asset intangibili; molti hanno manifestato la consa-
pevolezza sull’impossibilità di rappresentare interamente 
il valore degli intangibili nel bilancio di esercizio o in altra 
reportistica aziendale e sul fatto che il capitale intellettua-
le rappresenti vero valore e soprattutto sia indispensabi-
le e determinante all’interno di quasi tutti i processi che 
generano valore. Buona parte delle risposte ha evidenziato 
il forte legame tra il Capitale Intellettuale e la cultura 
aziendale.
In riferimento al modello adottato nella ricerca, meno fre-
quentemente sono stati correlati al Capitale Intellettuale i 
concetti di Territorialità e di Responsabilità sociale.
Nell’ambito del Capitale Umano spesso si è parlato di 
competenze delle persone, di professionalità e di relazioni 
tra le persone; nell’ambito del Capitale Strutturale spesso 
sono stati citati i brevetti, le competenze distintive e la 
cultura; per quanto concerne il Capitale Relazionale molti 
hanno citato la reputazione, il brand e le relazioni con i 
vari portatori di interesse.

4.2. Livello di consapevolezza sugli intangibili
La sezione relativa al livello di consapevolezza sulle 
risorse intangibili ha messo in luce come ormai sia 
diffusa la convinzione che gli intangibili siano elementi di 
rilievo nell’ambito della gestione aziendale. Le principali 
evidenze rilevate possono essere così riassunte:
•	 la convinzione che gli intangibili siano determinanti 

nell’ambito dei processi che generano valore e garan-
tiscono la sostenibilità dei risultati nel tempo risulta 
molto diffusa, a pensarla così sono oltre il 90% dei 
rispondenti al questionario;

•	 la percentuale delle aziende che ritengono necessario 
impegnarsi maggiormente sul fronte degli intangibili 

Livelli diconsapevolezza sugli Intangibili
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vale il 68%. Probabilmente a testimoniare come 
in periodi di crisi e di incertezza gli investimen-
ti di medio e di lungo termine, come lo sono molto 
spesso quelli che riguardano il capitale intellet-
tuale, impongono riflessioni sul fronte del proprio 
patrimonio intangibile;

•	 oltre il 73% delle organizzazioni auspica di poter 
accrescere al proprio interno la convinzione che gli 
Intangibili siano determinanti per creare valore e di 
poter avviare un processo orientato allo sviluppo della 
“Cultura degli intangibili”;

•	 la maggior parte delle aziende concorda sul fatto che 
sarebbe opportuno disporre di ulteriori informazio-
ni che consentano di valutare il livello del proprio 
capitale intellettuale, infatti si sono registrati il 67% di 
Sì alla domanda che chiedeva se si debbano sviluppare 
strumenti di misura degli intangibili;

•	 è emersa la consapevolezza di dover di sviluppare 
un approccio di lungo termine a favore del proprio 
patrimonio intellettuale, di fatto, alla domanda che 
chiedeva se fosse necessario avviare nuove iniziative 
strategiche per accrescere i propri asset intangibili, si 
sono registrate l’82% di risposte positive;

•	 il 74% delle aziende sono convinte che sia necessario 
ottimizzare e quindi rendere più efficaci i processi 
che creano valore grazie all’utilizzo delle risorse 
intangibili;

•	 oltre il 74% delle organizzazioni ritiene auspicabile 
trasmettere all’esterno le modalità con le quali l’orga-
nizzazione governa il proprio Patrimonio Intangibile 
e quindi aumentare la trasparenza nei confronti dei 
propri stakeholder.

4.3. La misurazione degli intangibili
La consapevolezza sulle difficoltà inerenti le misurazioni 
del Capitale Intellettuale, che sono emerse sin dalla 
prima sezione del questionario, dove si chiedeva di dare 
una definizione di intangibili – molte delle definizioni 
restituite parlavano, infatti, di risorse non facilmente 
valutabili o difficili da rendicontare – trova conferma nella 
sezione Misurazione degli intangibili; qui molte organiz-

zazioni hanno, infatti, dichiarato di trovare ostacoli nella 
valutazione o di non essere soddisfatte del proprio sistema 
di misurazione degli asset intangibili; il 64% di loro, infatti, 
ha dichiarato di non misurare il Capitale Intellettuale con 
la necessaria frequenza e precisione.
I motivi della mancata misurazione di molte dimensioni 
del Capitale Intellettuale da parte delle aziende che hanno 
restituito il questionario sono molteplici.
La causa più frequente risulta essere la mancanza di 
tempo (34%), seguita dalla carenza di competenze (23%). 
La mancanza di risorse si verifica al 19%, mentre la 
convinzione che tale impegno non sia prioritario è stata 
segnalata dal 23% delle aziende. 

4.4. La gestione degli intangibili e la 
sostenibilità
Anche se la consapevolezza della forte correlazione tra gli 
asset intangibili e la capacità dell’azienda di creare valore 
nel tempo è molto diffusa, sono poche le aziende che si 
impegnano in una vera gestione strategica del proprio 
patrimonio intangibile. È emerso infatti, che anche in 
realtà dove vi è una buona consapevolezza e sensibilità 
in merito all’importanza delle risorse intangibili si registri 
l’incapacità di delineare e seguire linee strategiche 
finalizzate alla crescita del patrimonio intangibile per 

A Suo avviso nella Sua azienda il Capitale Intellettuale 
viene misurato e monitorato con la necessaria frequenza e 

precisione?

Ritiene che la Sua azienda gestisca strategicamente gli 
Intangibili in modo ottimale (esistono piani e programmi 

finalizzati al potenziamento del Capitale Umano, Strutturale  
e Relazionale)?

Per quale motivo alcuni aspetti del Capitale Intellettuale non 
sono misurati con regolarità nella Sua azienda
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garantire la generazione di valore nel tempo e quindi la 
crescita sostenibile. 
Dalle risposte del questionario, relative alla gestione 
strategica del Capitale Intellettuale, si evince che la 
maggior parte delle organizzazioni intravede ampi margini 
di miglioramento a riguardo. Alla domanda che chiedeva 
se si ritenesse di gestire in modo ottimale il patrimonio 
intangibile, di fatto, le risposte negative (No e Poco) sono 
state il 69%.
Nell’ambito del Capitale Umano l’iniziativa utilizzata 
più di frequente per sviluppare le Competenze è la 
formazione professionale e manageriale (75%), seguita 
dalla Rotazione del personale o affiancamento (42%). Il 
36% dei rispondenti ha dichiarato di aver proceduto anche 
ad assunzioni di personale con specifiche competenze 
(36%). Altre modalità segnalate sono quelle relative all’at-
tivazione di portali della conoscenza e al coinvolgimento 
del personale in progetti complessi con enti esterni come 
Università e Centri di ricerca.
Sempre nella dimensione del personale, ma in relazione 
alla promozione degli Atteggiamenti desiderati, l’ini-
ziativa più frequente messa in campo risulta essere lo 
Sviluppo del sistema premiante (39%), seguito dai corsi 
di formazione di tipo comportamentale (32%). Meno di un 
organizzazione su tre (27%) sottopone il proprio personale 
a corsi sulla comunicazione e sull’intelligenza emotiva. 
Altre iniziative riguardano il maggiore coinvolgimento 
nella gestione e condivisione dei valori aziendali.
Il lavoro di squadra viene principalmente promosso 
attraverso attività di team building dal 50% delle organiz-
zazioni, ma spesso anche stimolato attraverso l’introdu-
zione di obiettivi di squadra (46%) e attività inter-funzio-
nali (38%).
Passando al Capitale Strutturale, i rispondenti hanno 
fatto emergere che i progetti attivati al fine di migliorare 
la Cultura aziendale riguardano la definizione delle “Carta 
dei Valori” (46%) e lo Sviluppo di manuali e nuove prassi 
e regolamenti (44%). Meno di frequente si ricorre allo 
sviluppo del Modello delle competenze (27%). Dalle 
risposte al questionario emerge che le iniziative attivate 
per incrementare le Competenze distintive delle organizza-
zioni comportano prevalentemente la creazione di gruppi 
di lavoro per lo sviluppo e la codifica del know-how 
(51%). Nel 43% dei casi si ricorre all’acquisto di nuovi 
software e data base. Il 19% dei rispondenti ha dichiarato 
di sviluppare o acquisire brevetti, marchi o licenze. Altre 
organizzazioni hanno dichiarato di aumentare le proprie 
conoscenze durante le attività svolte in autonomia, 
sviluppando nuovi prodotti o grazie all’inserimento in 
network internazionali tecnologicamente all’avanguardia.
Nell’ambito del Capitale Strutturale i progetti avviati al 
fine di migliorare l’Organizzazione sono stati il più delle 
volte relativi alla mappatura dei processi di business 
(50%) ed alla revisione degli organigrammi (45%). Il 39% 
delle volte hanno avuto come obiettivo l’apertura di nuovi 
reparti o filiali.
Per quanto concerne il Capitale Relazionale, nella 
specifica prospettiva dei Portatori di interesse, i risultati 
del sondaggio mettono in luce che principalmente i progetti 

mirati al miglioramento riguardano le nuove alleanze con 
clienti, distributori e fornitori (70%), seguono l’avvio o 
l’approfondimento di collaborazioni con enti esterni come 
Università e Centri di ricerca (60%). Alcune aziende hanno 
dichiarato di attivare iniziative basate sullo sviluppo di Joint 
Venture (25%). Per migliorare i Rapporti con il Territorio, 
i progetti, che più di frequente vengono attivati, riguardano 
le donazioni ad enti di volontariato (46%). Spesso si 
attivano iniziative per l’ambiente (Certificazioni, Filiere 
controllate, Efficienza sulle risorse naturali) (40%). In 
alcuni casi si parla di Apertura fabbriche e Reti di impresa 
(22%). Alcuni hanno creato specifiche Fondazioni. Nella 
dimensione della Reputazione aziendale gli interventi più 
frequenti riguardano la Promozione Commerciale (60%), 
seguita dall’impegno nella dimensione sociale (44%). 
Nel 37% delle organizzazioni gli sforzi si orientano ad 
aumentare la consapevolezza di come l’organizzazione 
viene percepita all’esterno effettuando apposite indagini 
e ricerche di mercato sulla propria notorietà e immagine. 
È in questo spirito che molti rispondenti dichiarano di 
partecipare alle fiere, di sostenere associazioni no profit 
e programmi legati al mondo dell’arte e della cultura e di 
fare indagini sulla soddisfazione del cliente.

4.5. Utilità del Bilancio del Capitale 
Intellettuale
Una sorprendente evidenza dell’indagine è sicuramente 
relativa al fatto che più di un terzo dei rispondenti non 
conosceva il Bilancio del Capitale Intellettuale prima di 
procedere alla compilazione del questionario.
Fortunatamente il questionario riportava una nota 

Aveva mai sentito parlare prima d’ora di Bilancio del Capitale 
Intellettuale?

Ritiene che il Bilancio del Capitale Intellettuale sia uno 
strumento utile?
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esplicativa di tale documento, inserita proprio con la 
finalità di far esprimere una opinione in merito ai suoi 
benefici e finalità anche a coloro che non lo conoscevano 
inizialmente. L’utilità di questo report è stata riconosciu-
ta da quasi l’80% dei rispondenti (abbastanza utile, molto 
utile), il 2% ha dato una valutazione negativa e il 14% gli 
ha attribuito un utilità limitata (poco). 
Le risposte restituite alle domande che chiedevano di 
identificare i principali benefici derivanti dall’utilizzo 
del Bilancio del Capitale Intellettuale come sistema di 
gestione, hanno messo in luce la diffusione della consape-
volezza del ruolo strategico delle risorse intangibili (78%), 
la possibilità di individuare gli asset intangibili strategici 
(78%) e la responsabilizzazione del management sulla 
gestione di tali asset (78%).
Il 68% dei rispondenti ha riconosciuto anche il beneficio 
di spostare l’attenzione dal breve al lungo termine e il 57% 
quello di equilibrare meglio i Valori d’impresa tra tangibili 
e intangibili. Alcuni rispondenti hanno poi evidenziato 
come questo strumento di gestione promuova nel suo 
complesso una importante crescita culturale all’interno 
dell’intera organizzazione.
I principali vantaggi riconosciuti nell’utilizzo esterno del 
Bilancio del Capitale Intellettuale – ossia come strumento 
di comunicazione – riguardano la capacità di impattare po-
sitivamente sull’immagine aziendale percepita dai clienti 
(64%) e dagli altri stakeholder (72%), la minor difficoltà 
ad attirare collaboratori eccellenti (69%), la possibilità di 
aumentare il proprio valore di mercato agli occhi degli 
analisti (46%) e la minor difficoltà di trovare finanziatori e 
prestiti con buoni tassi di interesse (27%).

4.6. Stato dell’arte delle aziende

I risultati della sezione che aveva l’obbiettivo di 
raccogliere un autovalutazione dello stato dell’arte 
delle aziende in merito alla gestione del loro Capitale 
Intellettuale ha messo in luce come il 17% delle orga-
nizzazioni sente di non avere sufficiente consapevolez-
za dell’importanza e del valore dei propri intangibili, 
molte hanno la consapevolezza della loro importanza 
ma non riescono a trovare il modo di gestirli corretta-
mente (30%), alcune organizzazioni risultano impegnate 

nell’identificazione e nella misurazione del Capitale 
Intellettuale ma non riescono ancora a contemplarlo in 
una gestione di lungo termine. Il 19% dei rispondenti 
ha dichiarato di aver solo iniziato a dedicare spazio agli 
intangibili nel proprio piano strategico, mentre il 16% ha 
affermato di gestirli regolarmente con piani e programmi 
di lungo termine.
Gli ambiti del Capitale Intellettuale identificati come 
aree di miglioramento sono l’individuazione degli asset 
che risultano determinanti per creare valore (36%), la 
capacità di misurare le varie dimensioni di tali asset 
(33%), l’identificazione e comprensione dei processi che 
generano valore a partire dalle risorse intangibili (38%), 
l’attivazione di piani strategici finalizzati alla crescita del 
Capitale Intellettuale (41%) e lo sviluppo di strumenti 
di gestione e controllo del Patrimonio degli intangibili 
(41%).
È interessante notare che anche le aziende che ritengono 
di gestire le proprie risorse intangibili in modo strategico 
riconoscono di doversi migliorare sul fronte della 
identificazione e misurazione di tali asset. 
Alla domanda che chiedeva chi dovrebbe prendersi 
cura delle iniziative inerenti il Capitale Intellettuale 
all’interno dell’azienda il 64% dei rispondenti ha risposto 
l’intera organizzazione, in linea con quanti affermavano 
che l’approccio agli intangibili deve essere globale e 
declinato in un processo di evoluzione culturale. Il 53% 
prevede il coinvolgimento diretto del vertice aziendale 
e questo può essere correlato al fatto che, per quanto 
visto, gli intangibili implicano un approccio strategico. 
In percentuali minori e decrescenti sono stati segnalati il 
responsabile delle Risorse Umane (18%), quello dell’Or-
ganizzazione (7%), quello delle Vendite (4%) e infine il 
responsabile dell’Amministrazione e Finanza (4%).

Nella Sua azienda, per quanto riguarda il Capitale Intellettuale, 
quale delle seguenti affermazioni risulta più corretta?

In quali delle seguenti aree del Capitale Intellettuale la Sua 
azienda dovrebbe impegnarsi in futuro?

Chi dovrebbe occuparsene all’interno della Sua azienda?
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5. Risultati in sintesi

In definitiva le evidenze emerse in questo studio possono 
essere riassunte nei seguenti punti:
•	 il termine Capitale Intellettuale non risulta perfetta-

mente chiaro e le diverse organizzazioni tendono a 
chiamarlo e definirlo in modo diverso; 

•	 il fatto che gli intangibili siano alla base dei 
processi che generano valore e quindi abbiano una 
forte rilevanza in azienda è comunque un’opinione 
diffusa;

•	 si sente la necessità di gestire il proprio patrimonio 
intellettuale strategicamente, dando vita a iniziative 
finalizzate al suo potenziamento e di sviluppare 
strumenti in grado di monitorare con precisione i 
vari asset intangibili;

•	 è diffusa la volontà di imparare a utilizzare gli 
intangibili sia all’interno dell’azienda per migliorare 
l’efficacia dei processi che generano valore, sia nella 
dimensione della comunicazione esterna rendendoli 
visibili ai vari stakeholder insieme alle iniziative 
avviate per accrescerli;

•	 il tema della misurazione del patrimonio intangibile 
risulta un punto dolente. Molte organizzazio-
ni ammettono di non misurarlo con la necessaria 
frequenza e precisione per vari motivi, il più delle 
volte per mancanza di tempo oppure per mancanza 
di competenze o per mancanza di risorse. Nonostante 
ciò molte organizzazioni avviano varie iniziative e 
attività per lo sviluppo dei propri asset intangibili;

•	 più di una organizzazione su tre non conosceva il 
Bilancio del Capitale Intellettuale e anche se, dopo 
una sua esplicitazione, molti ne hanno dato una 
valutazione ampiamente positiva;

•	 al Bilancio del Capitale Intellettuale vengono ri-
conosciuti i benefici sia per l’utilizzo interno sia 
per l’impiego esterno. Internamente tale approccio 
viene apprezzato per la capacità di focalizzare 
il management e le persone sulla misurazione e 

gestione degli intangibili. Esternamente sono stati 
valutati positivamente l’impatto sulla capacità di 
attrarre nuovi clienti e sull’immagine aziendale, ma 
anche la possibilità di aumentare il proprio valore 
di mercato e in alcuni casi ottenere un trattamento 
migliore sul fronte dei finanziamenti;

•	 le aziende si pongono, nei confronti del Capitale 
Intellettuale, in modi molto diversi. Alcune or-
ganizzazioni ammettono di non avere sufficiente 
consapevolezza a riguardo, una buona parte lo 
ritiene importante ma non riesce per vari motivi ad 
occuparsene, altre ritengono di averlo chiaramente 
individuato e misurato, ma sono lontane dall’adot-
tare un approccio strategico, altre ancora hanno 
cominciato a considerarlo all’interno dei piani 
strategici e sono in poche quelle che sostengono di 
aver sviluppato una gestione strategica completa di 
piani e programmi.

•	 si ritiene che la responsabilità di migliorare la 
gestione degli intangibili non sia a carico di pochi, 
ma al contrario debba essere molto diffusa. In molti 
ritengono che debba ritenersi responsabile l’intera 
organizzazione ed in modo particolare il Vertice 
aziendale, probabilmente per valenza strategica che 
il patrimonio intellettuale ha. Tra gli altri, il respon-
sabile delle Risorse Umane e il responsabile dell’Or-
ganizzazione sembrano rivestire un ruolo particolare 
per la correlazione del loro ruolo rispettivamente al 
Capitale Umano e al Capitale organizzativo.

Da questa ricerca si evince quindi che nel nostro Paese 
la consapevolezza dell’importanza del patrimonio 
intangibile è ormai diffusa in moltissime organizza-
zioni, purtroppo la cultura del Capitale Intellettuale 
non è ancora patrimonio condiviso di tutte le aziende, 
sono poche quelle che sviluppano sistematicamente 
piani e programmi per sviluppare il proprio patrimonio 
intangibile.
Sorge così una domanda: “Come mai le organizzazioni 
considerano strategico il proprio Patrimonio Intangibile 
ma non lo gestiscono in modo strategico?”. ■

Andrea Gasperini e Paolo Bigotto

Ulteriori informazioni in merito alla ricerca di AIAF 
svolta in collaborazione con PLEF “Intangibili 
e Sostenibilità” e i video del relativo Convegno 
organizzato presso la sede di ARCA Sgr dove sono 
stati discussi i risultati del lavoro svolto sono visibili 
nel sito www.intangibiliesostenibilità.it
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Il VALORE  
DEL CAPITALE INTANGIBILE
In Italia ci si sta accorgendo, solo da pochi anni, di quanto sia 
fondamentale valorizzare gli asset intangibili creando così ricchezza 
per l’azienda. Nell’articolo approfondiremo le metodologie 
innovative di valutazione degli asset intangibili attraverso la 
presentazione di modelli pratici di misurazione

Dai metodi empirici a quelli prospettici
Che si parta da un metodo diretto o da un metodo 
indiretto di valutazione di questa tipologia di beni 
aziendali l’obiettivo di fondo è sempre quello di dare 
valore agli asset intangibili. Studi su questo tema spe-
cialmente nei paesi a cultura anglofona sono in corso 
da molto tempo. In Italia ci si sta accorgendo solo da 
pochi anni quanto sia fondamentale valorizzare beni 
di questo tipo creando così ricchezza per l’azienda. In 
questo articolo non ci dilunghiamo tanto sull’analisi 
dei metodi di scuola classica adottati nella contabilità 
generale come quello dei costi – che generalmente nella 
loro applicazione portano nel 90% dei casi a sottova-
lutazioni dei beni intangibili – quanto sull’evoluzione 
scientifica di metodologie innovative (almeno per la 

realtà italiana). Parliamo così di queste categorie: 
a.	 metodo del Flusso differenziale; 
b.	 metodo della Comparazione;
c.	 metodi econometrici.

a. I primi esprimono grandezze reddituali o monetarie 
che enfatizzano benefici finanziari od economici come 
“premium price” - “perdita”. 
L’applicazione scientifica porta poi all’attualizzazio-
ne di tali flussi nel tempo t, t-1 t-2, t-n… producendo 
all’azienda un risultato differenziale nel caso di 
valutazione o meno degli asset.
b. I secondi discendono dalla realtà e meritano un po’ 
più di attenzione perché si caratterizzano per l’uso di 
moltiplicatori 

Wm = Molt.* G
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dove: 
•	 Wm=valore economico dell’intangibile; 
•	 Molt= moltiplicatore; 
•	 G= grandezza aziendale più caratteristica (es.: 

fatturato o reddito operativo). 
Primo field è quello che porta all’adozione delle royalties 
comparabili Wm= f* (Fr), dove: 
•	 Wm= valore economico del bene; 
•	 f= funzione di capitalizzazione che collega flusso 

reddituale atteso al valore del bene; 
•	 Fr (rendita perpetua) = flusso annuo medio di 

reddito attribuibile al bene definito con algoritmo 
(Fr=royalty*fatturato medio atteso). 

Dispone di un pregio non da poco nella pratica quotidiana 
perché utilizza banche dati statistiche riconosciute a livello 
internazionale (es.: Pims) mediante le quali è possibile 
determinare in modo attendibile i parametri di attualiz-
zazione delle royalty in almeno 200 settori merceologici. 
Secondo field è quello che porta all’adozione di multipli 
settoriali (specifici per il caso in esame). È bene dire che 
il risultato ottenuto da quest’ultimi non porta alla deter-
minazione di un valore assoluto, ma di un valore relativo 
condizionato dal mercato in cui l’impresa opera. Questa 
seconda categoria trova poi specificità nei cosiddetti 
multipli “fondamentali” e “derivati”.
Per evitare gli scostamenti e le distorsioni legate a questa 
categoria di metodi, i multipli vengono scomposti nelle 
relative determinanti, allo scopo di identificare le variabili 
gli scostamenti significativi e l’eventuale dispersione di 
beni immateriali che ha originato la scelta del multiplo da 
utilizzare.
Per quanto riguarda la riduzione massima possibile di 
scostamenti o distorsioni, il multiplo utilizzato per la de-
terminazione del valore del bene immateriale deve essere 
idoneo ad esprimere un nesso causale tra il valore del 
bene immateriale e lo stesso multiplo (o moltiplicatore); 
è necessario, pertanto, che gli aggiustamenti o le rettifiche 
da eseguire, allo scopo di determinare la normalizzazio-
ne del multiplo, si basino sulle informazioni disponibili 
e dei parametri aziendali di riferimento. All’interno di 
questa seconda categoria si segnala il metodo Interbrand 
la cui particolarità risiede nella stima del reddito medio 
attribuibile al bene immateriale derivante dall’impiego 
specifico del medesimo e nella determinazione della sua 
capacità di attrazione; la formula applicativa, infatti, di 
tale metodologia è la seguente: 

Wm=f*µ
dove:
•	 Wm = valore economico del bene (in specie 

marca-brand-copyright-patent); 
•	 f = reddito medio o flusso di reddito medio differen-

ziale attribuibile al bene oggetto di valutazione; 
•	 µ = multiplo che esprime la forza del bene. 
Tale logica mira a coniugare il metodo del margine dif-
ferenziale con la determinazione della forza attrattiva del 
bene. La forza attrattiva del bene è in questo metodo il 
cuore del modello di valutazione, in quanto con essa 
il modello mira a determinare l’affidabilità del reddito 

determinato con il metodo del margine differenzia-
le. Questo metodo, nelle applicazioni pratiche inerenti 
l’analisi di case study, non è in grado di sostenere la sua 
validità di matrice quando si valutano più beni immateriali 
all’interno di una stessa azienda (ad esempio, marchi, 
copyright, brevetti, know-how intellettuale, etc…) come 
la cosiddetta brand extension. Esso presenta, inoltre, 
troppi caratteri di soggettività legati alla formazione del 
multiplo, anche se esistono sul mercato, a disposizione del 
management, banche dati (Brand Finance) che tendono a 
dare più peso al primo fattore della formula, cioè l’attua-
lizzazione dei flussi di cassa. 
c. Di approcci econometrici ce ne sono stati tanti nel 
tempo resistendo anche alle inerzie dei principi contabili. 
Ciò che vogliamo rappresentare è l’evoluzione dei principi 
applicati ai casi pratici partendo dall’algoritmo finanziario 
dell’NPV per declinare la propria utilità arrivando, quindi, 
a valutare il bene intangibile in modo più realistico 
possibile attraverso l’interpolazione: 

ove l’attualizzazione del valore dell’intangibile passa 
attraverso: 
•	 Cp = il costo dell’investimento nel bene (es.: 

pubblicità, promozione, comunicazione, marchio, 
marketing, brand, etc..) od anche in uno solo dei tre 
tipi;

•	 α = moltiplicatore del costo;
•	 φ = generato dalla differenza tra flusso di cassa 

positivo atteso al momento della vendita e flusso di 
cassa negativo generato dai costi variabili e fissi (si 
tende ad utilizzare come parametro il profitto netto 
anche se non si disdegna l’Ebitda); 

•	 λ = variabile intertemporale che serve a calcolare la 
diminuzione del fatturato nel tempo (t). Al denomina-
tore ci ritroviamo il tasso di sconto per l’attualizzazio-
ne che nella pratica può essere riconducibile al Wacc 
corrente (costo medio del capitale dell’impresa).

Si tenga presente che da questo algoritmo di base possiamo 
operare tutta una serie di cambiamenti volti nella pratica 
a rendere il modello molto più elastico ed aderente alle 
aspettative di misurazione, per es.: inserendo nell’arco 
di tempo in cui s’intende misurare il bene intangibile 
tutta una serie di tassi di attualizzazione annuali, oppure 
attraverso un valorizzazione previsionale (uso della media 
geometrica) del trend di vendita nell’arco temporale, si 
possono inserire anno per anno le diverse percentuali di 
profitto con conseguente movimentazione della variabile 
del flusso di cassa. Inoltre come ovvio si può cambiare 
il periodo previsionale di misurazione dell’arco temporale 
(t=1 …t=n). Una prima applicazione pratica partendo 
dall’algoritmo base è la misurazione del Valore del 
marchio. Oggi tutte le aziende dovrebbero essere sensibili 
a questa valorizzazione, non solo quelle che fanno della 
marca e del brand il proprio “must”, ma soprattutto quelle 
che non ne dispongono. L’econometria serve per partire 
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dell’assunto che il marchio in un azienda aumenta il 
“Premium price” e si estende su un periodo di crescita più 
elevata dei flussi di cassa/reddito attesi. L’altro assunto 
invece trae spunto dalla realtà e si richiama “all’analisi del 
valore delle relazioni” (RBM) per cui si avrà che il valore 
del marchio sia

Wra + Wrn
ove: 
•	 Wra = valore delle relazioni con i clienti, 
•	 Wrn = valore delle relazioni con nuovi i clienti; 
Coniugando i due assunti prima citati potremo così dire 
che il coefficiente di attrazione di un marchio è dato da:

in cui: 
•	 Nc (t◦-t¹)= numero nuovi clienti acquisiti al tempo 

t°-t¹; 
•	 Ct= numero clienti in portafoglio all’inizio del 

periodo di valutazione. 

Nel procedimento finale di adozione dell’algoritmo di 
misurazione facciamo in modo di tenere in costante 
considerazione il valore differenziale tra un’azienda 
che possiede il marchio ed una che non lo possiede nel 
medesimo settore merceologico, oppure all’interno di una 
stessa azienda tra una business unit che possiede il marchio 
ed una che non lo possiede. Con tale approccio in sostanza 
si giunge a definire il FCFF (free cash flow operativo) 
aziendale adeguatamente integrato dal maggior valore 
legato allo sfruttamento del marchio. Da qui discende che:

in cui:
Fdt = flusso differenziale relativo al tempo t; 
K0 = Wacc costo medio ponderato dell’azienda in possesso 
del marchio.
N.B.: Quando parliamo di normalizzare il reddito netto 
differenziale ci riferiamo al flusso differenziale *FCFF 
(free cash flow operativo) al periodo t. Per giungere a 
quantificare tale flusso e normalizzarlo occorre conoscere, 
oltre ai ricavi ed ai costi differenziali, anche i differenziali 
relativi alle grandezze del CCN e degli investimenti. Nel 
caso del CCN in particolare ci si occuperà di valutare il ∆ 
tra le voci relative ai crediti e debiti commerciali che sono 
quelle che maggiormente risentono nelle loro ricadute 
dell’utilizzo di un marchio, forte oppure no, rispetto a chi 
un marchio (forte o debole) non lo possiede affatto; così 
che al termine del processo di elaborazione giungiamo alla 
seguente formulazione:

Wmarchio=  Fdn * α(n-k◦)
in cui: 
Fdn= flusso differenziale normalizzato; 
α(n-k◦)= fattore di attualizzazione in relazione alla vita 
utile del marchio. 

Una seconda applicazione pratica è la misurazione del 
“portafoglio clienti” di un’azienda che sfrutta NPV 
del reddito/i (tra “profitti prodotti in funzione di un 
determinato volume di vendite”) e MOL; NPV del costo 
di acquisizione che attribuisce alla clientela un valore in 
funzione di una serie di oneri di natura commerciale ed, 
in particolare, costi di pubblicità e promozionali, idonei 
ad esprimere un valore costante nel tempo della clientela. 
Il metodo di misurazione del bene immateriale derivante 
dalle “relazioni con i clienti” trova applicazione pratica 
nella determinazione di indicatori di mercato legati ai 
rapporti relazioni presenti/relazioni future dei propri 
clienti, specialmente per quelle aziende che operano nel 
B2C.
Una terza applicazione pratica è la misurazione della 
“qualità” che è data dall’attribuzione congiunta di un 
valore al capitale umano ed uno al sistema coerente con 
le norme ISO. In questo contesto metodologico possono 
venire in aiuto le procedure operative del sistema qualità 
che, attribuiscono valori monetari al bene immateriale 
“qualità” d’azienda (tra l’altro anche questo elemento 
distintivo sul mercato):
•	 customer loyalty;
•	 customer satisfaction;
•	 customer care. 
I costi della “non qualità” rappresentano per esempio una 
perdita di valore ed un insieme di coefficienti legati al 
controllo delle non conformità: basti pensare a tutti i costi 
di investimento per aggiornare le procedure per mantenere 
alte le performance consentendo di migliorare il rating e 
rendere il valore patrimoniale del sistema aziendale il più 
aderente alla realtà.
I costi del personale, per esempio desunti attraverso le h/u 
mese (da capitalizzare) imputabili dall’azienda al governo 
e manutenzione della “total quality”. In questo contesto 
fermerei l’attenzione sull’utilizzo di parametri econome-
trici che esplicitano al meglio il valore del capitale umano 
oggetto di capitalizzazione rappresentato dal costo che, 
alla data di valutazione, l’azienda sosterrebbe per disporre 
di personale in possesso delle medesime competenze e 
dell’identica esperienza di quello attualmente assunto; il 
presupposto di tale metodologia si basa sulla distinzione 
del personale aziendale in aree omogenee.
All’interno di questa metodologia, in alcuni casi, si 
utilizza un moltiplicatore delle retribuzioni compreso in 
un intervallo tra 2,5 - 3 volte il costo del lavoro annuale 
considerando, altresì, la qualità della ricerca in azienda, 
la qualità della tecnologia adottata, la complessità degli 
aspetti gestionali (marketing, amministrazione, finanza, 
ecc.) ed, infine, la qualità dello stile di direzione. Il 
rapporto tra il moltiplicatore e le variabili, di cui al punto 
precedente, è direttamente proporzionale nel senso che 
maggiore è la qualità maggiore è il moltiplicatore adottato.
Allorquando si deve invece transitare da un metodo 
indiretto il valore del bene viene inglobato nel valore 
dell’avviamento dato che il bene immateriale produce 
solamente un reddito “integrativo” e non può essere 
effettuata una valutazione separata. Con tale metodologia 

Capitale Intellettuale - 2/2015



33

il valore del bene immateriale si ottiene dal confronto tra 
le misure di due diverse grandezze: 
•	 il capitale economico d’impresa al quale il singolo 

bene afferisce desunto attraverso l’algoritmo del DCF 
(reddituale o finanziario);

•	 il capitale economico d’impresa nella sua interezza 
desunto attraverso metodo patrimoniale (PNr+Valore 
stima beni immateriali non presenti a bilancio con 
esclusione del bene oggetto di misurazione).

Wm = W – (K’ – V.Imm.) 

in cui: 
•	 Wm= valore economico del bene; 
•	 W = valore del capitale economico dell’impresa cui il 

bene afferisce (utilizzo il DCF); 
•	 K’= valore del PNr (Patrimonio netto rettificato) 

derivante dall’espressione in termini correnti del 
patrimonio netto contabile; 

•	 V.Imm= valore economico dei beni immateriali non 
contabilizzati diversi dal bene che si intende misurare. 

Di seguito alcuni modelli pratici.

Class Gantt YEAR 1 YEAR 2 YEAR 3 AVERAGE
SOURCES

A EBIT BEFORE TAX 797.008 3.713.506 5.846.765 3.452.426
B NET TANGIBLE ASSET 0 0 0
C ROE = A/B 797.008 3.713.506 5.846.765 3.452.426
D IRR COMMERCE FOOD& BEVERAGE  

source: IT privaty equity
21,62% 21,62% 21,62% 21,62%

E EXCESS RETURN FROM TANGIBLE ASSET 0 0 0 0
F EXCESS RETURN OF EBIT COMPARED TO MARKET 797.008 3.713.506 5.846.765 3.452.426
G Real tax 44,5% 354.668 1.652.510 2.601.810 1.536.330
H NET EXCESS RETURN INTANGIBLE ASSET 442.339 2.060.996 3.244.954 1.916.096
I CIV = NPV EXCESS RETURN INTANGIBLE ASSET 6.319.133 29.442.797 46.356.490 27.372.807

2.  Modello pratico di misurazione che esamina l’apporto degli intangibili alla creazione di valore prospettico dell’impresa 

 INDEX NPV CAPITAL INTANGIBLE VALUE

Civ = K - of the company to use its intangible assets in order to obtain better results than the market average
Number: extrated from Pmi business plan

1. Modello pratico di misurazione Vm/Vc*q (serve a capire se sono le attività intangibili o meno a creare valore 
nell’azienda)

Utilità: 
a)	 la caratteristica più interessante è quella di permettere di effettuare comparazioni tra indici di 

imprese operanti nel medesimo settore utilizzando dati tratti da bilanci certificati. 
b)	 nelle Pmi è utile l’adozione di tale modello per comparare i propri risultati con quelli delle 

grandi imprese. 
c)	 può essere utile all’interno della stessa impresa per comparare tra loro diverse business unit.

source:BP Pmi ∆VE= (roi-wacc) * k VEa = ∆ VE/WACC ∆Vep (par 
roi-wacc)* k

(k) = invest (v.a. make value prospect) Par-roi= average 
sector

Start anno 1 ∆VE= -19.638,56 VE= ∆Vep= 7.766.280,00
Anno 2 ∆VE= 261.565,81 VE= ∆Vep= 7.766.280,00
Anno 3 ∆VE= 434.426,67 VE= ∆Vep= 7.766.280,00
Anno 4 ∆VE= 504.560,39 VE= ∆Vep= 7.766.280,00

∆ NPV VALUE COMPANY
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3.  Modello pratico di misurazione che esamina l’apporto di ricchezza del capitale intellettuale delle risorse umane in 
azienda: 

source: BP Pmi Vep= ∆Vep/Wacc VEAp>VE VEAp<VE
Start VEp= 1.443.546,47 -1.808.656,54
Year 2 VEp= 1.443.546,47 3.419.351,71
Year 3 VEp= 1.443.546,47 6.633.092,60
Year 4 VEp= 1.443.546,47 7.936.982,94
End Plan VEAp > VE 16.180.770,71

Source: Number extracted from Pmi business plan

Name Training Direct cost 
discounted

Earing foregone 
discount

Prospective 
year wage

Degree * 127.868 **
Under Bachelor * € 24.003 66.985 **
Bachelor * 80.429 **

X Un-Bachelor € 24.002,62 € 66.984,55 € 90.987,17
Y Un-Bachelor € 24.002,62 € 66.984,55 € 90.987,17
Z Degree € 58.739,00 € 127.868,50 € 186.607,50
W Un-Bachelor € 24.002,62 € 66.984,55 € 90.987,17

NET VALUE INTANGIBLE HUMAN ASSET

DEGREE - TOTAL EXPENDITURE FOR ALL THE YEARS BACHELOR-TOTAL EXPENDITURE FOR ALL YEARS

UNDER BACHELOR - TOTAL EXPENDITURE FOR ALL THE YEARS 

Source: Schultz & Becker Human Capital Theory1964
* fonte Banca d’Italia 2004; Average annual return of uman capital
**Jacob Mincer
Profit Impact of Marketing Strategy  (PIMS),”impatto delle strategie di  marketing  sul profitto”, of  Marketing Science Institute  to  Harvard 

Business School.

Number extracted from Pmi’Business Plan

Tax 8.120 E.
Books-pc 8.780 E.
Transports 1.973 E.
Location 24.000 E.
Food 10.329 E.
Today Value Discount value

University 53.202 E. 58.739 

14% Tax 4.872 E.
23% Books-pc 7.747 E.
3% Transports 1.184 E.
42% Location 14.400 E.
18% Food 6.197 E.

Today value Discount value
 Universita’ 34.400 E. €.35.088 

Tax 1500
Books-pc 10.000
Transports 1.973 
Location 500
Food 14400
Today Value Discount value

University 26400 € 24.003
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4.  Modello pratico di misurazione che esamina l’apporto degli intangibili alla creazione di valore del brand

VALUE EQUITY BRAND

Source: Since 2014 till to 2019 estimated growth trend same Wacc - Rate forecast roe 8% - Rate algorithm 8%
Number: extracted from Pmi business plan
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L’adozione di metodi previsionali o prospettici, basati su 
elementi economici e/o monetari, può non comportare il 
venir meno di una “certezza” nella valutazione di beni 
immateriali e/o prestazioni d’opera (o di servizi), in 
sede di conferimento degli stessi nelle società di capitali 
ed in particolare nelle società a responsabilità limitata 
in quanto, nelle società per azioni o in accomandita per 
azioni, le prestazioni di servizi non possono formare 
oggetto di conferimento, ai sensi di quanto stabilito all’ar-
ticolo 2342 comma n. 5 c.c., se non sono preponderanti 
rispetto al conferimento di denaro e/o beni strumentali e 
si consideri in tal senso che per tali prestazioni possono 
essere emesse solo azioni con prestazioni accessorie e non 
ordinarie ovvero, in base a quanto stabilito dall’articolo 
2346 comma n. 4 si potrebbero stabilire criteri, differenti 
dalla quota di partecipazione corrispondente al capitale 
sociale, per valorizzare le prestazioni di servizi eseguite 
dai soci o riconoscere determinati diritti patrimoniali o 
amministrativi al socio prestatore di servizi con esclusione 
del diritto di voto.
L’utilizzazione di metodi estimativi, a differenza di un 
metodo come quello del costo che presenta maggiori 
elementi di oggettività e prescindendo dalla forma giuridica 
della società conferitaria, può non contraddire, oltre che 
alla certezza della valutazione di beni immateriali, anche 
alla funzione di garanzia del capitale sociale considerato 
che esso è l’unico strumento a tutela dei creditori sociali e 
dei terzi nelle società di capitali.
I risultati derivanti dall’applicazione di metodologie previ-
sionali, basate su stime di ricavi o di flussi di cassa connessi 

all’utilizzazione dello specifico bene immateriale, non 
trovano immediata corrispondenza nell’attribuzione di un 
valore corrente alla singola immobilizzazione immateriale 
in quanto tali criteri sono finalizzati a stimare i valori di 
ricavo o di risorse finanziarie ottenibili dall’impresa e 
connesse all’utilizzazione della medesima immobilizza-
zione o a quanto le stesse partecipano alla creazione del 
valore dell’impresa.
Questa situazione appena descritta potrebbe essere 
vista come un limite insuperabile nell’applicare tali 
metodologie di valutazione per stimare il valore di beni 
oggetto di conferimento nelle società di capitali e per 
determinare il corrispondente valore del capitale sociale 
stante la sua funzione di garanzia nelle medesime società 
ma a tale “limite” si può ovviare in quanto, allo scopo di 
rendere maggiormente prudenziale e “certa” la valutazione 
derivante dall’applicazione di tali metodologie si possono 
confrontare i risultati economici, finanziari e patrimoniali 
connessi all’utilizzazione dello specifico bene immateriale 
ottenibili dall’impresa con andamenti storici, effettivi 
e medi di aziende operanti nel medesimo settore dell’a-
zienda per la quale viene posto in essere quello specifico 
conferimento. 
Una parametrizzazione su dati effettivi storici e medi 
potrebbe essere intesa come una modalità per rendere il 
più oggettivo possibile e prudenziale il valore attribuito 
ad un bene immateriale oggetto di conferimento in una 
società di capitale rispondendo in tal modo alla funzione 
di garanzia del capitale sociale. ■ 

Segue nel prossimo numero

5.  Modello pratico di misurazione che esamina l’apporto degli intangibili all’incremento degli indici reddituali d’azienda

Forecast Adv Invest = 
€. 4.026.400,00

EBIT TEST Ebit outcome NET INCOME 
TEST

Net income 
outcome

Year 1 PV(1) € 5.755.815,84 € 4.232.217,53
Year 2 PV(2) € 3.227.560,29 € 2.373.206,09
Year 3 PV(3) € 1.809.846,89 € 1.330.769,77
Present value € 

10.793.223,02
€ 7.936.193,40

Adv costs € 3.976.000,00 € 3.976.000,00

Npv increase assets € 6.817.223,02 € 3.960.193,40

Net Income=25%
Ebit = 34% Rate oblio = 40% Wacc= 7%
Forecast revenues = € 30.189.818,40
Increase assets at the 
end €. 4.352.146,43

 NPV VALUE BUSINESS FROM ADVERTISING

Number: extracted from Pmi business plan

Tabelle di Paolo Boccafresca

www.ali-parma.it
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Le indispensabili ali 
della cyber security per 
far volare l’industria 
italiana
La sfida cyber può essere affrontata oggigiorno solo ed 
esclusivamente sulla base di una forte e organizzata cooperazione 
tra le istituzioni deputate a garantire la sicurezza nazionale e 
l’universo privato, dall’industria ai centri di ricerca, dall’accademia 
alla libera professione

C
yb

er
 S

pa
ce

Lo scorso 18 Febbraio 2015, all’Atlantic Council 
di Washington Dc, si è tenuto un incontro tra gli 

esperti del Brent Scowcroft Center on International 
Security ed i vertici della Casa Bianca sul tema del 
cyber information sharing e sulle strategie di raffor-
zamento della cooperazione tra pubblico e privato nel 
vasto universo della cyber security.
Il presupposto fondante l’intero vertice, più volte 
richiamato e condiviso dagli esperti intervenuti, è sin-
tetizzabile nell’idea secondo cui la sfida cyber possa 
essere affrontata oggigiorno solo ed esclusivamente 
sulla base di una forte e organizzata cooperazione tra 
le istituzioni deputate a garantire la sicurezza nazionale 
e l’universo privato, dall’industria ai centri di ricerca, 
dall’accademia alla libera professione.
È evidente – negli Stati Uniti come in Italia – quanto 
importante possa essere la sinergia tra mondi apparente-
mente distanti, nei quali pur si percepiscono medesime 
istanze di sicurezza legate all’esigenza di condividere 
informazioni, elaborare analisi, pianificare strategie 
tese a difendere i propri asset strategici o anche ad 

aggredire potenziali mercati esteri.
Il concetto di cyber security esprime, infatti, differenti 
declinazioni e tutte sono in grado di permeare la vita 
di qualsiasi realtà produttiva nazionale, sia in positivo 
che in negativo, così come gli effetti di tale esposizione 
possono essere potenzialmente illimitati.
Negli Stati Uniti si è pensato di affrontare il tema della 
tutela degli asset strategici attraverso la creazione 
di nuove unità operative destinate a far confluire e 
centralizzare qualsiasi informazione sulla minaccia 
cyber (Cyber Threat Intelligence Integration Center) 
e attraverso nuovi provvedimenti governativi adottati 
dal Presidente Obama nel corso del famoso summit di 
Stanford, attraverso cui diviene più stringente il dovere 
della condivisione informativa tra imprese e Istituzioni.
Tali questioni in Italia sono oggetto di attenti studi e 
analisi da parte della comunità intelligence nazionale: 
molto si è già scritto e fatto sulla necessità di strutturare 
e consolidare impalcature istituzionali in grado di 
soddisfare le istanze di sicurezza percepite sul mercato, 
nella fitta rete di piccole e medie imprese così come 

Carmine America
Consulente di management strategico ed 
analista d’intelligence economica nel settore 
Difesa & Aerospazio
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nel tessuto stratificato della grande industria, attiva in 
comparti strategici e ad alto valore tecnologico, a partire 
dal settore della Difesa & Aerospazio.
La chiave di lettura coerentemente applicata nel nostro 
Paese, per quanto concerne il settore Difesa & Aerospazio 
in primis, è quella secondo cui la nozione di sicurezza debba 
essere notevolmente estesa e la categoria della sicurezza 
industriale in particolare debba abbracciare formalmente e 
operativamente il mondo della cyber security.
Quella che sembra essere una mera speculazione teorica 
trova in realtà significative ripercussioni nell’organiz-
zazione dei protocolli adottati dall’Autorità Nazionale 
di Sicurezza (ANS) e nell’attribuzione delle relative 
competenze rispetto ad un settore di intervento nuovo ed 
articolato.
Se, infatti, non vi sono dubbi nell’affermare che spetta al 
Sistema di informazione per la sicurezza della Repubblica 
il compito di porre in essere tutte le attività necessarie a 
tutelare il complesso degli interessi economici, scientifici 
ed industriali italiani, si può allo stesso modo dire che 

l’autorità nazionale deputata a far confluire le informa-
zioni in ambito cyber e a costruire un resiliente sistema 
di information sharing con il mondo dell’industria debba 
essere identificata nell’ambito della Presidenza del 
Consiglio dei Ministri e nel DIS in particolare. 
All’interno del Dipartimento delle Informazioni per la 
Sicurezza, infatti, possono essere reperite le professiona-
lità e le competenze necessarie, sia in termini di controlli 
di sicurezza che in termini di interfaccia con imprese e 
soggetti autorizzati a trattare informazioni classificate 
(UCSe).
L’universo della cyber security è costellato da galassie di 
rischi e opportunità e l’esperienza maturata sino ad oggi 
nel cyber-espionage, nella cyber-warfare e nel cyber-crime 
dimostrano che l’unica arma per affrontare le minacce 
attuali e future sia la condivisione delle informazioni, 
la costruzione di solidi ingranaggi di interconnessione 
tra Istituzioni e industria, la reciproca collaborazione tra 
differenti sensibilità che pur considerano la sicurezza della 
Repubblica un obiettivo comune e imprescindibile. ■

Fotografie di Carmine America
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Cyber Security  
ed Intelligence 
Economica
Alla base della Cyber Security vi è la protezione degli utenti del 
cyberspace da eventi occasionali o accidentali, come il furto, il 
trasferimento di dati, la loro modifica, la distruzione degli stessi o 
il blocco dei sistemi
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Il ruolo della Cyber Security è divenuto oggi di fon-
damentale importanza per le imprese di ogni dimen-

sione, in quanto il benessere e la pace sociale di una 
nazione dipendono anche dalla protezione contro le 
minacce derivanti dal Cyberspace, un dominio mate-
riale ed immateriale senza confini, nel quale si è svi-
luppato un nuovo modello sociale, informativo e rela-
zionale, grazie all’uso di sistemi hardware, software, 
network di comunicazione, device mobili, ecc. Avere 
una policy per la Cyber Security significa proteggere 
il Cyberspace da qualsiasi tipo di minaccia che può 
colpire la privacy del singolo cittadino/consumatore 
come i dati sensibili delle imprese, di ogni dimensione 
e le infrastrutture critiche. In questi anni ogni paese 
evoluto ha messo in pratica azioni per la protezione 
delle infrastrutture critiche che però hanno assunto 
sfumature diverse. 

Per gli Usa si tratta di sistemi e asset, sia fisici che 
virtuali, così vitali per gli Stati Uniti che “l’in-

capacità o la distruzione degli stessi potrebbe avere 
un debilitante impatto sulla sicurezza, sulla sicurezza 
nazionale economica, sulla salute pubblica nazionale, 
sull’antinfortunistica e sulla combinazione di queste 
tematiche“1, mentre per l’Unione Europea oltre agli 
“asset e sistemi essenziali per il mantenimento delle 
vitali funzioni sociali” viene evidenziato il “benesse-
re delle persone” con un impatto della minaccia che 
si considera tale solo se presente in almeno due Stati 
membri.2

Alla base della Cyber Security vi è il come proteggere 
gli utenti da eventi occasionali o accidentali, come il 
furto ed il trasferimento di dati, la loro modifica, la 
distruzione degli stessi o il blocco dei sistemi. Tutto 

1	 US Public law 107-56 (October 26, 2001) “Uniting and Strengthening 
America by Providing Appropriate Tools Required to Intercept and 
Obstruct Terrorism Act”. 

2	 European Union Directive 2008/114/EC. 
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questo rappresenta una minaccia, ma anche un’opportu-
nità per le aziende che operano in questo comparto e che 
vedranno una crescita esponenziale negli anni futuri, sia 
in termini di fatturato che di personale impiegato. Infatti, 
se da una parte gli utenti, privati o pubblici che siano, 
dovranno investire miliardi di euro per la loro protezio-
ne, sicuramente le imprese specializzate in questo settore 
strategico potranno fare affari d’oro.
Per l’Unione Europea i settori critici e da protegge-
re sono il food, l’acqua, l’industria nucleare, lo spazio, 
l’industria chimica, la sanità, l’industria finanziaria, i 
trasporti, l’energia, i centri di ricerca e l’ICT. Gli Usa 
hanno un concetto ancora più estensivo ed aggiungono 
l’industria del sistema difesa, i complessi commerciali e 
governativi ed i sistemi produttivi critici. Un tipico attac-
co, magari nel settore finanziario (il più grande segmento 
al mondo per la Cyber Security), è normalmente attuato 
per paralizzare le infrastrutture critiche oppure rubare in-
formazioni con differenti scopi: criminali, terroristici o 
di spionaggio. 
Di fondamentale importanza è la valutazione dei target 
oggetto di un attacco, cosa che può fare una grande isti-
tuzione finanziaria, ma che diventa più difficile per una 
banca locale: quali sono le conseguenze e gli impatti sul-
la società e come normalizzare e ripristinare la situazione 
quanto prima? Quali sono stati i danni verificatisi?
Gli inglesi del UK Government’s National Cyber Se-
curity Strategy3 hanno indicato che le piccole imprese 
hanno scarsa capacità di implementare una piena gamma 
di controlli necessari ad ottenere una robusta protezio-
ne cyber. Poiché in Italia la maggior parte delle impre-
se sono Micro (il 94,8%, per un totale di 3.527.452) e 
Piccole (il 4,6%, per un totale di 171.658), è evidente la 
priorità che merita questo tema. 
Gli Usa hanno compreso molto bene il rapporto che do-
vrebbe legare il pubblico ed il privato realizzando una 
nuova strategia per la difesa del Cyberspace, la “Defen-
se Innovation Unit X”4, che prevede lo sbarco, o meglio 
il rafforzamento, del ruolo del Pentagono nella Silicon 
Valley per realizzare un centro di ricerca sperimentale 
che farà da interfaccia tra difesa ed industria. Tale unità, 
che sarà composta da personale misto civile e militare, 
prevede il reclutamento di “Riservisti”, cioè di persona-
le che riesce ad operare ed interfacciarsi facilmente con 
entrambi i mondi, dotato di elevate competenze e con un 
adeguata mindset psicologica. 
La leva tecnologica da usare in chiave commerciale, fon-
damentale per lo sviluppo di ogni paese ma in modo par-
ticolare per gli Usa, presenta oggi dei rischi per il mondo 
degli affari, per i governi, per i militari e per gli individui. 
Il dual use di molti prodotti può delineare un’ecceziona-
le opportunità commerciale e di sicurezza, ma anche un 
grave rischio se la tecnologia è usata, ad esempio, per 
fini terroristici o contro la sicurezza nazionale, compre-

3	  Cyber Essentials Scheme: equirements for basic technical protection from 
cyber attacks, 2014.

4	  http://www.defense.gov/news/newsarticle.aspx?id=128655

so l’aggressione ad imprese strategiche. Inoltre, la stessa 
Casa Bianca nel 2015 ha proposto una nuova revisione 
della National Security Strategy nella quale la Cyber Se-
curity ha un ruolo fondamentale e centrale con la pre-
visione d’aiuto agli altri paesi per prevenire le minacce 
all’infrastruttura nazionale.
La Cyber Security è oggi un pilastro sostanziale dell’In-
telligence Economica in quanto tutte le informazioni, le 
transazioni finanziarie, le immagini, la voce, passano per 
quel dominio fondamentale che è il Cyberspace. I dati 
che vengono scambiati sono talmente sensibili ed impor-
tanti che quando un’impresa non riesce ad implementa-
re un controllo specifico, per diverse ragioni, dovrebbe 
necessariamente implementare un controllo alternativo. 
Tale approccio può essere semplice per una media im-
presa, organizzata e con funzioni bene indentificate, ma 
risultare più difficile per una Micro o Piccola azienda. La 
Cyber Security diventerà nel mondo iper globalizzato un 
vantaggio competitivo che farà scegliere al consumatore 
finale quale prodotto acquistare e dove socializzare. Se-
condo i francesi, che stanno lavorando sul potenziamento 
legislativo della loro Cyber Security, l’Intelligence Eco-
nomica è l’insieme delle azioni coordinate di ricerca, 
trattamento, diffusione e protezione dell’informazione, 
con lo scopo di ispirare e guidare la strategia degli attori 
economici, intesi come Stati, Enti locali e sistema im-
prenditoriale5. 
Se ogni paese sta potenziando la propria Cyber Defen-
ce, sia pubblica che privata, per contrastare al meglio 
le Cyber War quotidiane, è legittimo chiedersi in quale 
condizione di sicurezza opereranno le Micro e Piccole 
imprese italiane nei prossimi anni e come potranno re-
spingere adeguatamente le Cyber Threat. Certamente, 
senza un sostegno ed una direzione centrale questo risul-
tato sarà difficile da raggiugere. ■

5	  Guerra Economia e Intelligence di Giuseppe Gagliano, prefazione di Massimo 
Franchi, Fuoco Edizioni, 2013.
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Aspetti della guerra 
dell’informazione 

L’informazione non è più solo una necessità, ma è divenuta un 
elemento fondamentale dell’arte della guerra, un’arma che può 
permettere di vincere un conflitto, militare o economico, prima o 
durante le ostilità, talvolta senza sparare un sol colpo

St
ra

te
gi

a

La guerra dell’informazione è la guerra che caratte-
rizza le relazioni tra gli Stati più evoluti nel XXI 

secolo, l’era dominata dallo sviluppo accelerato delle 
nuove tecnologie, dalla globalizzazione dell’informa-
zione e dalla sua quasi istantanea diffusione, dal potere 
sempre più influente dei media.
Parallelamente, i cambiamenti intervenuti in Europa 
nell’ultimo decennio del secolo scorso hanno rivelato 
una marcata evoluzione delle caratteristiche della 
guerra e del suo ambiente: a una minaccia unica, iden-
tificata e strutturata, sono subentrati molteplici rischi 
dai contorni indefiniti e senza precise probabilità di 
occorrenza e localizzazione. I combattimenti di massa 
su vasti teatri di operazioni con un gran dispiegamento 
di forze, ingenti perdite di uomini e tempi di reazione 
importanti, hanno lasciato il posto a probabilità di 
azioni molto diverse, talvolta a lunga distanza, su un 
terreno non abituale, contro un avversario imprevedi-
bile, mentre le nuove tecnologie hanno ridotto quasi 
a zero i tempi di risposta e la preservazione della vita 
umana è diventata una preoccupazione importante in 
ogni conflitto, soprattutto per i Paesi avanzati.
In tale contesto, l’informazione non è più solo una 
necessità, ma è divenuta un elemento fondamenta-

le dell’arte della guerra, un’arma che può permettere 
di vincere un conflitto, militare o economico, prima o 
durante le ostilità, talvolta senza sparare un sol colpo.
Di fronte a questi cambiamenti, che impongono una 
vera e propria rivoluzione culturale, Paesi come gli Stati 
Uniti e la Gran Bretagna hanno proceduto a rielaborare 
le proprie dottrine: così, la strategia americana presenta 
la guerra dell’informazione come un concetto difensivo 
dalle conseguenze puramente strumentali, mentre 
i britannici, pur non avendo completato la propria 
riflessione, adottano un approccio più ampio, ritenendo 
che la guerra dell’informazione possa sostituirsi alla 
guerra militare. 
La guerra psicologica è una delle forme più antiche 
di guerra dell’informazione, e forse la più sofisticata. 
Affidandosi innanzitutto all’intelligenza umana, essa 
comprende azioni che mirano a contribuire al successo 
delle operazioni militari, a preservare gli eserciti da 
qualsiasi attacco al morale delle truppe e al sostegno 
della nazione, così come a ottenere il supporto dell’opi-
nione pubblica nazionale e internazionale.
Tuttavia le crisi e i conflitti recenti hanno conferito alla 
guerra psicologica una nuova dimensione: i conflitti nel 
Golfo, in Ruanda e in Bosnia hanno mostrato che essa 
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non solo non può essere esclusa da un conflitto moderno, 
ma che addirittura può essere un fattore di successo, grazie 
in particolare al controllo dei mezzi di comunicazione.
Iscrivendosi in una strategia politico-militare che ricopre 
tutti gli aspetti e tutti i livelli del conflitto, e agendo tramite 
la disinformazione, l’intossicazione, l’inganno, l’interdi-
zione e la propaganda, la guerra psicologica utilizzerà 
tutti i mezzi, dai più classici ai più sofisticati, persino 
quelli più insoliti. Sarà utilizzata nei confronti di un 
avversario multiforme, in scontri di natura molto diversa 
– combattimento convenzionale, lotta al terrorismo e alla 
sovversione, mantenimento della pace – ma anche verso 
l’opinione pubblica, per confortarla o manipolarla. Infine, 
si dispiegherà su un campo di battaglia di forze congiunte 
e il più delle volte multinazionali.
Di conseguenza, l’arma psicologica sarà uno dei principali 
strumenti della guerra dell’informazione, in particolare 
di quella dei media. Potrà trovare impiego in azioni più 
specifiche, come le operazioni speciali, e resterà un mezzo 
efficace di condizionamento delle folle. Tuttavia, dovrà 
essere preparata, appoggiarsi su un’organizzazione sempre 
operativa e strutturata, ed essere condotta da personale e 
organismi specializzati, poiché l’improvvisazione non 
sarà più ammessa.
Gli aspetti operativi e tattici della guerra dell’informazione 
vengono affrontati prendendo come punto di riferimento 
le ambizioni americane in materia, dal momento che la 
presenza degli americani in tutto il mondo rende i loro 
sistemi dei punti di passaggio obbligatori. 
I sistemi di comunicazione civili sono ormai giunti a un 
livello di prestazioni che fino a poco tempo fa era riservato 
esclusivamente alle forze governative, ai servizi di intel-
ligence ed alle forze armate. Ciò provoca un effetto di 
massa che conduce a dei costi d’accesso e, se necessario, 
d’acquisizione nettamente inferiori rispetto a quelli dei 
sistemi militari tradizionali. Così, riconoscendo che le 
ridotte capacità delle forze armate dopo la fine della 
Guerra Fredda non permettono più di disporre di sufficienti 
capacità militari autonome, il cui costo sarebbe proibitivo, 
gli americani hanno basato il loro progetto sullo sfrutta-
mento delle capacità altrui, ma la cui libera disposizione, 
soprattutto in caso di crisi, sfugge loro.
Pertanto, anche se è prevista la conservazione di alcune 
capacità autonome puramente militari, la realizzazio-
ne di sistemi informativi di difesa e intervento mondiali 
dipendenti quasi totalmente dai sistemi civili, crea di fatto 
una vulnerabilità che è necessario tenere in considerazio-
ne in caso di crisi o addirittura di conflitto aperto. Inoltre, 
data la sua dimensione difficile da controllare, il volume di 
informazioni trattato e diffuso dai grandi sistemi pone dei 
problemi specifici ancora poco noti. 
Tuttavia, in alcuni ambiti specifici, come le tecniche di co-
municazione, il ricorso a tecnologie civili utilizzate quoti-
dianamente, e dunque ben conosciute, risulta vantaggioso. 
E lo è anche in alcuni settori finora strettamente riservati 
ai militari, come dimostrano la localizzazione geografica 
tramite GPS e il satellite per l’osservazione ottica.
Inoltre, lo sforzo annunciato dagli americani in materia 
di sistemi informativi deve essere messo in relazione 

con la presenza dominante degli anglosassoni nelle 
strutture di comando delle organizzazioni alleate: ciò, 
infatti, conferisce loro un certo controllo delle informa-
zioni che può rivelarsi dannoso per gli interessi dei loro 
alleati. Pertanto deve essere fatto uno sforzo per assicurare 
progressivamente una presenza nazionale italiana più 
importante in questo settore al fine di proteggere meglio 
gli interessi del Paese.
Infine, anche se il progresso tecnologico prospetta un 
campo di battaglia più trasparente, dal punto di vista 
dell’osservazione, della localizzazione e delle comunica-
zioni, non si deve dimenticare che lo sfruttamento ottimale 
di queste capacità richiede un’attenta e adeguata prepara-
zione dei combattenti. 
La guerra industriale dell’informazione è quella che 
devono condurre gli attori economici per controllare la 
sfera informativa. Il nuovo ordine concorrenziale definisce 
il loro quadro d’azione, che diventa molto conflittuale: 
gli Stati, infatti, intervengono per conquistare i mercati 
mondiali, mettendo in discussione la validità del principio 
liberale della libera concorrenza; i flussi finanziari 
mondiali sono gravemente disturbati dal denaro sporco; 
infine, amplificata dai media, una nuova forma d’aggres-
sione minaccia le imprese nella loro immagine.
Per questo, la guerra dell’informazione è diventata 
inevitabile e si esercita secondo le tre funzioni di appro-
priazione (intelligence), interdizione (limitazione dell’ac-
cesso all’informazione) e manipolazione (intossicazione).
L’intelligence economica è una risposta a queste nuove 
situazioni. Proponendo una riorganizzazione delle strutture 
attorno alla funzione informazione/intelligence, porta a dei 
cambiamenti significativi sia nel sistema decisionale sia 
nella gestione delle risorse umane. Anche se società spe-
cializzate e strumenti specifici possono aiutare in questo 
cambiamento, l’uomo, fonte e fruitore dell’informazione, 
resta al centro della questione: è una garanzia di efficienza.
Evoluzione, adattamento, rivoluzione potrebbero 
essere le parole chiave che caratterizzano la guerra 
dell’informazione.
Evoluzione, perché questa guerra è nata con l’uomo che 
ha sempre cercato la conoscenza dell’altro e ha cercato di 
ingannarlo quando era necessario, utilizzando la sua intel-
ligenza e qualsiasi mezzo creato dal suo ingegno. Dunque, 
stratagemma all’inizio, potrebbe divenire guerra totale 
domani. Verificandosi in un mondo in cui il tempo e lo 
spazio non avranno più limiti, e in tutti i settori dell’attivi-
tà umana, senza distinzione tra pace e guerra, essa imporrà 
la definizione di una strategia globale politico-militare, 
offensiva e difensiva.
Adattamento, all’ambiente, all’avversario, alle nuove 
tecnologie, perché è chiaramente una costante della 
guerra. È il movimento indispensabile in un universo in 
cui l’informazione sarà istantanea e il tempo di reazione 
quasi nullo. 
Infine, rivoluzione per i politici o i militari, che non hanno 
la cultura dell’informazione e ancor meno la volontà di 
utilizzarla come arma di guerra e integrarla così nella 
strategia di difesa nazionale. ■
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Marchio  
ed identità d’impresa
Il marchio viene sempre più visto non già e non solo come uno 
strumento offerto dalla legge per prevenire e dirimere possibili 
conflitti, ma come un bene aziendale, un asset molto importante per 
l’azienda, in grado di funzionare come straordinario collettore di 
clientela

Il marchio è un asset aziendale molto importante che 
nel corso del tempo, ed in particolare negli ultimi 

decenni, è andato incontro a trasformazioni significati-
ve che, se non ne hanno stravolto la funzione giuridica, 
hanno però aggiunto alcune caratteristiche molto 
importanti.
Tradizionalmente al marchio, in quanto classificato 
nella categoria dei “segni distintivi”, viene attribuita 
la funzione di differenziare, e rendere distinguibili, i 
prodotti/servizi di un’azienda da quelli delle aziende 
concorrenti (ossia, si parla di funzione distintiva in 
quanto il marchio è un indicatore della provenienza/ 
origine del prodotto).
In ossequio a questa funzione, che è poi quella che so-
stanzialmente trova tutela nel nostro ordinamento, il 
marchio viene riconosciuto meritevole di protezione 
quando, e solo quando, l’utilizzo di un marchio identico 
o simile da parte di un concorrente è tale da determinare, 
in concreto o potenzialmente, un rischio di confusione 
per il consumatore.
Accanto a questa funzione è stata progressivamente ri-
conosciuta al marchio almeno un’altra funzione che, se 
vogliamo, ha natura più squisitamente “commerciale”. 
Si tratta di quella che possiamo definire in senso lato 
“funzione attrattiva” del marchio.

Il marchio viene sempre più visto non già e non solo 
come uno strumento offerto dalla legge per prevenire e 
dirimere possibili conflitti, ma come un bene aziendale, 
un asset molto importante per l’azienda, in grado di 
funzionare come straordinario collettore di clientela.
Questa funzione risulta particolarmente evidente nel 
caso dei marchi che hanno acquistato grande celebrità 
o rinomanza, ed ai quali, significativamente, viene rico-
nosciuta protezione anche al di là dell’esistenza di un 
rischio effettivo o anche solo potenziale di confusione.
Sull’onda di questa funzione che, per la verità, non 
è nuova ma, appunto, è andata acquisendo sempre 
maggior importanza negli anni, il marchio tende 
sempre più ad essere qualcosa su cui l’azienda investe 
molto, sino a creare intorno ad esso un vero e proprio 
“mondo”, nel quale il consumatore si può identificare o 
a cui può perlomeno aspirare di appartenere.
Si pensi al “mondo MULINO BIANCO”, a cosa esso 
significa e trasmette, anche grazie all’utilizzo deter-
minante dei media, in termini di messaggi veicolanti 
significati ed anche valori aggreganti (il valore del far 
bene le cose, il valore della tradizione e il valore degli 
affetti personali).
Marchio che è diventato quindi sempre più un bene 
autonomo, da considerare e valutare non più e non solo 
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come bene strettamente connesso all’azienda. Significativo 
è il fatto che, se ancora non molti anni fa il marchio poteva 
essere ceduto solo ed unicamente insieme all’azienda, ora 
non è più così.
Oggi è possibile cedere il marchio e tenersi l’azienda, con 
l’unico vincolo che dalla cessione non deve derivare un 
inganno per il consumatore.
In buona sostanza Fiat Chrysler potrebbe cedere un domani 
il marchio Ferrari ad un’azienda automobilistica cinese, 
senza che da questa cessione derivi per l’acquirente alcun 
obbligo di attenersi agli standard produttivi e qualitativi 
dell’azienda cedente.
Basta, come si diceva sopra, che non ci sia inganno per 
il consumatore e quindi che la cessione sia resa nota al 
pubblico nei modi più completi e opportuni. Dopo di 
che, liberi i cinesi di fabbricare e vendere auto a marchio 
Ferrari come a loro meglio piacerà, magari anche per farne 
semplicemente delle utilitarie o quant’altro (ovviamente 
l’esempio è estremo, dato che in questo modo il valore 
del marchio verrebbe di fatto dissipato, ma viene portato 
proprio per rendere l’idea di come il marchio sia oggi un 
bene dotato di valore autonomo).
Ed è potenzialmente un grande valore autonomo. Per 
darne l’idea, con un altro esempio che è all’opposto di 
quello richiamato sopra, basti citare l’affermazione di un 
presidente della Coca-Cola, il quale anni orsono ebbe a 
dire: “Se questa notte dovessero bruciare contempora-
neamente tutte le nostre fabbriche sparse per il mondo, 
sarebbe un duro colpo, ma ci rimboccheremmo le maniche 
e ripartiremmo. Se domani dovessimo perdere il nostro 
marchio, allora sì, saremmo perduti”.
Si pensi anche al fenomeno del merchandising, grazie al 
quale chi è titolare di un marchio con almeno un certo 
appeal può ricavarne profitti aggiuntivi grazie allo sfrutta-
mento nei settori e per i prodotti più disparati.
Dato che è così importante, è chiaro che il marchio 
deve ricevere la massima attenzione e considerazione 

all’interno dell’azienda. Questo vale sia per la fase di 
creazione e selezione del marchio, dove si deve avere cura 
che il marchio sia non solo commercialmente appetibile – 
cosa da verificare attraverso i consueti test di gradimento 
– ma anche rispondente ai requisiti di legge per poter 
essere utilizzato ed anche tutelato. Tra questi requisiti 
va ricordato che il marchio deve essere intrinsecamente 
originale – un’espressione come SUPER o SPECIAL non 
lo è, così come non lo è un ipotetico marchio FAST per 
delle automobili o un marchio SOFT o FRESH per delle 
bevande – deve essere nuovo, nel senso di non essere già 
registrato o usato da altri – e per verificare questo vanno 
svolte le più opportune ricerche sui registri dei marchi, 
su Internet e, per quanto possibile, anche sul campo – 
non deve essere decettivo o ingannevole – un marchio 
CHOCOSPRINT è ingannevole se applicato a prodotti 
che non contengono cacao o cioccolato – non deve essere 
contrario alla legge (in certi paesi sono tali i marchi delle 
sigarette, ove li si voglia registrare per prodotti diversi).
Una volta selezionato, il marchio deve poi essere registrato, 
se si vuole difenderlo nei confronti delle imitazioni.
A questo scopo è opportuno avere cura che siano registrati 
tutti gli elementi che possono ricevere protezione, e cioè 
non solo le parole (BARILLA o MULINO BIANCO), 
ma anche tali parole in quanto inserite in contesti di logo 
(ad esempio, BARILLA entro un doppio ovale bianco e 
rosso), così come elementi particolari quali colori e suoni, 
per arrivare alle forme vuoi del contenitore del prodotto 
(ad esempio, le caratteristiche bottigliette della Coca-Cola 
o del Campari Soda), vuoi del prodotto stesso, ove la sua 
forma si presenti fortemente originale.
Una volta registrato, il marchio va infine tutelato nei 
confronti di imitazioni o tentativi di imitazione, facendo 
ricorso ai mezzi di tutela legale offerti in Italia e altrove. 
Tra questi ve ne sono di molto efficaci, come i sequestri 
preventivi o punitivi, nonché le misure economiche di ri-
sarcimento del danno subito. ■
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