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Sono orgogliosa di entrare a far parte della Redazione 
di Capitale Intellettuale e sono anche consapevole 

che ogni cambio di Direttore rappresenta un momento 
critico e di possibile discontinuità. Voglio invece chiarire 
subito che stimo molto i professionisti impegnati nella 
rivista ora e nel passato e soprattutto l’editore, l’amico 
Armando Caroli – che ringrazio profondamente dal 
cuore – e che penso sia già di grande valore così com’è, 
quindi poche o nulle credo saranno le discontinui-
tà. Prima di tutto quindi linea fedele nei contenuti al 
concetto di Capitale Intellettuale e all’affermazione 
di una cultura “umanista” dell’azienda: scriveranno 
con noi tutti coloro che si impegnano ogni giorno per 
il successo delle nostre aziende, in Italia e nel mondo. 
Non necessariamente teorici della materia, che pure non 

vogliamo certo escludere: la cifra di questa rivista credo 
sia sempre stata la libertà, libertà anche di approfondi-
re in taluni casi temi con esperti, siano essi manager, 
accademici, divulgatori professionisti o semplicemente 
persone capaci che hanno qualcosa di interessante da 
condividere.
Il “capitale intellettuale”, lo ricordiamo, è per noi il 
patrimonio di conoscenze intangibili (sapere, infor-
mazioni, esperienze, ecc...) che ruotano attorno ad una 
realtà: un’azienda, un paese, una società o una regione 
in un determinato periodo.
Gli argomenti della rivista non potranno quindi che essere 
vari e in ogni numero sarà presente un fil rouge, senza 
volere necessariamente incasellare ogni articolo in esso. 
Avremo sempre articoli che afferiscono alle principali 
aree: Strategia, Risorse Umane, Amministrazione 
Finanza e Controllo (AFC), Organizzazione 4.0, Qualità 
d’impresa, Lean Organization, Innovazione, ICT e 
Management Consulting. Ci sarà sempre una breve 
recensione di un libro “food for thought”, ci saranno 
interviste, dossier e approfondimenti tematici. Mi 
impegnerò perché ci sia sempre onestà intellettuale e un 
ascolto diretto dei nostri lettori che invito a scriverci: 
direttore@capitale-intellettuale.it. Abbiamo anche 
deciso di rendere Capitale Intellettuale direttamente 
fruibile a chiunque dal nostro sito web perché crediamo 
nell’eticità della disseminazione delle informazioni.
In questo primo numero abbiamo pensato di trattare il 
tema di Industry 4.0, di cui troverete una definizione 
nella mia intervista ad Armando, molto impegnato 
in quest’ambito. L’industria del futuro è l’industria 
del presente dove si coltiva sempre un’Innovazio-
ne concepita ad ampio spettro, sia incrementale che 
radicale e dove eguali sono le componenti sociode-
mografiche e quelle tecnologiche nel determinar-
la. Secondo la filosofia Toyota ogni cosa può essere 
innovata: Monozukuri (arte di saper fare bene le cose) 
e Hitozukuri (arte di far crescere le persone) sono 
intimamente interconnesse e si alimentano reciproca-
mente in un percorso che aumenta esponenzialmente la 
forza dell’azienda. ■

Industry 4.0:  
avanti tutta per l’industria italiana

Editoriale

di Bianca Frondoni Direttore Capitale Intellettuale
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interconnesse e collegate ad Internet. Ma concretamente 
possiamo prendere l’esempio dalla Germania per definire 
cosa è Industry 4.0: si tratta di un processo iniziato in questo 
paese nel 2011 per rilanciare l’industria manifatturiera 
integrando strettamente i processi produttivi industriali 
con le più moderne tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione digitale. In seguito, gli ottimi risultati ottenuti 
in Germania hanno portato molti altri paesi ad adottare 
simili politiche industriali con una serie di tecnologie 
abilitanti (si veda Figura 1). Il nostro piano Nazionale 
Industria 4.0 è stato presentato a Milano nel settembre 2016 
da Matteo Renzi e dal Ministro dello Sviluppo Economico 
Carlo Calenda; il piano rende organiche e sistematizza 
alcune misure e strumenti per la crescita delle imprese già 
esistenti e ne introduce di nuovi a favore dell’innovazione 
e della competitività: alcuni esempi sono la legge Sabatini, 
il credito d’imposta per la ricerca e sviluppo, il patent box, 
i super e iperammortamenti per gli investimenti (di cui 
si parla in un altro articolo di questa rivista), il fondo di 
garanzia. 

Ma che cosa hanno i tedeschi più di noi?
Semplicemente credo siano ligi alle regole e determinati 
ma allo stesso tempo si mettono in discussione per un 
miglioramento continuo. Non applicano la creatività alle 
regole; le regole non devono essere messe costantemente in 
discussione altrimenti si genera entropia e spreco di risorse. 
La creatività, che viene spesso citata nel nostro paese e 
forse a volte a sproposito, dovrebbe essere applicata con 
specifiche sessioni di brainstorming, oltre alle regole e alle 
metodologie che ci assicurano la standardizzazione, senza 
la quale non vi è una industria manifatturiera moderna e 
competitiva.

In particolare, sull’innovazione qual’è a tuo avviso la 
sfida principale?
Credo sia di estremo interesse analizzare i punti 5 e 9 della 
Figura 1, le tecnologie abilitanti di cui parlavamo prima, 
ossia l’integrazione orizzontale e verticale e i Big Data 
and Analytics. 
L’innovazione è il passaggio delle risorse umane verso 
una nuova organizzazione, completamente rivoluzionata 
in modo trasversale rispetto a quella tradizionale, sia 
verticalmente che orizzontalmente e con l’ausilio di robot 
che possono essere i sistemi informatici negli uffici, o veri 
e propri robot nelle fabbriche. 
Ogni periodo della nostra storia ha portato degli sviluppi 
di tecnologia che hanno profondamente modificato 
l’approccio delle imprese, e l’ultimo, veramente epocale, 
è Internet, il World Wide Web. Le distanze si sono azzerate 
e la Rete può veicolare qualsiasi dato o informazione, 
rendendo disponibili gli elementi in modo quasi interattivo 
per l’utilizzo previsto, fino ad arrivare alla interconnettività 
plurima, la condivisione di archivi di dati anche enormi 
e strutturati, i Big Data. Analytics rappresenta invece la 
fase successiva di analisi dei dati raccolti e dei KPI (Key 
Performance Indicators), e può essere di differenti tipi: 
analisi descrittive, predittive, prescrittive o addirittura 
capaci di implementare autonomamente l’azione proposta 
secondo il risultato delle analisi svolte. Per dominare i Big 
Data in sostanza ci vogliono dei Big Brains, o Big Minds.
Il piano Calenda dà anche la possibilità di creare altre 
due realtà: i Digital Innovation Hub – tra imprese, 
Confindustria e l’Associazione R.ETE. Imprese Italia, che 
nasce come evoluzione del “Patto del Capranica” stretto 
tra Casartigiani, CNA, Confartigianato, Confcommercio 
e Confesercenti – e i Competence Center all’interno 

I Big Data hanno bisogno 
di Big Minds. 
Intervista ad Armando 
Caroli su Industry 4.0 ed 
altri Mega-trends
di Bianca Frondoni

Incontro Armando a margine del 
convegno Progettare Il Futuro, tenutosi 

lo scorso 17 marzo nell’headquarter del 
gruppo CFT a Parma per presentare 
l’importante accordo stipulato tra Intesa 
Sanpaolo e Confindustria Piccola Industria 
su Accelerazione, Trasformazione digitale 
e Competitività. L’occasione è propizia 
perché si trattano molti dei temi di nostro 
interesse.

Armando, prima di tutto cosa significa 
Industry 4.0? Ti sembrerà impossibile ma 
ho sentito dire in giro tante cose diverse…
In effetti l’utilizzo di questa “numerazione” 
può dare adito a delle confusioni da cui però 
vorrei subito sgombrare il campo, anche 
perché in realtà si tratta di un concetto 
molto semplice: siamo di fronte alla 
quarta rivoluzione industriale, dopo quella 
originaria caratterizzata dall’uso della forza 
motrice del vapore per gli stabilimenti 
produttivi e partita principalmente alla 
fine del 18° secolo nei paesi anglosassoni 
e dopo quella dell’inizio del 20° secolo, 
caratterizzata in buona parte del mondo 
sviluppato dall’uso di elettricità, prodotti 
chimici e petrolio. La terza rivoluzione 
industriale, lo ricordiamo, ebbe luogo 
negli anni ’70 e si era distinta per l’utilizzo 
dell’elettronica e dell’IT per accelerare 
l’automazione dei processi produttivi. 
Con la IV rivoluzione industriale si 
verifica l’utilizzo di macchine intelligenti, 
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delle principali Università italiane: Politecnici di Milano, 
Torino e Bari, Scuola Superiore Sant’Anna, Università di 
Bologna, Federico II di Napoli e le Università Venete.

Quale può essere in questo contesto il ruolo delle società 
di consulenza data la complessità che le piccole e medie 
aziende, asse portante della nostra economia, si trovano 
costantemente a dover affrontare?
Si tratta di una sfida importante, quella di accompagnare 
le imprese catalizzando la trasformazione dal passato al 
futuro, integrandosi colle istituzioni e facendo “gioco 
di squadra” con le varie realtà associative presenti sul 
territorio, offrendo loro le proprie competenze distintive.

Si sente tanto parlare di sostituzione dell’uomo coi robot 
ma vi sono anche differenti posizioni sull’argomento. Le 
risorse umane sono dunque veramente così strategiche?
L’amplificazione delle caratteristiche umane, sia di tipo 
fisico che mentale, è stata spesso oggetto di libri e film di 
fantascienza per poi nel tempo diventare realtà: di robot e 
sistemi di intelligenza artificiale si parlava fin dagli inizi 
del secolo scorso, ma oggi sono realtà con le quali occorre 
confrontarsi nelle imprese e nel privato. In connessione 
con la potenza del WEB la nuova sfida è oggi portata 
dall’Internet-of-Things (IoT), che prevede macchine 
sempre più dotate di autonomia nello svolgimento dei 
compiti e collegate con altre, che possono con loro interagire 
per lo svolgimento ottimale di compiti particolarmente 
complessi. La potenza elaborativa dei computer e dei 
supercomputer arriva fino a battere l’umano negli scacchi, 
ma anche nel ping pong, e in tutti quei compiti ove occorre 
analizzare moli enormi di dati per ottenere sintesi e magari 
suggerimenti per prendere decisioni. 
La direttrice per sfruttare al meglio tutte le potenzialità 
della IV rivoluzione industriale è rappresentata però dalla 
preparazione delle Risorse Umane con metodi e strumenti 
adatti. Il problema non è certo se i robot ci ruberanno il 
lavoro ma se saremo preparati alle nuove professionalità 
richieste. Ecco perché sono così importanti le scuole, le 
Academy, le Università e la consulenza che coordinino le 
risorse.

Parliamo dunque di responsabilità?
Direi di sì. Con Industry 4.0 Internet diventa fattor comune 
di tutte le cose, nel bene e nel male, una sorta di “ecosistema 
marino” all’interno del quale gli elementi che via via 
si inseriscono vengono modificati dall’interazione nel 
tempo con il sistema-mondo che si sviluppa. Una grande 
opportunità poichè allo stato attuale è dimostrato che se 
hai delle idee le puoi portare avanti con tutte le migliaia di 
strumenti, software e app a disposizione quasi gratuitamente. 
L’innovazione è quindi la porta attraverso cui puoi applicare 
le tue idee. Il limite è appunto la comprensione delle vere 
potenzialità che generano le condizioni per arrivare a quel 
livello. Infatti la criticità sta proprio nella preparazione delle 
persone che bisogna abituare a generare idee, creatività e a 
scambiare buone prassi nelle diverse organizzazioni.

Il viaggio dell’impresa dunque non è ancora finito?
Il viaggio dell’azienda non finisce assolutamente mai, cara 
Bianca, ma nasce dalla natura stessa dell’uomo che da 
sempre ha voluto continuamente scoprire nuovi orizzonti. 
Con il nostro omonimo convegno e mostra fotografica 
dello scorso settembre 2016 all’Unione Industriali di Parma 
abbiamo voluto dare un piccolo contributo per presentare 
alcuni elementi di storia d’impresa che dimostrano come 
il vedere le cose in prospettiva e da diversi punti di vista, 
confrontandosi, sia sempre estremamente utile per lo 
sviluppo delle aziende. In quella occasione intervistammo 
gli imprenditori ed emerse come a loro parere i tre principali 
fattori critici di successo per il futuro immediato saranno: 
innovazione, risorse umane e qualità intrinseca.
Il futuro dell’impresa è una convergenza tra Industry 4.0 
e una nuova organizzazione per filiera, non più per settori 
industriali a compartimenti stagni, un modo più organico 
e funzionale di vedere l’organizzazione aziendale e meno 
autoreferenziale: inserendo tra gli stakeholder protagonisti 
ad esempio i clienti e i fornitori, i dati rilevanti non sono più 
i centri di costo e di ricavo ma altri KPI che vanno appunto 
analizzati. Ogni owner del processo è responsabile di una 
parte ma tutti si è responsabili del risultato. 
Ma che ne dici se approfondissimo il tema dei nuovi 
indicatori di performance in una prossima chiacchierata?
Ci sto! Ci sentiamo presto dunque. ■

Dossier 
Internazionalizzazione
Il nostro paese ha una storia millenaria di rapporti commerciali e di 
sempre più avanzata internazionalizzazione. In questo dossier abbiamo 
cercato di fornire alcune utili indicazioni per le PMI che si vogliono 
internazionalizzare in connessione soprattutto con gli stimoli derivanti 
dal programma Industry 4.0, promosso inizialmente dalla Germania che 
viene qui approfondito ulteriormente.

Figura 1. Immagine 
tratta da Industria 4.0: 
Le tecnologie abilitanti 
è tratto dal documento 
“Piano nazionale 
Industria 4.0” presentato 
a Milano il 21.09.2016 dal 
ministro Carlo Calenda e 
dall’allora Premier Matteo 
Renzi

©iStock.com/liuzishan
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ITKAM: a Francoforte da 
oltre cento anni  
per migliori rapporti 
fra imprese italiane e 
tedesche

di Roberto Sammarchi

ITKAM, Camera di Commercio Italiana per la 
Germania, è un’associazione bilaterale che 

opera sui mercati italiano e tedesco per favorire 
ed incrementare le relazioni economiche e la 
cooperazione tra le imprese di entrambi i Paesi.
È stata costituita nel 1911 in base al diritto tedesco 
quale associazione non profit di imprenditori e di 
professionisti, ed è riconosciuta dal Governo italiano 
in base alla legge del 1.7.1970, n. 518.
ITKAM svolge attività di supporto e consulenza alle 
aziende nel campo dello sviluppo estero.
Abbraccia sia i settori più tradizionali del “Made 
in Italy”, sia quelli a maggiore valore tecnologico e 
innovativo. Offre servizi personalizzati di promozione 
export, supporto fiere, management eventi, promozione 
cluster, ricerca del personale, PR e comunicazione, 
informazioni aziendali.
ITKAM ha sviluppato una profonda conoscenza di 
entrambi i mercati in cui opera e mette a disposizione 
un ampio bagaglio di esperienze e conoscenze, grazie 
ai 500 soci e al personale bilingue.
Appartiene al network mondiale delle oltre 78 
Camere di Commercio Italiane all’Estero ed è in 
grado di ampliare a livello internazionale il proprio 
raggio di azione, operando in rete con gli altri 
Paesi. È una organizzazione senza scopo di lucro e 
opera esclusivamente nell’interesse dello sviluppo 
economico delle imprese, contribuendo al loro 
successo nel mercato italiano e tedesco.
La sede principale è a Francoforte; sono presenti uffici 
regionali a Berlino e Lipsia e uffici di rappresentanza 
a Amburgo, Düsseldorf, Friburgo e Vienna. In Italia 
sono attualmente attivi due punti di rappresentanza a 
Milano e Verona.

Il Presidente di ITKAM, Emanuele Gatti, bioingegnere, 
lavora e vive in Germania da circa 20 anni. È stato 
per 17 anni CEO Europe, Middle East-Africa, Latin 
America di Fresenius Medical Care (Bad Homburg, 
Germania, quotata a Francoforte nel DAX-30), 
leader mondiale nel settore della “renal care”. Ha 
portato nel 1989 il Gruppo Fresenius in Italia, dopo 
l’acquisizione di una azienda già operante nel settore 
con circa 6 milioni di euro di fatturato. Ha lasciato la 
carica nel 2014, quando il gruppo Fresenius fatturava 
in Italia oltre 600 milioni di euro e occupava più di 
2000 dipendenti.
Gli investimenti anche in stabilimenti produttivi sul 
territorio italiano (impianti e know-how) hanno 
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permesso al gruppo di esportare dall’Italia più di 40% del 
suo fatturato. In Italia sono presenti centri di eccellenza 
e di sviluppo delle varie divisioni di Fresenius.
Oggi Emanuele Gatti è Professore Universitario presso 
la Danube University a Krems (Austria) ed è Presidente 
di ITKAM, nonché Advisor di società di venture capital 
nel settore delle tecnologie biomediche.
Lo incontriamo per parlare della sua lunga storia di 
successi professionali e dell’impegno nella Camera di 
Commercio Italiana per la Germania.

Lei è un tecnico, un inventore, un manager, un docente 
universitario... 
La ringrazio di avermi presentato con una così vasta 
ed articolata definizione. In realtà tutta la mia carriera 
lavorativa si è sviluppata su due binari paralleli uniti da 
un fil rouge: l’attività di ricerca e insegnamento e quella 
di manager industriale.

Due binari che non sono in rapporto ovvio né facile. 
Spesso si contrappone l’autonomia della ricerca ai 
vincoli imposti dagli interessi economici.
Il legante è l’innovazione, di cui mi sono occupato in 
entrambe le carriere. Ritengo infatti che l’unico vantaggio 
competitivo sostenibile per qualunque organizzazione 
di produzione, di servizi o pubblica, sia la capacità di 
innovarsi costantemente.

Ci sono molti modi per innovare. Quale modo sente più 
“Suo”? 

Negli ultimi anni ho lavorato sia in azienda sia in 
accademia per sviluppare una forma di innovazione che 
forse ai più sembra scontata: quella del business. Accanto 
ai più classici altri tipi di innovazione, quali quella di 
prodotto, di tecnologia o di processo, costituisce il punto 
forte di un’organizzazione di successo. Fino ad oggi infatti 
il business era proposto al mercato in modalità push, con 
agenti e venditori che spingevano l’offerta, mentre da ora, 
nell’epoca della IV Rivoluzione Industriale veicolata a 
livello planetario da Internet, possono essere usati metodi 
pull, che permettono di collegare domanda e offerta in modo 
semplice tramite l’outsourcing. ITKAM è un’istituzione 
molto efficiente ed ha creato un volano di relazioni con 
azioni ed eventi che possiamo ormai considerare, a buona 
ragione, la nuova frontiera del business perché moltiplica 
le prestazioni sell & buy mentre contemporaneamente 
riduce i costi fissi di struttura.

Perché ha scelto di impegnarsi in ITKAM? Cosa 
rappresenta questo soggetto nel suo percorso di lavoro e 
di ricerca?
La globalizzazione, la crisi, le riforme varie richiedono 
alle Camere di Commercio sia sul territorio italiano sia 
all’estero un grande sforzo di ridefinizione del proprio 
business, della propria missione e organizzazione. Ho 
pensato di “restituire” alla società (e alle due Nazioni di 
cui sono cittadino) quanto ricevuto negli anni passati, 
aiutando la Camera di Commercio Italiana di Francoforte 
a cambiare per rimanere competitiva come nei suoi ultimi 
più di 100 anni di storia. ■

Intervista con il presidente Emanuele Gatti
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gonista nelle relazioni italo-tedesche concernenti la quarta 
rivoluzione industriale.
L’incontro è in armonia con le agende di governo di 
entrambi i paesi. La Germania, grazie alle ottime tecnologie 
di processo e alla sviluppata industria IT, è un fornitore 
di Smart Factory d’eccellenza e può senz’altro fornire un 
prezioso supporto al territorio locale. Si stima che il piano 
governativo tedesco Industrie 4.0 “Smart Manufacturing 
for the Future” porterà ad un aumento dell’1,1% del PIL 
tedesco e potrà generare fino a 400.000 posti di lavoro. La 
Germania sta investendo moltissimo in questo ambito, ed 
è previsto lo stanziamento di 10,9 miliardi di euro entro 
il 2020. La modernizzazione dell’apparato produttivo 
del Mittelstand tedesco (cioè delle PMI) sarà una delle 
chiavi di volta per il rilancio del settore industriale 
europeo. Inoltre, la direttiva governativa mira a sviluppare 
congiuntamente l’industria intelligente con la formazione 
lavorativa giovanile, attraverso il programma duale scuola-
lavoro. Ne è un esempio la “Plattform Industrie 4.0”, 
un´iniziativa delle associazioni di categoria BITKOM 
(Federal Association for Information Technology), 
VDMA (Mechanical Engineering Industry Association) e 
ZVEI (German Electrical and Electronic Manufacturers’ 
Association) sotto la direzione dei Ministeri tedeschi 
dell’Economia e della Ricerca. La piattaforma è un punto 
di scambio e di sviluppo di alleanze tra le aziende, gli 
istituti di ricerca, le associazioni politiche e scientifiche 
che operano per definire una modalità di produzione 
all’avanguardia all’interno delle fabbriche intelligenti.

Anche il governo italiano si è dimostrato proattivo 
pubblicando il “Piano nazionale Industria 4.0 2017 – 
2020” promosso dal Ministro per lo Sviluppo Economico 
Carlo Calenda. Il Piano intende favorire gli investimen-
ti sull’innovazione, sulla digitalizzazione delle industrie 
e sulla formazione del personale operante senza dover 
passare da bandi o vincoli di sorta. È un intervento 
orizzontale dedicato ad ogni impresa reattiva e slanciata 
verso il futuro tecnologico. Citando il Ministro Calenda 
“Il successo del Piano Industria 4.0 dipenderà dall’am-
piezza con cui ogni singolo imprenditore utilizzerà le 
misure messe a disposizione”.
ITKAM condivide a pieno questo approccio al futuro ed 
è convinta che la soluzione migliore per vivere in prima 
linea la rivoluzione industriale sia favorire la nascita di 
sinergie, scambio di know-how e buone prassi e collabo-
razioni tra le eccellenze italiane e la best practice tedesca, 
attraverso la messa in atto di una serie di attività mirate nei 
due paesi. Non c’è occasione migliore che incontrarsi di 
persona e stimolare il dialogo. ■

Attrarre investimenti 
tedeschi in Italia: 
l’industria 4.0
La quarta rivoluzione industriale è ai cancelli di ogni impianto 
italiano disposto a cogliere il rischio e l’occasione di fare un salto 
verso il futuro

L’industria mondiale si affaccia su un mondo fatto 
di nuovi modelli, basati su sistemi integrati 

composti dai due colossi: Cibernetica e Meccanica. Il 
processo produttivo industriale è completamente auto-
matizzato, interconnesso e permette la crescita espo-
nenziale della produzione del valore di ogni impianto 
manifatturiero italiano. La Smart Factory (la fabbrica 
intelligente) è il cuore pulsante di questo slancio verso 
l’innovazione. All’interno di esso, persone e macchine 
lavorano sinergicamente grazie alle nuove tecnologie di 
connessione wireless, Internet e robotica.
Questi sono gli spunti di riflessione che hanno portato 
ITKAM – Camera di Commercio Italiana per la 
Germania a puntare per il 2017 su due settori assolu-
tamente strategici per la crescita innovativa italiana 
e tedesca: Industria 4.0 e formazione. ITKAM opera 
sui mercati italiani e tedeschi per favorire ed incre-
mentare le relazioni economiche e la cooperazione tra 
le imprese di entrambi i Paesi e ha programmato una 
serie di eventi bilaterali di vario tipo incentrati sulla 
cooperazione italo-tedesca nell’Industria 4.0. Oltre a 
essere stata tra i promotori della Conferenza economica 
italo-tedesca 2017, la Camera ha organizzato l’evento 
ITKAM Colloquium svoltosi il 25 aprile in occasione 
della fiera industriale internazionale di Hannover. 
L’evento di dialogo è stato realizzato in collaborazione 
con Deutsche Messe AG nella Robotation Academy ed 
è stato incentrato sul Lean Management e la produzione 

intelligente come driver per lo sviluppo futuro. ITKAM 
incentiva le collaborazioni italo-tedesche anche con 
altri progetti come incontri B2B, seminari settoriali e in 
particolare un evento di attrazione investimenti tedeschi 
verso l’Italia con focus “Industria 4.0 in Italia” in colla-
borazione con l’Ambasciata d’Italia e con ICE Berlino.
L’evento si svolgerà il 29 giugno e darà l’opportu-
nità a tre regioni scelte di presentarsi all’interno di 
una piattaforma d’eccezione per attrarre investimen-
ti. L’obiettivo è permettere di ricollocare la seconda 
potenza manifatturiera in Europa al centro del dibattito 
sullo Smart Manufacturing e rilanciare la competitivi-
tà dei territori coinvolti. La Regione Emilia Romagna 
ha aderito all’iniziativa e sarà rappresentata da relatori 
competenti e d’eccellenza, rappresentanti della politica 
e dell’imprenditoria, professionisti che possano fornire 
un quadro quanto più completo e dettagliato possibile 
sugli strumenti legislativi e fiscali a disposizione 
degli imprenditori interessati ad una collaborazione o 
ad un investimento in territorio italiano. Inoltre, sarà 
dato anche spazio ad esempi regionali di best practice 
tedeschi e a latere della conferenza sarà possibile 
organizzare degli incontri one-to-one tra realtà italiane 
(istituti di credito, studi legali, commercialisti, centri di 
ricerca, istituti universitari, studi di consulenza, ecc.) e 
imprenditori tedeschi interessati ad approfondire i temi 
dell’investire in Italia. Sarà una giornata importante per 
tutte le aziende interessate a svolgere un ruolo da prota-

Francesca Regina
Vice Segretario Generale e Direttore Uff. 
di Berlino, Camera di Commercio Italiana 
per la Germania ITKAM

Secondo i dati dell’associazione di categoria 
BITKOM (Federal Association for Information 
Technology) gli investimenti nel settore IT in 
Germania superano attualmente i 650 milioni 
di euro. Più della metà è destinata ai servizi 
informatici, 125 milioni diretti ai servizi di 
network ed altri 100 milioni di euro alle in-
frastrutture tecnologiche ed informatiche. 
80 milioni di euro sono allocati, invece, allo 
sviluppo di nuovi software.
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un eccellente volano per favorire la penetrazione delle 
imprese italiane, non solo verso la Germania, ma verso 
l’intera Europa. 
Tra le possibilità dell’intervento di un consulente ester-
no vi è quella di formare personale interno alle aziende, 
trovare nuove risorse dall’esterno o affiancare figure 
professionali in outsourcing, con l’obiettivo di fornire 
modelli di servizio che permettano alle aziende di mi-
nori dimensioni di dotarsi di capacità che finora erano 
appannaggio solo di imprese più grandi. Il temporary 
management è offerto ad esempio da Iang con la suc-
cess fee, ovvero con una modalità per la quale una par-
te dei compensi sono legati al raggiungimento di spe-
cifici obiettivi di vendita e di immagine, stabiliti per 
ogni cliente attraverso strategie progettate su misura, 
basate sulla comprensione delle esigenze dell’azienda 

e su approfondite ricerche di mercato, che consentono 
di sviluppare rapporti commerciali sistematici, model-
li gestionali e operativi per la corretta strutturazione e 
gestione di ciascuna fase operativa, politiche promozio-
nali mirate ed esportazioni effettuate anche attraverso la 
realizzazione di società sul territorio individuato.
L’Italia, in altre parole, è nelle condizioni di poter espri-
mere grandi potenzialità sia nei settori tradizionali che 
in quelli più evoluti tutti concorrenti a fare grande il 
Made in Italy come moda, design e creatività e anche 
le società di consulenza possono aiutare i propri clien-
ti a stare al passo facendo sistema, come ebbe a dire 
qualche anno fa anche l’Ambasciatore Umberto Vattani 
(allora Presidente ICE) parlando della loro specializza-
zione tecnica. ■

Cosa significa 
per le aziende 
internazionalizzare 
oggi?
Modelli di business per crescere: le PMI affrontano una delle sfide 
più importanti del loro sviluppo

Per un’azienda, internazionalizzarsi significa 
stringere rapporti con imprese, consumatori e 

istituzioni sui mercati esteri, trovare una risposta alla 
crisi, gestire la transizione e trovare una nuova iden-
tità. Significa, soprattutto, cambiare mentalità e cam-
biare completamente anche l’approccio al marketing: 
oggi la competizione si svolge a livello mondiale e 
al di là delle dimensioni d’impresa occorre avere una 
visione globale e non certo solo “vendere prodotti 
all’estero”.
Le sfide di oggi: aumentare la capacità di ampliare 
i mercati in cui si è presenti, intercettare nuove esi-
genze di prodotti e servizi, introdursi efficacemente 
in canali distributivi diversi da quelli già conosciuti, 
senza trascurare di ampliare le proprie competenze. 
La realtà italiana continua a mostrare un tessuto pro-
duttivo fatto di eccellenze che zoppicano nell’aprirsi 
a nuovi mercati, attanagliate dalla paura di intrapren-
dere una nuova avventura, spesso a causa della man-
cata padronanza delle lingue, di una mentalità lonta-
na dai meccanismi multinazionali, dell’incapacità di 
impostare strategie a lungo termine, cui si aggiungo-
no le difficoltà di approcciare culture diverse, di con-
trastare dazi doganali, di conoscere politiche fiscali 

differenti da Paese a Paese, ma anche di utilizzare 
nuove tecnologie e di accedere a canali di commercio 
online. 
Se negli anni passati si poteva parlare di opportunità, 
oggi internazionalizzare è un’esigenza imprescindi-
bile. Iang, International Advising Network Group, 
aderente al sistema Confindustriale attraverso As-
soconsult, rappresenta una delle poche società di 
consulenza di temporary management italiane spe-
cializzate nell’affiancare le piccole e medie imprese 
nel processo di internazionalizzazione. Sviluppare 
modelli di business che siano veramente imprendi-
toriali e non più artigianali è la strada che le PMI 
italiane devono percorrere per riuscire finalmente a 
valorizzare i prodotti innovativi e di alta qualità che 
già producono da decenni. Per ottimizzare i processi 
di internazionalizzazione e inserire correttamente le 
aziende in un contesto geo-politico differente, non 
va sottovalutata l’importanza di costruire una rete 
di relazioni con le istituzioni, sia italiane che estere. 
Aspetto che Iang segue con attenzione e che assicu-
ra buoni risultati, come sta avvenendo per esempio 
grazie alla partnership ufficiale che abbiamo consoli-
dato con la Regione Sachsen - Anhalt, in Germania, 

Peppino Marchese
Amministratore Unico IANG, Coordinatore 
PMI e Internazionalizzazione Assoconsult 
Confindustria

D
os

si
er

 In
te

rn
az

io
na

liz
za

zi
on

e

©iStock.com/AlexMax

Capitale Intellettuale - 1/2017

13



14

Capitale Intellettuale - 1/2017

delle offerte devono impedire di operare variazioni sui 
documenti, sulle registrazioni di sistema e sulle altre rap-
presentazioni informatiche e telematiche degli atti e delle 
operazioni compiute nell’ambito delle procedure.
Tutti questi elementi devono tener conto di altre norme 
che disciplinano i vari aspetti che un portale web di una 
pubblica amministrazione deve rispettare – tra tutte la 
norma cardine è il D.Lgs. n. 82/2005 (Codice dell’ammi-
nistrazione digitale): in particolare l’art. 54 regolamenta 
che uno dei contenuti che deve avere il sito istituzionale di 
ciascuna P.A. è l’elenco di tutti i bandi di gara.
Tale disposizione è stata ripresa e dettagliata dal D.P.C.M. 
del 26 aprile 2011 “Pubblicazione nei siti informatici di 
atti e provvedimenti concernenti procedure ad evidenza 
pubblica o di bilanci”.
Grazie alle possibilità offerte dallo sviluppo della rete In-
ternet e del commercio elettronico, i vantaggi derivanti 
dall’utilizzo di una piattaforma di e-procurement si posso-
no riassumere in poche parole:
•	 ottimizzazione: l’azienda trasforma i propri acquisti 

in un processo strutturato e controllabile;
•	 risparmio: beneficio economico derivante dalla com-

petizione tra fornitori ed abbattimento dei tempi di 
negoziazione;

•	 tracciabilità: delle negoziazioni effettuate, controllo e 
reporting (es. andamento dei costi);

•	 ripetibilità: degli eventi, economie di esperienza 
nell’impostare le negoziazioni.

•	 simmetria informativa: nei confronti dei fornitori con 

conseguente riduzione dei contenziosi.
Rispetto alla gestione degli acquisti attraverso tecniche 
tradizionali, la gestione e-procurement consente di allar-
gare la propria base di fornitori, partecipare a gruppi di 
acquisto per aumentare i volumi con conseguente aumen-
to del potere negoziale, fornire nei confronti del mercato 
un’immagine di modernità ed efficienza. Se pensiamo in 
Italia ad una piattaforma di sistema e-procurement B2B 
innovativa, pensiamo ad E-platform perché riesce a coniu-
gare attività di impresa tradizionale dove le capacità e la 
consulenza umana sono indispensabili, con l’innovazione, 
poiché tutte le automazioni vengono gestite attraverso il 
web consentendo alle aziende di comunicare a livello in-
ternazionale e cogliere tutte le opportunità di business. Le 
gare e le aste di E-platform coinvolgono oltre alle aziende 
italiane tutte le aziende straniere iscritte al portale. In virtù 
dell’aspetto tradizionale di impresa, E-platform coinvolge 
aziende in commodities, in progetti internazionali ed of-
fre anche consulenza nella ricerca di un prescelto mercato 
adattando o creando su misura un piano strategico mirato 
che consente di entrare su un determinato mercato e di ri-
manerci, seguendo tutte le fasi di ricerca e sviluppo. Tutto 
questo garantito grazie alla presenza territoriale dei loro 
partner esteri e delle partnership con professionisti ed enti 
specializzati a supporto e sviluppo del business globali 
quali ad esempio provider di logistica, della finanza, del 
legale, ispezioni e certificazioni e consulenza d’impresa 
come A.A.C. Consulting. ■

Sistema  
e-procurement B2B

Ogni giorno 2.2 trilioni di dollari di transazioni 
commerciali passano attraverso il sistema e-procu-

rement B2B di cui tutti parlano, ma pochi conoscono 
cosa c’è dietro tanta tecnologia.
L’e-procurement (Electronic Procurement) letteralmen-
te è il processo di “approvvigionamento elettronico”: 
in pratica è un sistema che consente alle aziende di ef-
fettuare i propri acquisti (materie prime, semilavorati, 
materiali vari, servizi) online, servendosi di piattaforme 
B2B, automatizzando il reperimento delle informazioni 
sui prodotti e confrontando le offerte di mercato met-
tendo in concorrenza fra loro i fornitori. L’automatizza-
zione può comprendere anche la creazione dell’ordine 
d’acquisto, la sua convalida, l’invio dell’ordine al ri-
venditore, la ricezione della fattura e il saldo. 
Il processo fondamentale per il successo di un sistema 
di e-procurement è rappresentato dalla creazione di un 
catalogo (e-catalog) formato selezionando i fornitori, 
tenendo conto della loro capacità di garantire, oltre a 
requisiti di carattere economico, tecnico, produttivo e 
organizzativo, criteri di sicurezza sul lavoro, tutela del-
la salute, gestione della qualità, salvaguardia ambienta-
le e osservanza di standard internazionali in materia di 
diritto del lavoro. Questo sistema può essere usato con 
le diverse regole applicabili – tra aziende (commercio 
Business to Business o B2B) o tra aziende e istituzioni 
pubbliche (Government to Business o G2B). Conside-
rando i costi di acquisizione e di utilizzo delle piattafor-
me di e-procurement, gli utilizzatori sono rappresentati 

principalmente da grandi aziende e dalla pubblica am-
ministrazione.
Nel caso in cui gli appalti telematici siano utilizzati per 
aggiudicare gare pubbliche di appalto si parla di public 
e-procurement, il quale in Italia risponde alla normativa 
in materia di pubblici appalti.
L’e-procurement pubblico italiano nasce sulle regole 
fissate dal DPR 4 aprile 2002 n. 101 “Regolamento re-
cante criteri e modalità per l’espletamento da parte del-
le amministrazioni pubbliche di procedure telematiche 
di acquisto per l’approvvigionamento di beni e servi-
zi.”; tale normativa è quasi sempre rispettata anche per 
gare ed aste telematiche in ambiente privato.
La normativa italiana prevede diversi strumenti di e-
procurement pubblico adatti alle diverse e specifiche 
procedure di gara: sistema dinamico di acquisizione, 
accordo quadro, prevedendo per queste procedure l’u-
tilizzo di sistemi elettronici e telematici per effettuare i 
rilanci competitivi e la pubblicazione telematica degli 
atti di gara. Inoltre vengono disciplinate le aste elettro-
niche: esse non costituiscono una procedura di gara, ma 
sono procedure “tradizionali” di gara svolte mediante 
uno strumento di negoziazione telematica delle offerte.
Il legislatore ha dedicato una norma specifica, l’art. 295 
del D.P.R. 5 ottobre 2010 n. 207, per le procedure di 
gara interamente gestite con sistemi telematici, stabi-
lendo alcune condizioni generali che devono rispettare, 
ed in particolare gli strumenti elettronici e telematici 
che consentono la presentazione e la classificazione 

Giuliana Poli
Pubblicista, E-platform

L’e-procurement è l’insieme di regole, modalità organizzative e 
procedure che consentono l’acquisizione di beni e servizi online, 
impiegando tecnologie informatiche attraverso Internet
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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

Dossier Innovazione
Un sunto di tutte le ultime tendenze in fatto di protezione della 
privacy, sia dal punto di vista tecnico sia da quello giornalistico.
Inoltre,  ospitiamo volentieri anche il seguito de Il piombo e il 
gigabyte, ossia un’affascinante riflessione storica sul lento addio 
alla carta a partire da alcuni prodotti editoriali di argomento legale 
in De Agostini negli anni ’80. 
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Guido Bucciotti
Consulente per attività 
editoriali innovative, 
formazione e progetti speciali

Anni ’80: l’inizio della 
rivoluzione industriale 
nell’editoria
Storie di imprenditori e visionari

Leggendo l’articolo dell’amico Armando relativo ai 
primi sviluppi dell’editoria elettronica in Italia e in 

Europa mi sono tornate in mente molte sensazioni che 
ritenevo sopite ormai in maniera irreparabile.
Ma gli amici servono anche a spronare, e Armando non 
trascura nulla per farlo: questa volta mi stuzzica col suo 
articolo. A questo punto non mi resta che dire la mia su 
alcune delle cose che ha narrato. Dal mio punto di vista 
e a completamento del quadro (non definitivo, ovvio!).
Nel 1978 studiavo ingegneria a Milano quando mio 
padre, allora direttore generale della De Agostini, mi 
chiese di aiutare i suoi dirigenti a preparare un progetto 
di grande archivio iconografico per l’azienda che diri-
geva (gratis ovviamente). Un ragazzino di 20 anni si 
trova catapultato nel mondo delle grandi aziende (con 
l’unico vestito intero che avevo….) a parlare con di-
rigenti e amministratori delegati di alcuni dei colossi 
mondiali: Philips, General Electric, Siemens. E con die-
tro la “bandiera” della De Agostini. Dovevo analizzare 
la potenzialità dei videodischi, allora appena proposti 
sul mercato, per la realizzazione di un archivio di im-
magini, di grande importanza per il gruppo editoriale.
In Philips avvenne una cosa che doveva cambiare il mio 
destino lavorativo: parlando con il responsabile del pro-
getto Laserdisc, il videodisco Philips, questi mi spiegò 
che per evitare interferenze nella lettura dei dati da par-
te della testina laser, avevano preferito memorizzare la 
traccia audio separatamente da quella video e, mentre 
il video era immagazzinato in formato analogico, l’au-

dio, per la prima volta, fu digitalizzato e memorizzato 
separatamente sullo stesso disco. Il dirigente Philips mi 
spiegò anche che, visto che la cosa funzionava parec-
chio bene, stavano pensando di costruire un lettore di 
sola traccia audio da immettere sul mercato per supera-
re il problema dell’usura del vinile.
Gli dissi allora che sarebbe stato bello avere un lettore 
che leggeva sia i supporti solo audio che quelli audiovi-
deo, ma lui, avendo di fronte poco più che un ragazzi-
no, sorrise spiegandomi che avrebbero fatto due lettori 
separati, uno per i dischi più grandi, audiovideo, e uno 
per i soli dischi piccoli, solo audio. Risposi, nella mia 
ingenua sincerità, che il lettore audio, da appassionato 
di musica e hi-fi, l’avrei sicuramente comprato, mentre 
per il lettore di video avrei probabilmente continuato 
ad utilizzare le buone vecchie (allora non tanto) vide-
ocassette.
Nel corso dell’incontro ebbi anche modo di notare che i 
dati digitalizzati potevano rappresentare qualsiasi cosa, 
oltre al suono.
Alcuni anni dopo (il progetto poi non si fece per gli alti 
costi di allora), nel 1983, iniziai a lavorare per la De 
Agostini come esperto di computer, e vista la mia gio-
vane età, nel dicembre del 1984 mi lasciarono comprare 
i primi PC (nel dicembre 1984) dell’azienda per “gio-
carci” come diceva il nostro Capocentro (oggi si dice 
Responsabile IT) e proporre agli utenti le prime appli-
cazioni di office automation. Questo passo fu anch’esso 
determinante per gli sviluppi successivi. L’office au-
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tomation per la prima volta metteva gente assolutamente 
non preparata all’uso di un PC e con una mentalità com-
pletamente diversa davanti alla possibilità di interagire 
con la macchina e grandi moli di dati, in una maniera che 
cominciava a farne capire sia gli sviluppi, sia le poten-
zialità. Ma soprattutto, dal mio punto di vista, mi mette-
va davanti agli atteggiamenti e alle difficoltà riscontrate 
nelle persone che per prime si ponevano davanti a questa 
“scatola delle meraviglie”. Non usavi più il computer per 
programmarlo, ma per fare direttamente il tuo lavoro: una 
vera rivoluzione.
Questo incarico comportava anche la lettura dei primi no-
tiziari americani sull’evoluzione dell’informatica persona-
le e nel 1985 venni a sapere che la Philips stava finalmente 
realizzando quei lettori di dischi ottici dedicati ai PC che 
avevamo immaginato nel 1978. Qui l’essere nato all’inter-
no di una casa editrice fece la differenza.

Scrissi immediatamente una lettera (le mail allora non era-
no molto diffuse…) al presidente dell’azienda proponen-
do di osservare il nuovo mezzo con attenzione per le sue 
potenzialità nell’editoria: tanti dati su un supporto per PC 
consentivano di creare archivi fino ad allora impossibili 
per l’utilizzo non mediato da tecnici. 
Cioè si prestavano ad un uso strettamente editoriale. Rac-
comandai anche di non procedere finché non si fosse vi-
sto all’orizzonte uno standard sufficientemente stabile: un 
editore deve basarsi su numeri non troppo elitari.
In ogni modo identificai subito il prodotto che avrebbe po-
tuto godere della sua massima valorizzazione se portato in 
formato banca-dati fruibile da chiunque: la raccolta in 60 
volumi delle Leggi d’Italia, edite allora dalla De Agostini 
col marchio EDIPEM. Una mole di 55 mila pagine conte-
nute in 60 raccoglitori che ne consentivano la sostituzione 
mensile con quelle aggiornate: fino a 200-300 pagine per 
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volta. Un data base in carta. Consultabile grazie ad indici 
di diverso tipo, e aggiornabile grazie alla rilegatura in rac-
coglitori per fogli forati.
Microsoft accorse in mio aiuto approvando l’avvio stesura 
di uno standard e poi con l’annuncio che avrebbe fatto i 
driver software per questi lettori. Quindi nel novembre del 
1985 chiesi il permesso di iniziare a studiare la cosa.
Nel tempo libero dagli impegni dei miei incarichi mi misi 
a cercare informazioni e il mio capo mi coinvolse in in-
contri molto interessanti con le maggiori aziende: IBM, 
Honeywell, Olivetti. Le loro soluzioni erano però costosis-
sime e molto macchinose, oltre che proprietarie. Io cerca-
vo qualcosa più tipicamente da editore: comune a tutti, per 
cui fosse facile reperire persone adatte a lavorare sui di-
versi campi del sapere e non tanto costose da poter essere 
comparate al progetto di un nuovo missile per le missioni 
su Marte.
Con la mia ingenuità, e grazie al fatto che godevo di una 
certa autonomia, nonostante le battutine che gli esperti mi 
facevano, nel 1986 chiesi di poter andare all’Università 
Statale di Milano, dove sapevo esserci degli esperti di uti-
lizzo delle memorie ottiche. 
Conobbi così colui che per molti in Italia è stato il vero 
deus ex machina dell’evoluzione dell’informatica verso 
un utilizzo diffuso: il professor Giovanni Degli Antoni. 
Gianni per noi.
In breve identificò il problema cogliendo l’expertise prin-
cipale che necessitava per lavorare bene: saper trattare con 
il riconoscimento dei caratteri e la costituzione di banche 
dati testuali.
Mi fece quindi conoscere Tecograf, guidata dall’eccezio-
nale Giovanni Canzii, e la Condata, una azienda che, fra le 
pochissime in Italia e nel resto del mondo, si occupava di 
lettura ottica. L’azienda, situata a Bologna, era guidata da 
un giovane manager: tale Armando Caroli…
Con Armando e i tecnici di Tecograf stabilimmo una spe-
ciale procedura di lettura che portasse ad una percentuale 
di errori sufficientemente piccola da non causare problemi 
per l’utilizzo di una così grande banca dati: circa 400 mi-
lioni di caratteri di solo testo.
Armando, con una soluzione semplice e geniale, visto il 
corpo minuto usato per la stampa, propose di fotocopiare 
le pagine prima di sottoporle alla lettura, portandole dalla 
loro dimensione attuale a più del doppio. Funzionò! A vol-
te le soluzioni semplici sono le migliori.
Mentre io con Tecograf mi occupavo della realizzazione 
del software e dell’interfaccia andando ad intervistare giu-
dici, avvocati, manager, carabinieri, sindacalisti e impie-
gati per imparare con quale linguaggio LORO avrebbero 
voluto parlare al computer e non viceversa, Condata portò 
a termine l’immenso lavoro di lettura: circa 9 mesi di la-
voro ad un costo che era circa la metà dell’intero progetto.
La chiave del successo dell’intera operazione fu il disegno 
di una interfaccia uomo-macchina che fosse ‘nelle corde’ 
di avvocati e magistrati, non certo avvezzi all’utilizzo di 
un PC. Ci sforzammo quindi di parlare “avvocatese” an-

che nell’interazione col PC, nonostante allora si parlasse 
di Dos 3.2 e schermi assolutamente a caratteri (no, la gra-
fica proprio non c’era).
Paradossalmente evitammo di usare la funzione pressoché 
automatica (ma che comportava tre giorni di elaborazio-
ne da parte di un mainframe) di indicizzazione full text, 
perché non avrebbe consentito ricerche fruttuose, ma solo 
grandi confusioni e perdite di tempo: fu la mossa vincente 
(il full text lo introducemmo un paio di anni dopo, ad uten-
ti…scafati!). Vincente ma costosa: spesi oltre 350 milioni 
di lire per creare un indice di parole collegate alle leggi e 
questo, sì, da indicizzare full text.
Grazie all’incredibile precisione del lavoro di Caroli e dei 
suoi, al grande lavoro di Tecograf nello sviluppo di un sof-
tware che non richiedesse anche dieci minuti per ciascuna 
ricerca, e alla formula commerciale particolarmente ben 
studiata, con installazione del lettore di CD-ROM (allora 
non ancora venduti nei negozi) a cura di tecnici mandati da 
noi, il prodotto ebbe un clamoroso successo, diventando 
un assoluto best seller a livello mondiale.
La cosa interessante fu che, nonostante la totale inespe-
rienza di tutti noi nello specifico caso (era il primo pro-
getto di CD-ROM editoriale partito nel nostro paese, an-
che se uscimmo per terzi data la grande mole di dati da 
trattare), riuscimmo anche a stare nel preventivo (allora 
la parola budget era fortunatamente ancora poco usata): 
1.800 milioni preventivati e 1.801 consuntivati. Ok, barai 
un po’ perché di fronte a qualche risparmio offerto dalle 
tecnologie in rapida evoluzione, preferii far finta di nulla e 
migliorare il prodotto aggiungendo funzionalità e controlli 
ulteriori rispetto al previsto.
Da ultimo un aneddoto che descrive molto bene il pro-
blema dell’utilizzo di un PC da parte di un avvocato che 
come unico strumento fino a quel momento usava la penna 
stilografica.
Nel 1989, credo a gennaio, mi telefonò un avvocato na-
poletano che chiedeva assistenza (non avevamo ancora 
pronta la piccola struttura che stavo creando). Dopo averlo 
ringraziato per l’acquisto, gli dissi che avremmo installato 
insieme il prodotto al telefono e che l’avrei lasciato solo 
dopo la prima ricerca fatta. Ammetto che avere a che fare 
con un napoletano quale primo cliente assistito fu un vero 
vantaggio: pazienza, fantasia, approccio diretto e simpatia 
resero quei quaranta minuti un bellissimo indelebile ricor-
do e una esperienza utilissima. 
L’avvocato iniziò con questa frase, riferendosi al jewel 
box che conteneva il CD: “‘A scatola: comme se apre?”. 
Passando poi, seguendo i miei suggerimenti ad estrarre il 
CD premendo la corona interna che lo bloccava, ad un en-
tusiasmante: “Uè: geniale!”. 
Ecco, la vita è interessante per le persone che incontri stra-
da facendo!
Da lì alla prima enciclopedia multimediale d’Europa (e 
tutt’ora la più grande al mondo su CD-ROM) il passo fu 
obbligatorio e altrettanto entusiasmante. 
Sempre con l’amico Armando. ■

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

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

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

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

dell’Associazione: 92159030342

COSA POTETE FARE PER SOSTENERCI

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

 9 attivare elementi di gratificazione 
e di gioia;

 9 favorire la socializzazione e quindi 
l’integrazione sociale;

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

 9 attivare iniziative di gioco a 
valenza anche terapeutica.
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TUTELA DEI DIRITTI IN 
RETE, CON PARTICOLARE 
RIFERIMENTO ALL’OBLIO

Nel mare magnum del web i nostri dati personali 
rappresentano una risorsa preziosissima per tutte 

quelle imprese che sulla raccolta e l’aggregazione delle 
informazioni sensibili fondano il loro business. Le in-
formazioni in Rete su ciascuno di noi, ormai, incarnano 
la valuta dell’attuale mercato digitale a tal punto che 
c’è chi le ha già ribattezzate “il petrolio” dell’economia 
digitale. Internet, insomma, è certamente un fondamen-
tale strumento di innovazione e di crescita. Ma occorre 
che il suo utilizzo avvenga nel rispetto dei diritti degli 
utenti.
E sul tema dei diritti in Rete, purtroppo, in Italia regna 
ancora tanta confusione. Molti scambiano il diritto 
all’oblio – per esempio – come garanzia di impunità e 
scappatoia per rifarsi una verginità in rete. Ma non è così. 
I siti informativi hanno il diritto-dovere di archiviare 
tutte le notizie, anche quelle non più attuali, che, all’oc-
correnza, devono poter essere rilette da chiunque. Allo 
stesso tempo, però, chi dalla Rete subisce un danno – 
come è stato per Tiziana Cantone, la ragazza napoletana 
che si è tolta la vita dopo che un suo video hard era finito 
sul web senza il suo consenso – ha il diritto di ottenere la 
rimozione di contenuti lesivi. 
Ed è proprio sulla permanenza in Rete di informazio-
ni che ci riguardano che si gioca il nostro spazio di 
libertà, tutela dell’identità digitale e autodeterminazione 
informatica. Oggi la tecnologia consente di raccogliere 
una quantità sterminata di dati, il che aumenta i rischi 
per i diritti degli individui e per il nostro “io elettronico”. 
E anche quando viene chiesta la cancellazione o la non 
tracciabilità nei motori di ricerca di alcune notizie, esse, 
come un fiume carsico, riaffiorano.

Il diritto all’oblio è appunto una delle frontiere mobili 
della tutela di quei diritti e si sta affermando progressi-
vamente in Europa, pur tra mille incognite e difficoltà 
applicative.
C’è chi lo definisce semplicisticamente “diritto ad 
essere dimenticati”, chi lo interpreta come una peculiare 
espressione del diritto alla riservatezza, chi come diritto 
a non essere facilmente trovati (to not be found) o non 
essere facilmente visti (to not be seen), chi ancora lo 
declina come diritto alla contestualizzazione dei dati in 
Rete o come diritto all’identità personale, e quindi come 
“diritto a vedersi rappresentati in modo da riflettere 
la propria attuale dimensione personale e sociale e, di 
conseguenza, a non essere rappresentati in maniera non 
più corrispondente a quella”.
Altra definizione calzante è quella che ne dà l’attuale 
Presidente dell’Autorità garante per la protezione dei 
dati personali, Antonello Soro “garanzia di libertà dallo 
stigma della memoria eterna della Rete; memoria sociale 
selettiva, legata alla funzione pubblica della notizia e al 
rispetto dell’identità personale intesa non come risultato 
ma come processo” poiché l’identità digitale di ciascuno 
di noi non è meno “personale” di quella reale e i diritti 
devono godere della stessa tutela on-line e off-line.
Potremmo infine correttamente inquadrarlo come diritto 
a non restare indeterminatamente esposti ai danni 
ulteriori che la reiterata pubblicazione di una notizia 
può arrecare all’onore e alla reputazione: una sorta di 
antidoto contro la “gogna mediatica perpetua”. A meno 
che, a seguito di eventi sopravvenuti, il fatto precedente 
ritorni d’attualità e rinasca un interesse pubblico a 
conoscerlo.

Ruben Razzante 
Docente di Diritto dell’Informazione 
all’Università Cattolica di Milano e 
alla Lumsa di Roma Il concetto di diritto all’oblio rivoluziona dunque l’uso 

della memoria collettiva. Si è rovesciata la prospettiva, 
considerato che un tempo l’oblio costituiva una pena 
(damnatio memoriae), mentre oggi la pena è l’attua-
lizzazione perpetua del passato, resa normale dalle 
tecnologie dell’informazione e della comunicazione. 
“L’informazione immessa nella Rete è resa accessibile 
dai motori di ricerca così: immediatamente; universal-
mente (all’intero popolo dei naviganti); per sempre (la 
memoria di Internet è illimitata); inesorabilmente (a 
prescindere dalle finalità della ricerca)”1.
La proiezione dell’identità dell’individuo nell’infosfera 
e nel cyber-spazio sfugge al suo potere di autodetermina-
zione perché equivale al profilo ricostruito con l’aggre-
gazione della molteplicità di dati personali disseminati 
nella Rete.
Il tema della memoria è indissolubilmente agganciato 
alla pervasività del virtuale e alla “indistruttibilità” di 
alcune informazioni, essendo il cyberspazio “un mare 
infinito dove galleggiano innumerevoli iceberg in cui ai 
contenuti visibili si alternano milioni di bit sommersi, ap-
parentemente invisibili ma sempre pronti a riemergere”2.
Diverso il caso del diritto all’oblio applicato alla 
cronaca. Se infatti l’eventuale rimozione produce un 
vulnus al nostro diritto a essere informati, la notizia 
deve rimanere reperibile attraverso i motori di ricerca. 
E se, per esempio, una vicenda giudiziaria si trascina 
per anni ma non è ancora giunta al suo naturale epilogo 
(sentenza definitiva, archiviazione, ecc.), il giornalista 
ha tutto il diritto di richiamarla alla memoria dell’opi-
nione pubblica perché esiste un interesse pubblico a 
conoscerne tutti i successivi sviluppi. Semmai, i media 
on line sono sempre e comunque tenuti ad aggiornare 

1	 così scrive R.Messinetti, Contro una memoria persecutoria, in Formiche del 
luglio 2014, p.76.

2	 l’espressione è di A. Colella, L’impossibile libertà, in Formiche del luglio 2014, 
p.79.

i resoconti di quella vicenda processuale fino alla sua 
ultima evoluzione.
Una notizia diffusa sul web, infatti, può provocare effetti 
a catena difficili da contenere. Non a caso Il “Testo 
Unico della deontologia giornalistica”, entrato in vigore 
il 3 febbraio 2016, ha introdotto anche il riferimento ai 
social network, sia come fonti di informazione sia come 
strumento di manifestazione del pensiero anche per i 
giornalisti, che pure sono chiamati a utilizzarlo con cautela 
e nel rispetto dei diritti della personalità altrui.
Il bilanciamento tra privacy e diritto all’informazione deve 
quindi compiersi sul terreno dell’essenzialità, che consiste 
nel pubblicare solo particolari di interesse pubblico in 
grado di soddisfare il diritto dei cittadini a essere informati. 
Il trattamento dei dati personali e sensibili da parte dei 
giornalisti deve ispirarsi ai principi contenuti nel codice 
deontologico del 1998, che è diventato il primo allegato al 
“Testo unico della deontologia”.
I giornalisti, inoltre, devono usare correttamente i social 
network e non considerarli zone franche nelle quali poter 
sfogare i propri istinti verso i colleghi o verso il proprio 
datore di lavoro. Tenendo sempre bene in mente che la 
loro notorietà si lega anche al loro ruolo giornalistico e 
che, anche quando si trovano sui social network, quel 
ruolo condiziona la loro visibilità.
Non a caso, le più recenti sentenze in materia di diffa-
mazione online realizzano una sostanziale equiparazio-
ne tra diffamazione a mezzo stampa e diffamazione in 
Rete, inquadrabile come “diffamazione con altro mezzo 
di pubblicità”, a norma dell’art. 595 del codice penale. 
Significa che offendere a mezzo Internet è altrettanto grave 
quanto offendere su un giornale o una televisione. Anzi, in 
una sentenza della Cassazione del 2014 è stato sancito un 
principio ancora più innovativo: in ragione dell’indiciz-
zazione dei motori di ricerca, le notizie in Rete possono 
diffamare in maniera ancora più devastante rispetto a 
quelle pubblicate nei media tradizionali. ■
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2018: l’anno delle 
opportunità
L’aggiornamento della norma per la certificazione dei sistemi di 
gestione della qualità ISO 9001 e il nuovo regolamento UE sulla 
Privacy permetteranno alle aziende di raggiungere una maggiore 
padronanza dei processi finalizzati allo sviluppo del proprio business

Gabriele Pagani
Consulente in Tecnologie 
dell’Informazione e della 
Comunicazione, Ingegnere 
dell’Informazione Junior

Nel 2018 diversi cambiamenti nelle procedure 
aziendali dovranno avere il loro compimento. 

Entro il 14 settembre 2018 le organizzazioni certificate 
ISO 9001 sul sistema di gestione della qualità dovranno 
infatti adeguarsi alla nuova revisione della norma, 
passando dalla definizione di requisiti standard (UNI 
EN ISO 9001:2008) a un approccio che preveda l’iden-
tificazione dei rischi nei processi aziendali e delle misure 
appropriate da adottare per gestirli, oltre all’individuazio-
ne delle possibili soluzioni e contromisure per affrontarli 
(UNI EN ISO 9001:2015).
Un’opportunità per migliorare l’intero business aziendale, 
estendendo questi principi dello standard a tutti i rischi che 
possono mettere a repentaglio i processi produttivi e or-
ganizzativi, coinvolgendo aree come ambiente, sicurezza 
sul lavoro, impianti chiave, infrastrutture ICT.
Il 25 maggio 2018 entrerà inoltre in vigore il nuovo 
regolamento europeo in materia di protezione dei dati 
personali (Regolamento UE 2016/679) che, insieme alla 
Direttiva UE 2016/680, è stato definito il “Pacchetto 
europeo protezione dati”. Le aziende dovranno adeguarsi 
alle nuove regole passando dal soddisfacimento 
meramente formale dei requisiti indicati nel disciplinare 
tecnico allegato al Decreto Legislativo n. 196 del 2003 
(c.d. “Codice Privacy”), ad una valutazione e gestione 
del rischio, assumendosi la responsabilità di definire le 
misure di sicurezza idonee alla tutela dei dati personali 
trattati.

Il 2018 si presenta pertanto come un anno di cambiamento 
organizzativo, se non addirittura culturale all’interno delle 
aziende. Non è più richiesto semplicemente di assolvere 
ai requisiti stabiliti dalle norme, ma di definire un piano 
di Risk Assessment polisettoriale che studi strategie 
di gestione e identificazione dei rischi, stimandone 
conseguenze e gravità. 
Nelle moderne organizzazioni il sistema informativo 
aziendale rappresenta la struttura dentro la quale la 
maggior parte dei processi produttivi e organizzati-
vi sono gestiti. Risulta quindi prioritario garantirne la 
continuità di funzionamento e la tutela delle informa-
zioni in esso contenute, anche in termini di “qualità 
del dato”. Approfittando dell’adeguamento alle norme 
indicate precedentemente, le aziende hanno l’opportu-
nità di implementare o migliorare il proprio sistema di 
protezione dei dati aziendali, sensibili non solo dal punto 
di vista legislativo ma in riferimento a quelle informazio-
ni ritenute importanti e strategiche, anche indirettamen-
te, la cui diffusione o perdita potrebbe cagionare danno 
all’azienda:
•	 La redazione di un regolamento interno sull’uti-

lizzo dei dispositivi informatici, che permetta agli 
operatori di apprendere procedure certe a tutela delle 
operazioni svolte durante le attività lavorative.

•	 L’implementazione di procedure per la cancellazione 
sicura delle informazioni al fine di impedire che dati 
sensibili vengano estrapolati da dispositivi dismessi. 
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Fig.1 Dinamica post incidente

Non è sufficiente la semplice cancellazione di file o 
la classica formattazione del disco, che non sempre 
realizzano una vera cancellazione dei dati memorizzati, 
ma è necessario utilizzare software dedicati allo 
scopo e, nel caso il dispositivo elettronico non sia più 
funzionante, occorrerà procedere con la distruzione 
fisica o l’utilizzo di dispositivi di demagnetizzazione.

•	 Firewall e antivirus, sistemi di protezione ormai 
consolidati all’interno delle imprese, abbisognano di 
revisioni periodiche. Le necessità aziendali cambiano 
rapidamente ed è importante appurare che le politiche 
di gestione di questi sistemi siano correttamente in-
terpretate e aggiornate, tenendo traccia di ogni nuova 
implementazione.

•	 Garantire la protezione dei PC portatili, supporti 
rimuovibili (chiavette usb), smartphone e tablet, 
applicando misure per limitare i danni in caso di furto o 
smarrimento quali la cifratura dei dispositivi, l’utilizzo 
di credenziali di accesso (anche su chiavette, cellulari 
e tablet). A novembre 2016 ESET, società che sviluppa 
software di sicurezza, ha presentato i risultati di una 
ricerca condotta su 500 lavanderie inglesi in cui sono 
stati ritrovati negli indumenti consegnati in un anno 
oltre 22.000 chiavette USB e oltre 950 cellulari, il 
45% dei quali non è tornato in possesso dei legittimi 
proprietari.

•	 Impedire l’utilizzo di dispositivi personali o di 
provenienza incerta che potrebbero essere veicolo di 
infezioni che potrebbero propagarsi all’interno della 
rete aziendale. Una diffusa tecnica per tentare l’in-
trusione informatica è quella di lasciare chiavette 
USB contenenti virus nelle vicinanze dell’obiettivo 
designato e attendere che venga raccolta e collegata a un 
computer aziendale. Nel 2016 un gruppo di ricercatori 
dell’Università dell’Illinois ha pubblicato gli esiti di un 
esperimento che replicava lo scenario descritto, con il 
risultato che quasi la metà delle chiavette abbandonate 

è stato inserito in un computer connesso a Internet.
•	 Proteggere i sistemi e definire i comportamenti in caso 

di collegamento a hot spot pubblici (aeroporti, Internet-
cafè, hotel e altri luoghi pubblici) per evitare l’inter-
cettazione delle comunicazioni o essere reindirizzati su 
altri siti Web di natura fraudolenta. 

•	 La definizione di un piano di “business continuity”, 
documento che contempli tutte le misure tecnologi-
che e logistico/organizzative atte a ripristinare sistemi, 
dati e infrastrutture necessarie all’erogazione di servizi 
d’impresa, a fronte di imprevisti che ne intacchino la 
regolare attività. All’interno di questo documento deve 
essere presente anche il piano di disaster recovery con 
l’esplicita valutazione e definizione del “Recovery Time 
Objective”, cioè del tempo previsto per il ripristino 
dei servizi (identifica la massima durata prevista o 
sopportata del tempo di fermo) e del “Recovery Point 
Objective”, cioè della quantità di dati che il sistema 
può tollerare di perdere in caso di guasto improvviso 
(determina la frequenza e tipologia del backup).

•	 Una conoscenza completa delle politiche di backup 
e ripristino diventa cruciale per assicurare il riavvio 
completo in tempi brevi dell’infrastruttura IT. Questo 
si ottiene tramite operazioni tassative di verifica 
della congruità dei dati copiati, la predisposizione di 
processi multipli di backup anche in remoto o in Cloud, 
frequenze di esecuzione mirate definite nel Piano “Risk 
& Disaster Management”, e l’uso di supporti di archi-
viazione diversi in base all’importanza e alla velocità di 
aggiornamento dei dati.

Ecco perché il 2018 si presenta davvero come l’anno delle 
opportunità: adeguando le organizzazioni agli adempimenti 
di legge si permetterà ai manager di conoscere più appro-
fonditamente e migliorare i processi aziendali, ponendo le 
basi per una migliore governance in tutti i settori del proprio 
business. ■
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Work Breakdown 
Structure, lo strumento 
alla base della gestione 
di un Progetto
Dobbiamo sempre guardare le cose da angolazioni diverse… è 
proprio quando credete di sapere qualcosa che dovete guardarla da 
un’altra prospettiva; anche se potrà sembrarvi sciocco o assurdo ci 
dovrete provare

Il tema della Work Breakdown Structure (WBS) è 
estremamente ampio e spazia in molteplici campi di 

applicazione.
Il punto di partenza lo si può trovare nel film l’Attimo 
Fuggente quando il Prof. Keating salendo in piedi 
sulla cattedra dice ai propri studenti: “Dobbiamo 
sempre guardare le cose da angolazioni diverse… è 
proprio quando credete di sapere qualcosa che dovete 
guardarla da un’altra prospettiva: anche se potrà 
sembrarvi sciocco o assurdo ci dovrete provare”.
La WBS è sostanzialmente una struttura ad albero del 
lavoro da eseguire orientata ai deliverable. 
Spesso quando si pensa alla pianificazione ed al 
monitoraggio del Progetto ci si riferisce facilmente 
al diagramma di Gantt; in altri termini si associa la 
gestione del Progetto al suo sviluppo temporale, 
necessario, ma non sufficiente. 
La base della metodologia della WBS la si ritrova 
anche nei libri di cucina; le ricette sono strutturate 
prima con gli ingredienti e poi con la descrizione delle 
varie lavorazioni. Questo tipo di approccio considera 

il Progetto dal punto di vista dei contenuti e, successi-
vamente, della tempificazione delle lavorazioni.
La WBS è “una scomposizione gerarchica dell’ambito 
– contenuto – complessivo del lavoro che deve 
essere eseguito dal gruppo di progetto per conseguire 
gli obiettivi del progetto e realizzare i deliverable 
richiesti.” Questa definizione è tratta dalla quinta 
edizione della “Guida al Project Management Body 
Of Knowledge (PMBOK)®”, standard internazionale 
del Project Management Institute.
La “scomposizione” ha l’obiettivo di organizzare il 
Progetto in elementi a complessità sempre minore al 
fine di poterne governare la complessità.
L’idea di “deliverable” è importante in quanto lega il 
concetto astratto di Progetto a degli “oggetti” tangibili 
e misurabili. 
Unendo i due concetti di “scomposizione” e 
“deliverable” si arriva a percepire che il Progetto 
deve essere scomposto in elementi con complessità 
decrescente, per non dimenticare nulla.
Questo metodo di lavoro, nonostante sia relativamente 
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recente, basa i suoi principi in elementi filosofici elaborati 
da Cartesio nel 1637 nel suo “Discorso sul metodo”. 
Egli già allora aveva rilevato la necessità di affrontare 
i problemi scomponendoli e analizzando in dettaglio le 
particelle fondamentali che ne sono alla base.
Inoltre la WBS organizza e definisce il lavoro complessivo 
del Progetto: il lavoro (assieme ai conseguenti deliverable) 
non inserito nella WBS è escluso dal Progetto. Il Project 
Manager si impegna a realizzare tutto e solo ciò che è 
inserito nella WBS. 
La WBS è inoltre un importante strumento di comunica-
zione che deve essere utilizzato, con gli opportuni livelli 
di dettaglio, con i diversi stakeholder: dalla Direzione al 
Cliente, dai fornitori al Team di Progetto. La regola fon-
damentale è quella della “chiarezza”.
Per questa ragione la WBS, dando visibilità e trasparenza 
sul contenuto del Progetto, è reputata uno strumento 
etico.
Nell’ambito di Progetti di realizzazione di servizi, un 
semplice metodo per razionalizzare i risultati è quello di 

pensare alle azioni che: 
•	 si susseguono in una giornata di utilizzo in condizioni 

normali e poi in condizioni eccezionali, 
•	 coinvolgono le relazioni interne ed esterne con gli 

stakeholder, 
•	 descrivono l’intero ciclo di vita.
Questa modalità è estremamente efficace e permette sia 
di progettare il servizio che di identificare i risultati che 
si dovranno realizzare. 
Un esempio: se l’obiettivo del Progetto è realizzare una 
“Nuova linea di autobus tra l’Ospedale e la Stazione 
ferroviaria” si tratterà di immaginare il processo: 
acquistare il biglietto, aspettare alla fermata, salire 
sull’autobus, percorrere la tratta in autobus, scendere 
dall’autobus. Condizioni eccezionali potrebbero essere: 
mancanza dell’autobus dovuto ad un guasto, salita 
sull’autobus di un controllore, non percorribilità della 
tratta per un incidente.
Si può ricavare la bozza di WBS di Figura 1.
La progettazione e la realizzazione di un servizio può 

Figura 1

Figura 2



e deve sempre essere ricondotta a quelli che sono dei 
deliverable, da cui successivamente deriveranno le 
azioni: le “attività”. 
Successivamente, per ciascuna attività si definirà una 
durata, si assegneranno le risorse ed i costi, si specifiche-
rà la loro sequenza al fine di ottenere la schedulazione 
del Progetto.
La struttura che ne deriva deve permettere di organizzare, 
definire e visualizzare il Progetto, ponendo in rilievo 
quello che sarà il suo contenuto complessivo. 
A tal fine risulta particolarmente utile identificare 
all’interno della WBS due sottoinsiemi principali: il 
primo è costituito da tutti gli elementi collegabili di-
rettamente al prodotto o al servizio “Nuova linea”, il 
deliverable primario, il secondo è dato dalle componenti 
che contribuiscono in maniera indiretta. 
Con questi ulteriori elementi la WBS si completa come 
in Figura 2.
Per procedere ulteriormente si rende necessario 
sviluppare gli ultimi livelli, Work Package, con le attività 
che saranno necessarie per poterli realizzare.Proseguendo 
con il Progetto, preso come esempio, si può ipotizzare 
la scomposizione di Figura 3, dove gli elementi colorati 

in grigio sono le attività. È da notare come gli elementi 
della WBS sono dei “nomi” (Automezzi, …), mentre le 
attività sono espresse mediante dei “verbi”, cioè le azioni 
che devono essere eseguite per realizzare i deliverable.
I benefici dell’utilizzo della WBS per chi richiede o 
sponsorizza il Progetto sono: avere la visione complessiva 
del Progetto, comparare differenti proposte di Progetto, 
monitorare il Progetto ed i suoi stati di avanzamento; per 
chi fornisce il Progetto invece i benefici sono: permettere 
una più precisa illustrazione dei contenuti e dei risultati 
del Progetto, favorire la comunicazione tra le diverse 
funzioni organizzative, permettere di ricavare dati storici 
utili per mettere a punto Progetti futuri, consentire di 
identificare i modelli di riferimento: modelli/template di 
Progetti da utilizzare nella progettazione e pianificazione 
di Progetti futuri.
La WBS è inoltre uno strumento utilizzato nei processi 
di pianificazione, monitoraggio e controllo per definire il 
contenuto di Progetto e controllarne, in itinere, lo stato di 
avanzamento e le eventuali modifiche.
La WBS è quindi un semplice metodo per vedere con 
chiarezza il Progetto ed il suo sviluppo. ■

Figura 3
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FINANZA ED IMPRESA:  
È L’ORA DELLE SCELTE
I diversi ruoli di Amministrazione, Finanza e Controllo concorrono 
oggi per il successo aziendale, senza rivalità o fraintendimenti ma 
ognuna con una precisa specializzazione

A.F.C. è l’acronimo di Amministrazione Finanza 
e Controllo – le tre anime cioè dell’area Finance 

in una azienda – e forse inconsapevolmente A.F.C. 
rappresenta la loro priorità all’interno di questa 
funzione; molte volte si sente dire “non si può fare a 
meno della amministrazione e ci occuperemo degli 
equilibri finanziari della società solo quando ci sarà la 
necessità; il controllo di gestione, poi, è “roba” per le 
multinazionali”.
Oggi è arrivato il momento delle scelte: anche le 
aziende di piccole-medie dimensioni non possono più 
permettersi il lusso di avere una funzione così strategica 
che non utilizza adeguatamente due dei suoi tre pilastri. 
La feroce concorrenza sui mercati, la prolungata crisi 
economica e la stretta creditizia hanno posto sempre 
più la necessità di affiancare l’imprenditore con 
una figura esperta di riferimento, che garantisca la 
governance dell’area Finance e che sia attore e partner 
delle performance e non solo gestore “passivo” della 
contabilità.
Quindi si sente sempre più la necessità di potenziare le 
competenze strategiche e finanziarie attraverso:
•	 la realizzazione o il rafforzamento di un sistema 

informativo aziendale;
•	 l’abitudine a utilizzare strumenti di analisi, 

previsione e reporting;

•	 la consapevolezza delle proprie potenzialità e dei 
propri punti di debolezza;

•	 la possibilità di valutare la sostenibilità finanziaria 
prospettica dei propri piani di investimento;

tutti elementi necessari per supportare adeguatamente 
le scelte imprenditoriali.
Per affrontare consapevolmente la crescente criticità 
della gestione finanziaria nel “mondo impresa”, le 
aziende della IV rivoluzione industriale dovrebbero:
•	 individuare preventivamente l’impatto delle 

decisioni strategiche sulla “Finanza” e di 
conseguenza indirettamente sul proprio rating: 
saper quindi valutare la sostenibilità ed i rischi di 
decisioni strategiche;

•	 programmare anticipatamente la necessità di risorse 
finanziarie: l’analisi andamentale (situazione del 
rapporto di fido, degli sconfinamenti, degli insoluti) 
deve assumere valenza non solo di “early warning” 
per l’identificazione delle posizioni “difficili” ma 
anche di rating complessivo, con possibili effetti 
sul prezzo del denaro;

•	 capire come la singola banca “vedrà” l’impresa: 
non essere passiva di fronte al sistema creditizio 
ma acquisire la capacità di interagire in modo 
informato e documentato con la banca sul proprio 
rating, facendo leva su questo per accedere al 

Giovanni Bertolo
Consulente e Formatore Senior nelle 
aree Accounting, Pianificazione 
aziendale e Financial controlling

credito a condizioni più favorevoli. Per anni nelle 
imprese italiane l’area Finanza è stata relegata a 
semplice esecutrice di incassi e pagamenti e troppo 
spesso il fattore determinante per ottenere le linee di 
credito sono state le relazioni dell’imprenditore o del 
top management con la banca.

Le PMI devono quindi prepararsi a farsi vedere e farsi 
capire dalle banche e dai terzi, coinvolti a vario titolo: la 
richiesta e la frequenza di informazioni con l’ambiente 
esterno aumenterà progressivamente ed inesorabilmen-
te. Contemporaneamente ad una maggiore sensibilità 
finanziaria, dovrà essere data estrema importanza alla 
struttura della governance, ad una qualificazione del 

proprio staff ed alla esistenza di sistemi di pianificazione e 
controllo adeguatamente implementati ed usati. Investire 
in servizi professionali e sistemi informativi, migliorare la 
qualità dei processi di pianificazione e controllo, formare 
i propri collaboratori: la scelta di rafforzare l’area Finanza 
sarà sempre più un’arma vincente e rappresenterà per 
l’impresa un investimento a ritorno immediato. 
La competitività nel ventunesimo secolo si raggiungerà e 
manterrà non solo grazie alla qualità dei propri prodotti o 
servizi ma anche attraverso adeguate capacità manageriali 
in ambito economico e finanziario.
È arrivato il momento di scegliere… ■
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CONTROLLO D’IMPRESA  
PER GARANTIRE LA 
CONTINUITÀ NEL TEMPO
La grande efficacia dei Sistemi di supporto decisionale (Decision 
Support System - DSS), cruscotti aziendali digitalizzati che 
riuniscono tutti i KPI utili nel controllo gestionale per aiutare 
manager e imprenditori a prendere le decisioni più corrette

Il Controllo d’impresa è materia ampia e professio-
nale ed ha la caratteristica di riferirsi a fenomeni 

fortemente mutevoli. Esso si esercita, infatti, in un 
contesto economico, sociale, geografico, merceolo-
gico e tecnologico che, sempre di più, si modifica in 
cicli temporali brevi.
Esistono alcuni ambiti chiave a cui il Controllo 
d’impresa può essere praticamente ricondotto:
•	 la definizione delle strategie aziendali e dei 

conseguenti obiettivi;
•	 l’insieme delle azioni gestionali volte al loro 

perseguimento;
•	 l’assunzione delle decisioni sull’impiego delle 

risorse disponibili.
Ciò sinteticamente premesso, esiste un fenomeno 
relativamente “nuovo” che impatta ognuno di questi 
ambiti in modo sostanziale; la disponibilità di dati 
quantitativi e la conseguente diffusione di tecnologie, 
metodi e processi che possono poi trasformarli in 
informazioni, che è la risorsa più preziosa lungo 
l’intero percorso decisionale.
Recentemente, con la progressiva importanza e 

centralità assunta dalla digitalizzazione dell’impre-
sa anche grazie alle misure contenute nel “Piano 
nazionale Industria 4.0” promosso dal Ministero 
dello Sviluppo Economico, questa consapevolez-
za è cresciuta in Italia, ed imprenditori e manager 
guardano con sempre maggior attenzione alla va-
lorizzazione dei dati presenti in azienda ed il loro 
conseguente utilizzo nel processo decisionale.
Uno dei vincoli più stringenti in questo percorso è 
che spesso l’architettura informatica ed informativa 
dell’azienda si articola in software, sistemi e processi 
che non sempre possono comunicare tra di loro. 
Nella tabella che segue è esemplificato un 
“cruscotto” analitico relativo ad una azienda che ha 
inteso mappare in forma grafica ma con fondamenti 
statistico-quantitativi i propri KPI (Key Performance 
Indicators) suddividendoli per area di competenza 
(Acquisti, Economica, Finanziaria, Processi interni, 
Risorse Umane, Vendite).
Come si può vedere ogni singolo KPI è riferito ad 
uno specifico periodo temporale e rappresentato 
secondo le variabili critiche che lo descrivono. Ad 

Ezio Bertellino
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esempio gli Acquisti sono valutati secondo:
•	 % non conformità su acquisti,
•	 incremento dei prezzi,
•	 punteggio on time delivery.
Ognuna di queste variabili è descritta graficamente da 
un istogramma che rappresenta lo scostamento rispetto 
al target e da un indicatore di sintesi (freccia su/freccia 
giù) che identifica immediatamente la tendenza rispetto 
al periodo temporale precedente.
Esiste poi un istogramma che rappresenta l’evoluzio-
ne del KPI nel periodo complessivo di riferimento, in 
questo caso da Gennaio a Ottobre di uno specifico anno.
Ogni singolo KPI, inoltre, è stato correlato ad un valore 
ponderale (peso) che è stato definito all’atto della for-

malizzazione della strategia e dei conseguenti obiettivi 
quantitativi per estrapolare, in tempo reale, il suo 
andamento. 
La creazione di questo sistema di supporto decisionale 
(Decision Data System - DSS) è stata condotta in forma 
strutturata prendendo in considerazione le fonti dei dati, 
la loro stabilità e coerenza, le logiche e gli algoritmi di 
correlazione e rappresentazione, nonché le policy iden-
tificate per la diffusione ed il controllo delle informa-
zioni all’interno dell’azienda.
Strumenti come questi sono oggi diventati un vero 
fattore critico di successo al pari dell’efficacia nel 
processo di go-to-market o di procurement e nessun 
manager o imprenditore può da ora farne a meno! ■
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Superammortamenti  
ed Iperammortamenti

Strumenti immediatamente disponibili per potenziare gli investimenti 
in ambito PMI

La Legge di Bilancio per il 2017 prevede, attraverso 
specifici strumenti, la possibilità per le aziende1 di 
avvalersi di ammortamenti o detassazioni per un totale 
globale di 13 milioni di euro sino al 2020. 
Il Ministero per lo Sviluppo Economico (MISE) 
fornisce un esempio concreto dell’uso di questi 
strumenti, partendo da un investimento ipotizzato 
nell’ordine di 1 milione di €, ferma restando la 
possibilità di attivare tali strumenti per un diverso 
ammontare, considerati anche i limiti attualmente in 
vigore per questi benefici, descritti più sotto.
Tali benefici si applicano a quelle aziende che siano attive, 
coerentemente con i dettami del programma Industria 
4.0, nei settori a maggiore contenuto tecnologico2. 
Questa definizione va intesa in senso ampio, come 
ampio è l’ambito d’azione delle norme in oggetto. 
I principali settori interessati da questi benefici 
sono infatti tutti quelli che contemplano l’uso 
di ricerca e sviluppo, computer, macchinari 
o una qualunque combinazione di questi.  
Entrambi gli ammortamenti, come verrà descritto più 
sotto, possono riguardare diverse percentuali, e diverse 
tipologie di investimento e di settore produttivo. 

1	 Le PMI, anche collegate da contratti di rete, a patto che l’intera rete 
sostenga il costo dell’investimento.

2	 Gli investimenti in tali settori possono infatti fruire dell’iperammortamen-
to, descritto nel testo, e di un’ulteriore beneficio del 40%.

Innanzitutto, le aziende possono avvalersi di un primo 
ammortamento (comunemente detto “superammorta-
mento”), che risulta pari al 140% della spesa effettuata, e 
riguarda l’uso di beni strumentali, ivi compresi i veicoli.  
Nello specifico della già citata Legge di Bilancio per 
il 2017, i commi da 8 a 13 del suo Art. 1 chiariscono 
che i benefici si riferiscono principalmente agli in-
vestimenti in beni strumentali nuovi, ossia beni non 
già utilizzati a qualunque altro titolo, né usati da altre 
persone fisiche o giuridiche3. Allo stesso modo, deve 
trattarsi di beni il cui uso strumentale all’interno 
dell’azienda sia immediatamente evidente. è infatti 
sempre l’utilizzatore (anche in caso di contratti di 
leasing) a poter richiedere gli ammortamenti e a bene-
ficiarne. Allo stesso modo, anche i beni in comodato 
d’uso, se immediatamente strumentali, inerenti ed 
utili allo scopo dell’impresa, potranno concorrere a 
che l’utilizzatore deduca le quote di ammortamento. 
Ciò detto, la definizione di bene strumentale viene 
intesa nel senso più ampio possibile, anche per quanto 
riguarda la tipologia dei beni stessi, che include le 
macchine utensili ed ogni altro tipo di impianto volto alla 
realizzazione dei prodotti ad alta tecnologia nel senso 

3	 La circolare del MISE in proposito, datata 30/3/2017, precisa che l’azienda 
anche in caso di "bene complesso costruito in economia, dotato del 
requisito della “novità”, può fruire della maggiorazione, oltre che sul 
costo afferente alla componente nuova del bene complesso, anche sul costo 
della componente usata, sempreché sostenuto nel periodo agevolato". Tale 
periodo agevolato è da intendersi nel senso precisato più sotto.

Antonio Enrico Buonocore
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prima precisato, per i quali vale appunto l’ammortamento. 
A questi si aggiungono anche le motrici e operatrici 
per la movimentazione dei pezzi e dei macchinari; 
parimenti, viene specificato nella legge che tra i 
sistemi sono ammessi anche quelli meccatronici. 
è possibile richiedere il “superammortamento” al 
140% anche per tutti quei software (e, in generale, 
per tutti quei beni immateriali) che siano in grado di 
garantire o propiziare una transizione dei processi 
e dei prodotti verso una sempre più alta tecnologia. 
Per quanto riguarda i sistemi di assicurazione della 
qualità e della sostenibilità e le relative possibilità di 
“superammortamento” si intende tenere conto, oltre 
che dei consumi energetici, anche di quelli idrici e delle 
effettive emissioni riscontrate; a tal fine, sono ammessi 
al regime (oltre ai componenti, sistemi e soluzioni in-
telligenti per la gestione, l'utilizzo efficiente e il moni-
toraggio dei consumi energetici) anche quelli riferiti 
ai consumi idrici ed alla riduzione delle emissioni. La 
documentazione ministeriale in materia che specifica 
in toto i beni è in possesso di A.A.C. Consulting, che è 
pronta ad offrirla in visione ai clienti interessati. È stato 
infatti sviluppato congiuntamente un configuratore finan-
ziamenti per guidare gli interessati al corretto utilizzo di 
questa misura.
Se si vuole fruire delle facilitazioni è necessario 
anche che le aziende interessate preparino una 
relazione di interconnessione tra l’investimento, il 
bene e l’uso che si intende farne. Qualora l’inter-
connessione sia effettuata in un periodo d’imposta 
successivo a quello di entrata in funzione del bene, la 
fruizione del superammortamento potrà iniziare solo 
a decorrere da tale successivo periodo d’imposta. 
Ancora più ampio ed interessante risulta il secondo tipo 
di ammortamento, detto “iperammortamento”. Esso 
può raggiungere fino al 250% della spesa effettuata. 
Oltre a riguardare i beni ad alto contenuto tecnologico, 
questo tipo di ammortamento, descritto al comma 9 del 
sopracitato Art.1 può riguardare, oltre i beni strumentali 
nel senso precisato prima, anche ogni istanza di ricerca 
e sviluppo ed ogni bene materiale e immateriale, come 
pure ogni azione di ricerca e sviluppo volta a favorire i 
processi di trasformazione tecnologica secondo quanto 
previsto dall’iniziativa Industria 4.0. Ciò rende questa 

iniziativa particolarmente adatta a quelle aziende attive 
nel settore della robotica, della meccatronica, dell’e-
lettronica, dello sviluppo di materiali intelligenti, della 
stampa e della produzione di oggetti in 3D e quelle 
che, più in generale, si occupano di big data. A tutto ciò 
possono aggiungersi anche attività specifiche nel campo 
dell’industria alimentare e dell’energia.
Per entrambe le tipologie di ammortamento, ai fini 
della loro effettiva implementazione le aziende che 
richiedano tali ammortamenti devono acquisire una 
specifica dichiarazione (anche autocertificata) del legale 
rappresentante. Inoltre, per gli acquisti aventi un costo 
unitario superiore a 500.000 euro, occorre anche una 
perizia tecnica giurata (rilasciata da un ingegnere o da 
un perito industriale iscritti nei rispettivi albi professio-
nali o da un ente di certificazione accreditato), attestante 
che il bene è interconnesso al sistema aziendale di 
gestione della produzione o alla rete di fornitura.  
Il senso “ampio” di questo tipo di azioni si rileva 
soprattutto nell’intenzione di garantire la possibilità per 
le aziende di fruire di questi vantaggi anche nel caso 
in cui i tempi dovessero allungarsi: il termine per la 
consegna degli acquisti sui quali questi ammortamenti 
vengono richiesti può venire esteso sino a giugno 2018, 
posto che l’ordine sia perfezionato entro il 31 dicembre 
2017 e sia stato versato un acconto pari almeno al 20%.  
Un ulteriore vantaggio, discusso al comma 12 del già 
citato Art.1, risiede nel fatto che la determinazione 
degli acconti dovuti per il periodo d'imposta in corso al 
31 dicembre 2017 e per quello successivo è effettuata 
considerando quale imposta del periodo precedente 
quella che si sarebbe determinata in assenza delle nuove 
disposizioni.
Infine, è stato implementato un credito d’imposta per 
gli investimenti incrementali sul fronte della ricerca e 
sviluppo con un effettivo raddoppio dell’aliquota (dal 
25% al 50%) rispetto al passato. In questo ambito, la già 
citata percentuale del 50%  potrà essere estesa alle spese 
per l’intero personale di una data azienda che richieda 
questi vantaggi.
Tutti i vantaggi e gli strumenti collegati a questo tipo 
di iniziative sono stati resi disponibili a partire dal 1° 
gennaio 2017. ■

Ammontare Ammortamento ordinario Superammortamento  
(maggiorazione 40%)

Iperammortamento  
(maggiorazione 150%)

Importo deducibile ai fini IRES 1.000.000 1.400.000 2.500.000
Risparmio d’imposta (24% dell’im-
porto deducibile ai fini IRES) 240.000 336.000 600.000

Costo netto dell’investimento 
(1.000.000 - risparmio d’imposta) 760.000 664.000 400.000

Maggior risparmio sul costo netto 
dell’investimento

9,60%
(760.000 

- 664.000)/1.000.000

36,00%
(760.000 

- 400.000)/1.000.000
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Stato della finanza e 
della gestione delle 
imprese 2017. Analisi per 
supportare lo sviluppo 
4.0 attraverso l’utilizzo 
di indicatori tendenziali
L’accordo di collaborazione stipulato tra A.A.C. Consulting e 
l’Università degli Studi di Parma – Dipartimenti di Economia e di 
Ingegneria – prosegue il suo cammino

Dopo la creazione già nel 2014 di un Osservatorio, 
quest’anno l’accordo prevede la realizzazione di 

uno studio congiunto sul tema “Lo stato della finanza 
e della gestione delle imprese. Analisi per supportare 
lo sviluppo 4.0 attraverso l’utilizzo di indicatori 
tendenziali” sotto la responsabilità scientifica del Prof. 
Giulio Tagliavini (Professore ordinario di Economia 
degli Intermediari Finanziari presso il Dipartimento 
di Economia dell’Università degli Studi di Parma) e 
del prof. Alberto Ivo Dormio (professore ordinario 
di Gestione Aziendale e di Marketing e Gestione 
dell’innovazione presso il Dipartimento di Ingegneria 
e Architettura dell’Università degli Studi di Parma). 
In connessione con altri dati e iniziative implemen-
tati dalle varie Istituzioni, questi strumenti aiutano 
sempre più le imprese nella migliore comprensione 
della loro situazione rispetto alla media del territorio 
e rappresentano utili punti di riferimento per tutti gli 
imprenditori e i manager con ruoli di responsabilità.

I Dipartimenti di Economia e di Ingegneria con-
tinueranno quindi a sviluppare insieme ad A.A.C. 
Consulting S.r.l. l’indagine con le imprese mediante 
interviste mirate ad imprenditori e principalmente 
ai responsabili di funzione finanziaria e Direzione 
Generale, consentendo contemporaneamente l’ag-
giornamento dei dati forniti alle aziende che hanno 
partecipato alle precedenti edizioni. I questionari 
sono in distribuzione nel corso della primavera e la 
presentazione dei risultati verrà realizzata presso 
l’Università degli Studi di Parma tramite un evento 
dedicato in autunno.
Con ogni impresa partecipante potrà poi essere 
discusso un “Dossier Azienda”, che evidenzi punti 
di forza e di debolezza, considerazioni e suggeri-
menti per affrontare le nuove sfide di Industry 4.0, la 
quarta rivoluzione industriale (si veda l’intervista ad 
Armando Caroli). ■

Bianca Frondoni
Senior Consultant settore Comunicazione

Nicola Porro ci sorprende tutti in questa raccolta 
originale di pensatori liberisti di ogni epoca, dai su-

perclassici Thomas Jefferson e Wilfredo Pareto, da Mises 
ad Hayek a Martino ad altri che forse non erano mai stati 
considerati tali come il romanziere Michel Houellebecq. Ci 
sorprende, oltre che per l’eleganza di stile, anche perché non 
ha tesi precostituite da imporre a nessuno, entrambe merci 
assai rare di questi tempi.
Politicamente e diremmo anche economicamente scorretto 
come sempre dunque, eppure lontano da chi la spara grossa 
solo per fare un po’ di audience. Nel libro di Porro si legge: 
“Lo stato ha questo compito fondamentale: mettere tutti 
nelle condizioni migliori per produrre la ricchezza, senza 
la quale la povertà non si potrà mai battere”. L’economia 
è qualcosa con cui ci troviamo a fare tutti i conti costan-
temente; dalle tasse alla burocrazia, alla libertà d’impresa, 
alle visioni apocalittiche di certo ambientalismo, Porro ci 
conduce per mano a sfatare alcuni dei falsi miti di cui spesso 
ci si riempie la bocca come nel calcio: “tutti ne parlano, 
molti ripetono meccanicamente le idee di altri, pochissimi 
sanno descriverne davvero i meccanismi”. E allora ecco 
solo un minimo esempio di titoli di capitoli che vale la pena 
leggere: Senza un padre ricco San Francesco non sarebbe 
mai diventato povero, Che ne sai tu di un campo di kamut, Il 
maggiordomo e le pere del Quirinale.

Nicola Porro, nato a Roma e laureato in economia, vive a 
Milano. Dopo esperienze in vari quotidiani è attualmente 
vicedirettore del Giornale. In televisione ha lavorato per 
la Rai, La 7, Class CNBC e Mediaset. Dal settembre 2016 
conduce Matrix su Canale 5.

Nicola Porro, La disuguaglianza fa bene - 
Manuale di sopravvivenza per un liberista, 
pagg. 317, ISBN 978-88-9344-048-6, La 
Nave di Teseo editore (collana Le Onde n. 6), 
Milano, 2016, Euro 16,50.

IL LIBRO
Nicola Porro, 
La disuguaglianza fa bene – Manuale di sopravvivenza per un liberista. 

La libertà è più importante dell’uguaglianza
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A.A.C. Consulting
Consulenza di Direzione e Organizzazione

Risultati
• Ampliamento delle capacità di 

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

decisione in contesti complessi e incerti.

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

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