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Qual è il patrimonio intangibile dell’impresa?

• Relazioni – Capitale relazionale (relazione con la clientela, 

interazione, informazione) 

• Tecnologie proprietarie (trade secrets e know-how)

• Proprietà industriale e intellettuale: brevetti, marchi, nomi a 

dominio,

• Conoscenza codificata

• Segreti industriali e aziendali

• Diritti acquisiti per accordi contrattuali con altre imprese, 

individui, istituzioni (contratti di distribuzione/ vendita/ 

fornitura/ acquisto, contratti di impiego, certificazioni, licenze, 

contratti di servizi,)

• Architettura organizzativa
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[Sullivan, P. H. 2000. Value-Driven Intellectual Capital. How to Convert 
Intangible Corporate Assets Into Market Value. New York: Wiley]
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Processo di creazione secondo Sullivan

Capitale Umano

Esperienze

Buone partiche

Know-How

Abilità

Creatività

Beni Intellettuali

•Invenzioni

•Database

•Programmi

•Processi

•Ricerche

•Contratti acquisto

/ Intangibili

•Metodologie

•Documenti

•Disegni

•Schemi

•Progetti

•Elenchi clienti

Proprietà Intellettuale

•Brevetti

•Copyrights

•Marchi

•Disegni / Modelli

•Trade Secrets

[Sullivan, P. H. 2000. Value-Driven 
Intellectual Capital. How to Convert 
Intangible Corporate Assets Into Market 
Value. New York: Wiley]
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Capitale Intellettuale,

beni intangibili d’impresa

• Per Capitale Intellettuale si intende un insieme di fattori che 

contribuiscono in maniera decisiva e fondamentale al buon 

funzionamento dell’impresa, come:

• le Risorse Umane, 

• la Proprietà Intellettuale, 

• il cosiddetto Capitale Strutturale che a sua volta si compone 

– del Capitale Organizzativo, ovvero quello che riguarda la 

gestione interna all’impresa, e 

– del Capitale Relazionale, cioè i valori che l’impresa 

scambia con l’esterno, ad esempio clienti e fornitori. 
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Asset Immateriali

Capitale Intellettuale Capitale Strutturale

Risorse 
Umane

Proprietà 
Intellettuale

Capitale 
organizzativo

Capitale 
relazionale

• Competenze
• Formazione
• Esperienza 

imprenditoriale
• Conoscenza 

tacita
• Motivazione del 

personale
• Creatività
• Stile di 

management

• Know-how -
conoscenza 
codificata

• Brevetti
• Marchi
• Disegni
• Banche dati
• Diritto 

d’autore/ 
copyright

• Segreto 
industriale

• Licenze
• Marche/Brand

INTERNO 
ALL’IMPRESA

• Metodi
• Procedure
• Certificazioni
• Innovazione di 

prodotti e 
servizi

• Operations
• Gestione delle 

informazioni
• Comunicazione 

interna

RELAZIONI 
ESTERNE

• Clienti
• Fornitori
• Reti/ Network
• Collaborazioni
• Preferenze 

della clientela
• Fedeltà della 

clientela 
(inerzia)

• Approvazione 
sociale
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Quali sono 
gli intangibili 
necessari al 
business per 
creare 
valore?

Come sono 
trasformati 
gli intangibili 
nell’attività 
di impresa? 

Quale ruolo 
hanno le 
risorse 
intangibili nello 
sviluppo e nel 
futuro 
dell’impresa? 

Inventario degli 
intangibili creati 
dall’impresa nel 
contesto di 

business in cui 
opera

Sfruttamento attuale 
delle risorse 

intangibili. Flusso di 
intangibili nella 

funzione produzione

Potenziale del 
business / 

dell’impresa grazie 
alle risorse 

intangibili. Proiezioni 
a breve, medio e 
lungo termine

Ruolo delle risorse intangibili
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RISORSE UMANE

1. Grado di esperienza imprenditoriale

2. Formazione del personale e 

allineamento tra le competenze 

dello staff e gli obiettivi del 

business

3. Conoscenza tacita (dipendenti 

chiave)

4. Motivazione del personale

PROPRIETÀ INTELLETTUALE

1. Conoscenza codificata e know-how. 

Banche dati proprie

2. Informazioni aziendali e tecnologie 

proprietarie. Segreto industriale e 

aziendale e loro gestione. 

3. Invenzioni: consapevolezza e tutela

4. Marchi e marche: gestione

5. Disegni e modelli: consapevolezza e 

gestione

6. Diritto d’autore/ copyright

CAPITALE ORGANIZZATIVO

1. Metodi/ procedure codificate per 

produzione/ forniture di servizi

2. Certificazioni

3. Sistema di gestione interna/ dei 

progetti

4. Sistema amministrativo

CAPITALE RELAZIONALE

1. Sistemi di attrazione dei clienti

2. Sistemi di gestione del portafoglio 

clienti

3. Sistemi di gestione del parco 

fornitori

4. Collaborazioni

Quadro di Check-up
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Obiettivo del Check-up
• L’obiettivo è di individuare, capire e identificare i beni intangibili 

dell’impresa che:

– sono stati creati (Creazione), 

– svolgono una funzione in impresa e creano valore (Funzionamento), 

– hanno un potenziale per generare flussi di cassa in futuro 

(Programmazione)

– hanno un valore o presentano vantaggi che possono essere trasferiti a 

terzi (Trasferibilità) 

• Il check-up proposto fornisce una linea guida per la riflessione su:

– ciò che l’impresa ha, ovvero l’inventario dei beni intangibili, 

– il loro ruolo nella funzione di produzione dell’azienda, 

– la loro capacità di creare valore oggi e nel futuro per ciò che, di quegli 

intangibili, l’impresa scambia o vende, e 

– la possibilità residua di trasferire tali beni o asset a soggetti terzi. 
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Asset
Intangibili

Creazione Funzionamento Programmazione Trasferibilità

Risorse Umane

Proprietà 
Intellettuale

Capitale 
organizzativo 
(interno)

Capitale
relazionale
(esterno)

Quadro di analisi e valutazione

STORICO E ATTUALE →→→→ BREVE-MEDIO-LUNGO TERMINE

ASSE DEL TEMPO



6

© 2009-2013: Sara Giordani10

Asset
Intangibili

Creazione Funzionamento Programmazione Trasferibilità

Risorse Umane

Proprietà 
Intellettuale

Capitale 
organizzativo 
(interno)

Capitale
relazionale
(esterno)

Quadro di analisi e valutazione

• Domande quali-quantitative su:

– Esistenza, 

– Creazione, 

– Impatto (su fatturato, vantaggio 

competitivo), 

– Aggiornamento/ pianificazione/ 

«manutenzione»

– Utilità ulteriore, oltre l’azienda 
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Fasi di check-up
• Fase RICOGNITIVA

– Si identificano i beni immateriali, sia quelli in uso che quelli non in uso 

(distinguendo tra i due gruppi: solo quelli in uso sono «valutati»). Si arriva ad un 

inventario degli asset intangibili

• Fase ANALITICA

– Si esplora il ruolo e la funzione dei beni immateriali nell’attività dell’azienda e il 

loro impatto sulla filiera e sul mercato. Si usa lo strumento di check-up

• Fase VALUTATIVA

– Si dà evidenza di una presenza «robusta», non volatile in impresa

– Si dà evidenza dell’impatto, sia da un punto di vista di valore aggiunto (added-

value), sia  da un punto di vista di posizionamento competitivo

– Si dà evidenza delle prospettive future, guardando alla potenzialità (destinato a 

diventare una commodity oppure crea nuove opportunità?), e alla sostenibilità

– Si accenna alla trasferibilità, sia in termine di flussi di cassa aggiuntivi (ad es. 

licenze), sia in termini di potenziale di cessione a terzi

Si arriva infine alla definizione del ruolo degli intangibili all’interno di un 
«business plan»
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Intangibili e Proprietà 
Intellettuale

Contesto economico: 
Mercato, investitori

Impresa/ e che
innova/ innovano

Il triangolo: intangibili/PI – impresa – contesto

Meccanismi di creazione, 
tutela e appropriazione 
dell’impresa che innova

Funzionamento e 
contributo all’impresa
Modello di business e 

meccanismi di 
valorizzazione

Misura del contributo alla 
capacità di generare 

reddito
Meccanismi per la 
creazione di valore 

economico 
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La strategia immateriale e 
il business plan

• La scelta di una strategia e la sua definizione nel 

business plan influenza quali asset immateriali devono 

essere sviluppati e/o acquisiti

• La questione chiave è che gli asset immateriali devono:

– avere un beneficio economico sul business 

– essere coerenti col modello di business e piano di sviluppo

• Il processo decisionale di strutturazione degli intangibili 

e organizzazione dipende da 3 elementi:

– Contesto

– Strategia

– Opportunità
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Identificare come il patrimonio intangibile 
dell’impresa crea valore

• Utilizzo delle risorse intangibili

• Prospettive e percentuale di sfruttamento

• Business plan? Business model?

• Meccanismi di scambio/ sfruttamento di intangibili

• Leve di creazione di valore: Elementi interni all’impresa

• Condizioni abilitanti alla creazione di valore: Elementi 

esterni del contesto di business

• Iniziative per incrementare il valore
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Estrazione del Valore e Modellizzazione

Sfruttamento degli intangibili

Contesto di Business

Intangibili in impresa/ Gestione della PI

Valorizzazione

Chi valuta, sia in maniera

qualitativa che quantitativa, 

in qualche modo crea/ 

adotta un “modello” di 
valutazione in grado di 

evidenziare il contributo
di valore (economico) 

attribuibile agli intangibili

L’imprenditore attua, o può

attuare iniziative “reali” di 
estrazione di valore che

fanno leva sugli intangibili e 

sulla PI per migliorare i flussi
di cassa (maggior prezzo, 

minor costo, maggior quota di 

mercato, alleanze e contratti...)
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1) Derivano dalla loro natura (di beni protetti 
e/o tutelabili) e dal sistema o dal contesto 
legale, caratteristiche e “abilità” a creare valore:

Validità, Azionabilità (Enforceability), Stato dell’Arte –

Anteriorità – Stato della Tecnica, Copertura Tecnica e 

Tecnologica, Portata Tecnica e Tecnologica, Copertura 

Geografica, Trasferibilità (a terzi, al mercato), Versatilità –

Campo/i applicativo/i ...

IP Analysis

IP StrategyIP Valuation

IP Assets

IP Assets

Contesto “tecnico-legale”
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IP Analysis

IP StrategyIP Valuation

IP Assets

2) Derivano dalla struttura di mercato, dalle esigenze 
dei clienti, dalla “adeguatezza” del mercato e dei clienti 
a cui si rivolgono, dalla capacità di “creare mercato”... 
La loro “appetibilità” commerciale o di investimento 
(marketability), e anche la loro “abilità” a creare valore.

Mercato pronto ad accogliere l’innovazione, comprensibilità e 

comunicabilità del concetto innovativo, esigenze insoddisfatte di mercato 

o tecniche...

IP Assets

Contesto “di mercato”
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IP Analysis

IP StrategyIP Valuation

IP Assets

Business 

Context

Derivano dal sistema 
o dal contesto legale 
caratteristiche e 
“abilità” a creare 
valore
Validità, Azionabilità 
(Enforceability), Stato 
dell’Arte - della Tecnica, 
Copertura e Portata 
Tecnica e Tecnologica, 
Copertura Geografica, 
Trasferibilità (a terzi, al 
mercato), Versatilità –
Campo/i applicativo/i

1. Posizionare

l’asset nel contesto

di business

2. Poi, procedere col 

metodo di valutazione

Sfruttamento, 
utilizzo

Estensioni 
all’estero

Licensing

Evidenza di 
potenziali e 
prospettive di 
creazione di valore 
in certi mercati e in 
ambiente/ contesto 
di business.

Tenere conto di rischi 

tecnologici, rischi di 

mercato e capacità 

imprenditoriale e 

d’impresa

Una prospettiva integrata per valutare
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Caratteristiche dell’economia intangibile
1. La conoscenza si affianca e supera lavoro e capitale 

2. Il contenuto di conoscenza di prodotti e servizi sta crescendo 

rapidamente (es. contenuto di elettronica dell’auto rispetto ai 

materiali) 

3. Nell’economia intangibile i servizi sono importanti quanto i prodotti 

(la conoscenza è essa stessa un prodotto importante) 

4. Leggi diverse

1. I beni intangibili non competono tra di loro

2. In generale vi sono grandi costi fissi e costi marginali minimi (es. software)

3. Gli intangibili spesso beneficiano di esternalità di rete

4. Difficile appropriabilità dei beni intangibili

5. L’innovazione basata su intangibili è percepita come più rischiosa

6. Manca un mercato di scambio per i beni intangibili

5. Cambia il concetto di proprietà delle risorse di produzione: la 

conoscenza sta nelle risorse umane

6. Cambiano le caratteristiche del lavoro (professionalità, conoscenza)

7. Cambiano le organizzazioni: la conoscenza è produttiva solo se 

usata per fare la differenza
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Perché è difficile?
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Perché è difficile?

• Le informazioni, ovvero la loro scarsità, hanno conseguenze 

determinanti sulla gestione e sugli investimenti in intangibles.

• Un problema di approssimazione contabile o di comprensione degli 

attributi economici di questa categoria di beni (economia degli 

intangibles)

Baruch Lev
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CAPITALE DI DEBITO
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Value Driver - Value Indicator
Variabili e indicatori correlati col valore

Nel percorso di valorizzazione e sfruttamento, 
il brevetto (com)porta: 

Rischi  e  Fattori di incidenza sul reddito

• Efficacia della protezione

• Posizione dell’invenzione nello stato della tecnica e 
nella road-map tecnologica

• Collocazione del brevetto / invenzione in azienda: 
efficacia ed efficienza dello sfruttamento

• Marketing del brevetto / invenzione (canali di 
accesso al mercato)

• Mercato (trend, ricettività...)
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Aspetti propri della 
soluzione/ tecnologia

Fase di sviluppo

Time-to-market

Costi / Benefici

Sostituti, alternative 

Tempo/ ciclo di vita

Competenze richieste

Intensità di brevettazione

Aspetti esterni

Trend di settore

Crescita del mercato

Fattori di crescita

Segmenti di Mercato

Esigenze 

Vulnerabilità sociale

Vulnerabilità della tecn.

Brevetto / Invenzione

Stato dell’arte (cited)

Evoluzione (citing)

Novità, Originalità

Titolarità

Copertura geografica

Copertura tecnologica

Applicazioni, Esempi

Aspetti interni

Inventore/i

Risorse per lo sviluppo

Produzione

Evoluzione dell’idea

Asset complementari

Qualità

Accesso al mercato

Concorrenti

Diritti di Terzi

Mercato di riferimento

Mercato rilevante

Canali di vendita

Clienti

Framework / Quadro di analisi
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Value Driver - Value Indicator
Variabili e indicatori correlati col valore

Nel percorso di valorizzazione e sfruttamento, il 
disegno (com)porta: 

Rischi  e  Fattori di incidenza sul reddito

• Efficacia della protezione

– modulo 1, denominato “Registrazione di Disegni e Modelli”

• Aspetti propri del prodotto e del concept proposti 
nell’applicazione del disegno-modello

– modulo 2, chiamato per brevità “Disegno-Modello Applicato (Prodotto)”

• Collocazione del disegno/ modello in azienda: efficacia ed 
efficienza dello sfruttamento

• Marketing del prodotto/ concept del disegno-modello (canali di 
accesso al mercato)

• Mercato (trend, ricettività...)
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Designs

Prospettiva di Disegno-
Modello

Fase di sviluppo
Time-to-market

Costi / Benefici-Valori
Prodotti singoli/ multipli
Sostituti, alternative 
Tempo/ ciclo di vita

Affollamento
Intensità di registrazione

Prospettiva Esterna 

Trend di settore
Crescita del mercato
Fattori di crescita

Segmenti di Mercato
Valori sociali / credenze 

Vulnerabilità 

Disegno – Modello
registrato

Anteriorità
Novità, Carattere individuale

Titolarità
Copertura geografica
Copertura di classi

Applicazioni
Design Freedom

Prospettiva interna

Desiger(s)/ studio
Risorse per lo sviluppo

Produzione
Evoluzione dell’idea
Asset complementari

Qualità
Altra PI (es. tecnologia)

Accesso al mecato
Concorrenti
Diritti di Terzi

Mercato di riferimento
Mercato rilevante

Strategie di Marketing
Canali di vendita

Clienti
Altra PI (es. TM)

Framework / Quadro di analisi
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BREVETTI +
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MARCHI +
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