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Cavalcare l’onda 
del cambiamento

Giovanna R. Stumpo

Cavalcare l’onda del cambiamento.

E’ questo il titolo più calzante per il n. 1/2003 della 

Rivista Qualità. Perché da quest’anno si è scelto 

di cambiare, spinti dalla necessità di un miglior 

allineamento con le evoluzioni dell’attuale “com-

munication society”; che af昀椀da l’ef昀椀cace trasmis-

sione di messaggio, informazioni, notizie, sapere 

sostanziale e tecnico ad un “communication mix” 

fatto di strumenti e canali sia di tipo tradiziona-

le sia di tipo innovativo. La transizione verso una 

Rivista fruibile – anche, se 

non con preferenza -“in 

mobilità”, non sarà tuttavia 

immediata.   Metodologi-

camente, abbiamo pen-

sato ad un “precorso evo-

lutivo” per “step graduali”, 

aggiungendo piccole no-

vità numero per numero, 

nel corso del 2023. Per co-

minciare, abbiamo optato 

per una nuova imposta-

zione strutturale. Per sezio-

ni tematiche distinte e ben 

identi昀椀cabili, ciascuna destinata a contenuti tra 
loro diversi. La struttura è altresì meno “autore-

ferenziale” rispetto al passato e più “dialogante” 

ed aperta verso l’esterno.  In questa ottica, sono 

state pensate sezioni riservate a selezionati Sta-

keholders di AICQ; per notizie ed aggiornamenti 

in ambiti specialistici di interesse ed attualità.  Le 

sezioni non saranno peraltro 昀椀sse per ogni nume-

ro; se ne aggiungeranno cioè di nuove e di diver-

se man mano, nel corso dell’anno. In allineamen-

to alla scelta premiante dell’attenzione dovuta al 

mondo delle relazioni, allo sviluppo degli approcci 

sinergici, e per meglio rispondere al “dinamismo” 

tipico del nostro tempo. Sul piano dei contenti, la 

Rivista rispetta e mantiene il suo storico spessore 

tecnico specialistico, ma non sarà più monote-

matica. Già questo primo numero presenta nu-

merosi contenuti dal taglio multi disciplinare; per 

una lettura più varia, ed un’offerta di materiali atti 

ad una consultazione più “昀氀uida”.  Ove possibile, si 
è fatto ricorso al “collegamento ipertestuale”; per 

un rimando veloce a materiali aggiuntivi al testo.

Tutta la gra昀椀ca è stata ri-
pensata, in chiave più “fre-

sca” e moderna. 

Resta il formato PDF; ma 

per valorizzare la preziosità 

della Rivista, in prospettiva 

si avrà una impostazione 

“sfogliabile a libro”.  Lo stile 

è anche più giornalistico.  

Sempre personalistico ov-

viamente; ma in generale 

più asciutto nella lunghezza 

dei testi e con un maggior 

corredo di “elementi visual”.  

Il ricorso ricco ad immagini ed a materiale foto-

gra昀椀co è quindi anch’esso frutto di una scelta vo-

luta; per un ulteriore “up grade” - nei prossimi nu-

meri potranno integrare anche materiali video ed 

audio. Rimando quindi in chiusura alla foto scelta 

per il I° Editoriale 2023. Come il ser昀椀sta dell’imma-

gine, noi della Redazione abbiamo optato per un 

approccio s昀椀dante. Consapevoli che per non es-

sere travolti dall’onda del cambiamento, a tutti si 

richiede preparazione, perseveranza e prudenza. 

Ed anche che, per cavalcarla questa onda, oc-

corre non di meno, una buona dose di coraggio.

EDITORIALE
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Il 27 dicembre 2022 è stata pubblicata nella Gazzetta Uf昀椀ciale UE  la Diretti-
va UE/2022/2555 sulla sicurezza delle reti e dei sistemi informativi nell’Unio-

ne (“Direttiva NIS2”) in aggiornamento, a soli 6 anni di distanza, della Direttiva 
UE/2016/1148 (“Direttiva NIS1”) recepita in Italia con il DLgs. n.65/2018. La Diretti-
ve NIS rappresentano solo alcune delle pedine messe in gioco dal Legislatore 
europeo, unitamente al recentissimo Regolamento UE/2022/2554 “Digital Ope-

rational Resilience Act” (“Regolamento DORA”) ed alla Direttiva UE/2022/2557  
(“Direttiva CER”), nella lunga partita a scacchi per la sovranità digitale.
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Simona Lanna
Vincenzo Colarocco

Il nuovo framework 
europeo per la tutela dei 
dati e la prevenzione 
sistemica degli attacchi  
informatici: 
dalla Direttiva NIS1  
alla Direttiva NIS2

PARTE 1
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     1. Obiettivi europei 
     per la tutela dei dati

La pandemia da Covid-19 ha provocato lo svi-

luppo repentino di nuovi software ed applicativi 

informatici, resisi indispensabili per lo svolgi-

mento di tutte le attività economiche e sociali 

che, durante il periodo di restrizioni, potevano 

compiersi solamente online. La situazione emer-

genziale ha, dunque, notevolmente accelerato 

i processi di trasformazione digitale e di inter-

connessione sociale già in corso da anni; gene-

rando rilevanti opportunità di crescita dal punto 

di vista sociale nonché commerciale. Tuttavia, 

tali processi non si sono dimostrati privi di rischi: 

negli ultimi anni, infatti, il numero, la portata, il 

livello di so昀椀sticazione, la frequenza e l’impatto 
degli incidenti informatici sono aumentati note-

volmente e rappresentano sempre più una mi-

naccia strategica per tutta l’Unione Europea e 

per tutti gli operatori di mercato. 

Gli incidenti informatici rappresentano una gra-

ve minaccia per il funzionamento dei sistemi e 

di rete in quanto possono provocare, su larga 

scala, una interruzione delle attività economi-

che nel mercato interno e gravi perdite 昀椀nan-

ziarie; ingenerando danni sia di tipo economico 

che sociale. L’UE necessita quindi di una strate-

gia basata su regole comuni 昀椀nalizzate al re-

spingimento, ma soprattutto, alla prevenzione 

degli attacchi cyber, anche in collaborazione e 

cooperazione tra i Paesi membri. 

Il nuovo cyber framework europeo intende in-

centivare tutti gli attori del vecchio continen-

te ad implementare sistemi idonei a garanti-

re migliori procedure di prevenzione, gestione 

e risposta alle minacce cyber attraverso una 

maggiore consapevolezza sulle minacce infor-

matiche e un aumento generale del livello di 

resilienza informatica di tutti gli operatori, si-

ano questi pubblici o privati.

     2. Fallimenti della Direttiva NIS1, 
     di prossima abrogazione

La Direttiva (UE) 2016/1148 mirava a sviluppare 

capacità di cybersicurezza in tutti i Paesi UE, a 

mitigare le minacce ai sistemi informatici e di 

rete utilizzati per fornire servizi essenziali in set-

tori chiave; oltrechè a garantire la continuità di 

tali servizi in caso di incidenti, contribuendo a 

garantire la sicurezza dell’Unione ed il funziona-

mento ef昀椀cace dei suoi processi economici e 
sociali. 

Tuttavia, seppur la Direttiva NIS1 sia riuscita ad 

incrementare la consapevolezza generale dei 

singoli Stati membri in merito ai rischi legati alle 

minacce informatiche – inaugurando un per-

corso che ha portato ogni Paese dell’Unione a 

dotarsi di una propria strategia nazionale sul-

la sicurezza dei sistemi informatici e di rete – la 

normativa che verrà abrogata il prossimo 18 ot-

tobre 2024 - ha mostrato tutte le sue carenze 

intrinseche2 che le hanno impedito di raggiun-

gere pienamente gli obiettivi per cui era stata 

emanata e che la rendono, oggi, inadeguata 

ad affrontare le s昀椀de odierne e, soprattutto, fu-

ture in materia di cybersicurezza. Ciò è dovuto 

soprattutto alle notevoli divergenze registra-

te nella fase di attuazione da parte degli Stati 

membri, sia per quanto riguarda la de昀椀nizione 
ed identi昀椀cazione dei soggetti sottoposti alla 
disciplina, sia relativamente al suo ambito di 

applicazione, rimessi alla loro discrezione. 

In molti casi, inoltre, gli Stati membri hanno im-

posto obblighi difformi, o addirittura conflig-

genti, agli operatori interessati dalla disciplina 

rendendo difficoltose le attività di tipo tran-

sfrontaliero e incidendo negativamente sulla 

sicurezza generale delle catene di approvvi-

gionamento.

1.  La pubblicazione della Direttiva UE/2022/2555 (NIS2) sulla Gazzetta Uf昀椀ciale dell’Unione europea è reperibile al presente link https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2022/2555/oj 

2. Cfr. Direttiva (UE) 2022/2555 “NIS2”, Considerando (2)

https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2022/2555/oj
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     3. L’emananda Direttiva NIS2:  
     obiettivi e novità

Entro il termine di abrogazione della Direttiva 

NIS1, ciascuno Stato membro dovrà recepire, 

in un atto normativo interno, la neo-introdotta 

disciplina in materia di cybersicurezza, la quale 

mira ad eliminare le divergenze emerse tra i di-

versi Paesi in attuazione della precedente diret-

tiva in materia, attraverso la de昀椀nizione di mec-

canismi di cooperazione ef昀椀cace tra le diverse 
Autorità nazionali, l’aggiornamento dell’elenco 

dei settori e delle attività soggetti agli obblighi 

previsti in ambito cyber security e la previsione 

di mezzi di ricorso e misure di esecuzione funzio-

nali all’applicazione dei predetti obblighi.

La novità più rilevante riguarda l’introduzione di 

un approccio risk-based (approccio basato sul 

rischio), consistente nell’introduzione di speci昀椀ci 
obblighi in capo alle imprese interessate dalla 

Direttiva, chiamate ad implementare, su propria 

responsabilità, un processo di risk assessment 

昀椀nalizzato alla corretta prevenzione e gestio-

ne degli eventi cyber potenzialmente malevoli. 

Gli operatori coinvolti dalla normativa saranno 

chiamati ad esaminare anche le misure di pre-

venzione e gestione del rischio implementate 

dai propri fornitori ed a monitorare costante-

mente la propria supply chain, anche tramite 

audit sui propri fornitori. 

Da ultimo, al 昀椀ne di garantire una maggiore 
uniformità delle normative nazionali di rece-

pimento, la Direttiva indica una serie di misure 

tecniche e organizzative che le imprese “es-

senziali” e “importanti” sono chiamate ad im-

plementare.

Nell’ambito del nuovo framework europeo sulla cybersicurezza, 
l’Unione incentiva l’utilizzo di prodotti informatici certi昀椀cati  

nell’ambito dei sistemi europei di certi昀椀cazione della cybersicurezza. 

A tal 昀椀ne, la Direttiva riconosce agli Stati membri la possibilità di imporre ai soggetti  
essenziali/importanti di utilizzare determinati software o sistemi informatici certi昀椀cati.
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«sicurezza dei sistemi informatici e di rete»: la 

capacità dei sistemi informatici e di rete di resi-

stere, con un determinato livello di con昀椀denza, 
agli eventi che potrebbero compromettere la 

disponibilità, l’autenticità, l’integrità o la riserva-

tezza dei dati conservati, trasmessi o elaborati 

o dei servizi offerti da tali sistemi informatici e di 

rete o accessibili attraverso di essi;

«strategia nazionale/europea per la cibersicu-

rezza»: un quadro coerente di uno Stato mem-

bro/dell’Unione europea che prevede priorità e 

obiettivi strategici in materia di cibersicurezza e 

la governance per il loro conseguimento in tale 

Stato membro;

«quasi incidente»: un evento che avrebbe po-

tuto compromettere la disponibilità, l’autentici-

tà, l’integrità o la riservatezza di dati conservati, 

trasmessi o elaborati o dei servizi offerti dai si-

stemi informatici e di rete o accessibili attraver-

so di essi, ma che è stato ef昀椀cacemente evitato 
o non si è veri昀椀cato;

«incidente»: un evento che compromette la di-

sponibilità, l’autenticità, l’integrità o la riserva-

tezza di dati conservati, trasmessi o elaborati o 

dei servizi offerti dai sistemi informatici e di rete 

o accessibili attraverso di essi;

«incidente di cibersicurezza su vasta scala»: 

un incidente che causa un livello di perturbazio-

ne superiore alla capacità di uno Stato membro 

di rispondervi o che ha un impatto signi昀椀cativo 
su almeno due Stati membri;

«gestione degli incidenti»: le azioni e le pro-

cedure volte a prevenire, rilevare, analizzare e 

contenere un incidente o a rispondervi e ripren-

dersi da esso;

«rischio»: la potenziale perdita o perturbazio-

ne causata da un incidente; è espresso come 

combinazione dell’entità di tale perdita o per-

turbazione e della probabilità che l’incidente si 

veri昀椀chi;

«minaccia informatica signi昀椀cativa»: una mi-

naccia informatica che, in base alle sue carat-

teristiche tecniche, si presume possa avere un 

grave impatto sui sistemi informatici e di rete di 

un soggetto o degli utenti di tali servizi del sog-

getto causando perdite materiali o immateriali 

considerevoli;

«servizio di data center»: un servizio che com-

prende strutture, o gruppi di strutture, dedicate 

a ospitare, interconnettere e far funzionare in 

modo centralizzato apparecchiature informati-

che e di rete che forniscono servizi di conserva-

zione, elaborazione e trasporto di dati insieme a 

tutti gli impianti e le infrastrutture per la distri-

buzione dell’energia e il controllo ambientale;

«piattaforma di servizi di social network»: una 

piattaforma che consente agli utenti 昀椀nali di 
entrare in contatto, condividere, scoprire e co-

municare gli uni con gli altri su molteplici dispo-

sitivi, in particolare, attraverso chat, post, video 

e raccomandazioni.

La Direttiva NIS2 fornisce, 
tra le altre, le seguenti 
de昀椀nizioni al 昀椀ne di agevolare 
la comprensione della nuova 
disciplina e la consapevolezza 
in materia di sicurezza 
informatica e delle reti:
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Se nell’ultimo secolo si è cominciato a parlare di una nuova era geologica de昀椀nita Antropoce-

ne – segnata dal primato dei Sapiens non solo sulle altre specie animali ma anche sull’intera so-

cietà-mondo che hanno sviluppato e in cui vivono -, oggi si sta già delineando un nuovo passaggio 
storico che appare piuttosto controverso: l’avvento del Tecnocene. Si tratterebbe di una nuova epo-

ca cosmica caratterizzata da un diverso fattore dominante: la tecnologia, l’informatica, la ciberne-

tica, la materia digitale e sintetica, l’Intelligenza Arti昀椀ciale, i robot e gli androidi. Insomma una intera 
nuova componente inorganica del ciclo esistenziale capace forse di evolversi autonomamente ed 
indipendentemente dalla specie di riferimento, e persino di sostituirla.
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Giorgio Grossi

La rivoluzione  digitale e il futuro 
dei Sapiens: la s昀椀da del III millennio
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     1. Verso una nuova 
     “evoluzione della specie” ?

Si parla così di post-umano, di Deus ex machi-

na o per昀椀no di Homo Deus1 come nuovo mito 

utopico per il futuro dei Sapiens medesimi, ma 

questa ennesima tappa del “progresso” antro-

pomorfo – la “quarta rivoluzione” secondo Flo-

ridi2 - viene vista sempre più come auspicabi-

le, inevitabile e quindi data per scontata, senza 

alcuna analisi critica dei rischi che comporta e 

che può generare. Infatti, si tende ad attribuire 

alla cibernetica, alla domotica, alla datacrazia3, 

oltrechè alle ICT (Information Communications 

Technologies) non solo la soluzione delle crisi 

continue che minano la qualità della vita della 

nostra esistenza nel nuovo millennio, ma anche 

si afferma, più o meno esplicitamente, che que-

sta prospettiva può rappresentare la vera svol-

ta per il futuro dell’umanità intera.

     

      2. Ripensare il modello 
      di business

Ma le cose non stanno proprio così. Come ha 

sottolineato problematicamente l’antropologo 

Marc Augè4, in riferimento alla nozione di futuro 

che caratterizza oggi la nostra era, “la sovrab-

bondanza senza precedenti dei nostri mezzi 

sembra vietarci di ri昀氀ettere sui 昀椀ni, come se la 

timidezza politica dovesse essere lo scotto da 

pagare per l’ambizione scienti昀椀ca e l’arroganza 
tecnologica”. Ciò significa che l’attuale rivolu-

zione digitale e tecno-informatica, con il suo 

accelerato ma anche incontrollato sviluppo, 

ci deve spingere a riflettere criticamente sul 

modello esistenziale che si sta progressiva-

mente affermando sulla base di interessi pre-

valentemente economici e politici tutt’altro 

che “intelligenti”. 

Perciò, si potrebbe dire, la qualità del prodot-

to, delle organizzazioni, della produzione, ecc. è 

sicuramente importante, ma lo è di più la qua-

lità della vita delle persone, anzi è quest’ultimo 

il criterio fondamentale dal punto di vista co-

evolutivo.  Quindi, in questa prospettiva, non 

è così certo che la rivoluzione cibernetica e la 

digitalizzazione della società sia una soluzione 

adeguata e positiva per rispondere a tutti i pro-

blemi che abbiamo di fronte. 

     3. L’esigenza di (tornare) ad 
    essere Sapiens e non Insipiens

Nel III millennio infatti stiamo constatando un 

peggioramento proprio della qualità della vita 

della specie antropomorfa sulla Terra: crisi cli-

matiche e ambientali ricorrenti, guerre e con-

昀氀itti reiterati, fenomeni migratori sempre più 
allarmanti, pandemie e malattie globali, disu-

Evoluzione della specie
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guaglianze sociali e culturali perduranti, cre-

scente precarietà del lavoro a tutti i livelli, calo 

del tasso di procreazione nei paesi “avanzati”, 

renderizzazione digitale crescente della stessa 

vita quotidiana, connessionismo automatico 

continuativo col Web, sviluppo della realtà vir-

tuale nel Metaverso inteso come “realtà paral-

lela aumentata”5. 

In questo contesto dunque le domande e gli in-

terrogativi sono sempre più frequenti, e quindi 

occorre ri昀氀ettere su questo nuovo modello di 
sviluppo cibernetico che sta forse andando ben 

oltre le nostre stesse aspettative. 

Per esempio, siamo disposti a cedere all’Intelli-

genza Arti昀椀ciale ed ai suoi algoritmi la gestione 
di vasti settori della nostra vita sapendo che il 

digitale non è biologico ma arti昀椀ciale, e quin-

di non possiede un corpo, una sensibilità, una 

emotività e una coscienza che sono condizioni 

necessarie per poter gestire le nuove tappe del-

la nostra evoluzione come specie vivente? 

Non è detto che la risposta sia positiva, perché 

molti sono gli interessi che spingono acritica-

mente verso questa nuova era del Tecnocene, 

che deve invece essere regolamentata e anche 

contestata quando 昀椀nisce per incrementare i 
rischi per la sopravvivenza della nostra specie 

antropomorfa. Bisogna dunque essere Sapiens 

e non Insipiens6.

1. Cfr. Harari, Homo Deus. Breve storia del futuro (2015).

2 Cfr. Floridi, La quarta rivoluzione. Come l’infosfera sta trasformando il mondo (2017). 

3 Cfr. Gambetta, Datacrazia. Politica, cultura algoritmica e con昀氀itti al tempo dei big data (2018).

4 Cfr. la recensione del suo volume Che 昀椀ne ha fatto il futuro? in “Qualità”, 6/2022.

5 Cfr. Varanini, Il metaverso di Facebook: la realtà aumentata come distruzione sociale, in

   “AgendaDigitale.eu”, 12/10/2021

6 Cfr. Varriale, Homo sapiens insipiens (2020).

Per approfondire, il Volume 
presto in Libreria
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La Norma UNI ISO 37301 è la recente Norma tecnica internazionale di carattere volontario che, per 
la prima volta in modo organico e speci昀椀co all’interno del panorama sempre più ricco delle norme 
volontarie, individua requisiti e linee guida per istituire, sviluppare, attuare, valutare, mantenere e 
migliorare un sistema di gestione per la compliance all’interno di tutte le organizzazioni, di natu-

ra sia pubblica che privata e di qualsiasi dimensione. Tale Norma rappresenta motivo di grande 
interesse anche per gli operatori del diritto, in particolare per coloro che si occupano della re-

sponsabilità d’impresa, poiché i requisiti ed i criteri previsti nel documento possono costituire una 
preziosa ed autorevole base di partenza per la costruzione e l’attuazione dei Modelli Organizzativi 
previsti dal DLgs. n.231/01 ai 昀椀ni della responsabilità amministrativa delle persone giuridiche per 
gli illeciti dipendenti da reato. 

A
P

P
R

O
FO

N
D

IM
E

N
TI

Emanuele Montemarano

La Norma UNI ISO 37301:2021: 
un buon riferimento 

anche per i modelli 231
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     1. Come strutturare  
     un Modello 231 tenendo  
     conto della Norma 37301

L’impostazione iniziale del Modello 231 contiene 

già una scelta che ne determina in partenza le 

sorti rispetto all’effettiva attuazione del mede-

simo. In assenza di una speci昀椀ca indicazione 
contenuta nella Norma di legge, si reputa op-

portuno articolare il sistema di prevenzione de-

gli illeciti in una serie di sezioni autonome ma 

coordinate tra loro. 

A tale scopo, anche per favorire l’integrazione 

con i criteri dei sistemi di gestione promossi in 

modo generale dalla ben nota Norma UNI EN 

ISO 9001 ed in modo più speci昀椀co ora dalla Nor-
ma, le sezioni del Modello 231/2021 possono es-

sere così individuate:

• un “Modello Organizzativo Parte genera-

le”, che indica i criteri generali del sistema 

aziendale di prevenzione dei reati presup-

posto;

• il regolamento dell’Organismo di vigilanza;
• l’elenco aggiornato dei reati presupposto;

• un Codice etico che contiene i princìpi ge-

nerali di comportamento, in coerenza con il 

Modello e che viene poi integrato dai rego-

lamenti e protocolli speci昀椀ci per i vari settori 
di attività;

• lo Statuto aziendale, i regolamenti attuativi 

dello statuto e le altre disposizioni interne di 

carattere organizzativo approvati dall’orga-

no dirigente, in base alla tipologia giuridica 

di appartenenza;

• un documento di Analisi dei rischi di com-

missione di reato presupposto;

• gli speci昀椀ci protocolli di comportamento e 
di formazione delle decisioni aziendali, che 

costituiscono il “Modello Organizzativo Parte 
speciale”;

• il sistema sanzionatorio previsto per la vio-

lazione delle regole del Modello.

Responsabilità  
amministrativa

 dell’Ente ed esimente 
(cfr. artt.5 e 6  
DLgs. n.231)

Il Dlgs. n.231 stabilisce (cfr. art. 5) che 
l’ente è responsabile per i reati com-

messi nel suo interesse o a suo vantag-

gio da persone che rivestono funzioni di 
rappresentanza, di amministrazione o di 
direzione dell´ente o di una sua unità or-

ganizzativa dotata di autonomia 昀椀nan-

ziaria e funzionale nonché da persone 
che esercitano, anche di fatto, la gestio-

ne e il controllo dello stesso, nonché da 
persone sottoposte alla direzione o alla 
vigilanza di uno di tali soggetti.

L’ente non risponde (art. 6) se l’orga-

no dirigente dimostra di aver adottato 
ed ef昀椀cacemente attuato, prima della 
commissione del fatto, modelli di orga-

nizzazione e di gestione idonei a preveni-
re reati della specie di quello veri昀椀catosi; 
dimostrando anche di aver assegnato i 
compiti di vigilare sul funzionamento e 
di garantire l´osservanza dei modelli – 
curandone - il loro aggiornamento - a 
un Organismo dell´ente dotato di auto-

nomi poteri di iniziativa e di controllo.
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Nello sviluppo di ciascuna delle sezioni del 

Modello si potrà tenere conto delle indicazioni 

della Norma 37301, che sostanzialmente tratta 

i corrispondenti punti, anche se talora con un 

linguaggio parzialmente diverso da quello del 

legislatore nazionale, sicché si rende partico-

larmente importante il lavoro iniziale d’indivi-

duazione dei punti di contatto tra i due sche-

mi, che nel prossimo paragrafo si cercherà di 

agevolare.

     2. Requisiti della 
     Norma 37301
     particolarmente rilevanti 
     ai 昀椀ni del Modello 231

Premesso che solo dalla lettura complessiva 

della Norma si possono cogliere tutti i possibili 

punti di contatto, si evidenziano in modo sche-

matico le indicazioni sui passaggi della Norma 

che in modo più speci昀椀co possono essere pre-

ziosi per la costruzione del Modello 231:

• il punto 4.1 contiene i criteri per la de昀椀nizione 
dell’analisi del contesto aziendale, partico-

larmente utile per calare i principi genera-

li del Modello 231 nel contesto speci昀椀co, a 
partire da quello normativo e contrattuale, 

nel quale opera l’azienda;

• il punto 4.6 de昀椀nisce le azioni richieste per 
la valutazione dei rischi: si tratta di un pas-

saggio normalmente particolarmente cri-

tico nella stesura dei Modelli 231, giacché 

una comprensione non corretta del rischio 

di reato presupposto potrebbe pregiudi-

care l’effettiva idoneità del Modello, anche 

nella valutazione del magistrato in caso 

d’indagine;

• il punto 5.1.1 individua tutte le azioni che l’or-

gano dirigente deve attuare per garantire 

l’effettiva idoneità del sistema di gestione 

orientato alla conformità;

• il punto 5.2 de昀椀nisce le caratteristiche della 
politica aziendale orientata alla conformi-

tà e che ben possono essere inserite nella 

parte iniziale del Codice Etico dei Model-

li 231; che invece nella prassi applicativa si 

basa spesso su generiche enunciazioni di 

princìpi;

• il punto 5.3.2 istituisce la funzione azienda-

le di “compliance” che presenta signi昀椀cativi 
punti di contatto con l’Organismo di Vigi-
lanza prescritto dal Decreto. 231;

• il punto 6.2 individua i criteri per la costruzio-

ne di un piano aziendale con declinazione di 

obiettivi misurabili relativi alla conformità. Si 

tratta di un passaggio non previsto diretta-

mente dal Decreto 231, ma utilissimo ai 昀椀ni 
della capacità di dimostrare l’ef昀椀cacia del 
sistema di prevenzione dei reati presuppo-

sto;

• i punti 7.5.1, 7.5.2 e 7.5.3 guidano l’azienda 

nell’individuare le informazioni documen-

tate idonee a garantire il rispetto delle re-

gole applicabili e costituiscono pertanto un 
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riferimento utilissimo nella prospettiva di 

dover fornire, all’interno di un procedimento 

davanti all’autorità giudiziaria, la prova del-

la diligenza dell’ente nella prevenzione dei 

reati per i quali si procede;

• il punto 9.2 de昀椀nisce tutte le fasi dell’attività 
di audit interno; che, come noto, rappresen-

ta una delle funzioni più delicate assegnate 

all’Organismo di Vigilanza e che l’applica-

zione della Norma 37301 può certamente 

agevolare.

Tale elencazione non ha, come premesso, ca-

rattere esaustivo (molti altri requisiti tratta-

ti dalla Norma tecnica UNI ISO 37301:2021 sono 
infatti di estrema utilità nella stesura ed appli-

cazione del Modello 231) ma consente tuttavia 

certamente di cogliere quanto ormai le norme 

tecniche internazionale di carattere volonta-

rio siano diventate strumento imprescindibile 

ai 昀椀ni di una corretta applicazione delle norme 
cogenti in materia di responsabilità d’impresa 

(riproduzione riservata).

Per approfondire  il tema dell’articolo 
 dell’Avv. Emanuele  Montemarano

si rimanda al Volume 
“La nuova Norma UNI ISO 37301:2021 - Sistemi di Gestione 

per la Compliance, Requisiti, Istruzioni applicative 
per aziende e professionisi” UNI Ed. 2022

già oggetto di recensione  in Rivista Qualità n. 5  
settembre/ottobre 2022
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La bozza di Regolamento Europeo sugli Imballaggi ed i ri昀椀uti da Imballaggio è in cammino; entro la 
primavera del 2024 dovrebbe essere approvato da tutti gli Organi competenti in materia, nel comune 
intento di ridurre il ri昀椀uto da packaging del 15% entro il 2040 in relazione a quelli prodotti nel 2018. Attra-

verso la riduzione dell’overpackaging, il riuso e la ricarica e con la statuizione dell’obbligo di utilizzare 
percentuali di riciclato nei nuovi prodotti con parametri crescenti nel periodo dal 2030 al 2040.
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Donatella Pavan

Usa&getta: un modello  
di consumo superato

La bozza di regolamento UE 
sugli imballaggi ed i ri昀椀uti d’imballaggio 

in fase di approvazione
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    1. I numeri

Ogni europeo genera circa 180 kg di packaging 

all’anno, pari al 40% della plastica e il 50% della 

carta usata in UE. 

Se l’Europa non intervenisse entro il 2030 il 

packaging immesso aumenterebbe del 19% e, la 

plastica, in particolare, del 46%. Viceversa l’ap-

provazione del Regolamento Europeo, oltre alla 

riduzione degli imballaggi, porterebbe ad un 

contenimento delle emissioni di CO2 a 43milioni 
di ton al 2030, anziché i 66 milioni previsti.

    2. I Prodromi

Era nell’aria da tempo, il Piano d’Azione per 
l’Economia Circolare del Green Deal Europeo 

2019-2024 ha fornito i macrobiettivi, dove la 

crescita economica va dissociata dall’estra-

zione delle risorse passando da sistemi lineari 

a circolari. 

Rientrava in questo binario la Direttiva Euro-

pea 904/2019 (c.d. SUP, ovvero Single Plastic 

Use), che si occupa di riduzione dell’incidenza 

di determinati prodotti di plastica sull’ambien-

te; e che, tra l’altro, prevede la dismissione pro-

gressiva di alcuni prodotti usa&getta, chieden-

done il recepimento agli Stati membri entro il 

giugno 2021.

L’Italia si è allineata con una certa lentezza – 

con quasi 5 mesi di ritardo - con l’adozione del 

DLgs. n. 196/2021 dell’8 novembre 2021 che re-

cepisce la SUP inserendo due differenze rispet-

to all’indirizzo comunitario: 

1. considera fuori del campo di applicazione 

gli articoli monouso con rivestimenti in pla-

stica inferiori ai 10 micron e, soprattutto, 

2. esclude a determinate condizioni gli arti-

coli in plastica biodegradabile e compo-

stabile, che invece la Direttiva sovrana-

zionela considera alla stregua di qualsiasi 

altra plastica.

     3. I desiderata dei 
    cittadini europei

Tra l’aprile 2021 al maggio 2022 la Conferen-

za sul futuro d’Europa attraverso una serie di 

percorsi partecipativi fa emergere i desiderata 

dei cittadini europei sul il futuro dell’Europa; tra 

questi la prevenzione dei ri昀椀uti da packaging, il 

potenziamento del riuso e della ricarica, la rici-

clabilità di tutti gli imballaggi entro il 2030. 

Il contesto per la riduzione è creato; resta da 

spiegare come e dove agire.

     4. 30 novembre 2022 - Arriva la
     bozza di regolamento europeo

Il Regolamento sugli Imballaggi e i Ri昀椀uti d’im-

ballaggi è un lavoro poderoso e ben strutturato 

(si tratta di 65 articoli più diversi allegarti); un 

provvedimento normativo UE che vuole porta-

re il settore sul binario della neutralità climatica 

entro il 2050, e che, per farlo impone la riduzione 

alla fonte, target precisi di riuso e ricarica per 

gli imballaggi, il divieto di alcuni di essi, oltre alla 

previsione dell’obbligo di una componente di ri-

ciclato diversa secondo i pack. 

In questo modo la bozza di Regolamento lavora 

su quelli che sono i più alti gradi della gerarchia 

dei ri昀椀uti, ovvero la riduzione ed il riuso. 
 

     5. L’estratto di articoli chiave 
     del regolamento di prossima 
     adozione

Per capire maglio la portata del Regolamento 

di prossima adozione, occorre entrare nel vivo 

delle sue speci昀椀che previsioni programmatiche.
Tra i più incisivi articoli, certamente è dà se-

gnalare il disposto che regolamenta la quantità 

di materia prima seconda, o di riciclato, obbli-

gatoria nei diversi tipi di pack (cfr. art. 7). Una 
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norma fondamentale per dare un senso a tut-

ta la materia prima seconda proveniente dal-

le raccolte differenziate – ad oggi, per es. solo il 

6% della plastica differenziata diventa un nuovo 

prodotto -. Si va dal 25% al 65% a seconda del 

tipo di contenitore e dell’anno di riferimento.

Altra previsione importante è quella dell’art. 8; 

che impone l’obbligo di produrre cialde per il 

caffè, bustine per il tè, etichette adesive e borse 

leggere per la frutta e la verdura solo in mate-

riale compostabile a fronte della certezza che 

non creino dif昀椀coltà alla riciclabilità di altri ri昀椀uti.
L’art. 9 prevede misure di ecodesign: gli imbal-

laggi non devono avere spazi vuoti superiori al 

40% e vanno eliminati gli imballaggi non neces-

sari, per esempio le confezioni monodose negli 

hotel e le stoviglie usa&getta nei locali se si con-

suma in loco. Ogni Stato membro dovrà fare in 
modo che gli imballaggi siano ridotti del 5% en-

tro il 2030; del 10% entro il 2035 e del 15% entro il 

2040, prendendo come parametro il 2018.

Gli artt. 25 e 26 danno dei target di riuso e ricarica 

per i diversi settori, e suggeriscono la creazione 

di sistemi di deposito 昀椀nalizzato al riutilizzo e leve 
economiche per attuarlo; come far pagare il con-

tenitore monouso, indicarne il costo in etichetta 

ed incentivare i negozi che offrono lo sfuso.

     6. Gli obiettivi per il riutilizzo

Davvero interessanti ed ambiziosi sono alcuni 

obiettivi per sostenere il riutilizzo presi in consi-

derazione dall’emanando Regolamento UE, che 

sembrano mettere mano ad ambiti della nostra 

vita quotidiana dove gli sprechi sono evidenti, 

tra questi:

• dal 1° gennaio 2030 il 90% degli imballaggi 

da trasporto dei grandi elettrodomestici do-

vrà essere riutilizzabile;

• dal 1° gennaio 2030 il 20% delle bevande da 

asporto dovrà essere venduto in imballaggi 

riutilizzabili, dal 2040 il target è l’80%; 

• dal 1° gennaio 2030 il 10% dei contenitori del 

cibo dovrà essere riutilizzabili e dal 2040 per 

il 40%

     7. Una rivoluzione negli stili 
     di vita e di consumo

Prima degli anni ‘80 era insolito ricevere un 

sacchetto ad ogni acquisto, poi è diventato 

normale; vent’anni dopo, il mercato del packa-

ging ha iniziato a diffondere i contenitori in pla-

stica usa&getta, creando un bisogno indotto 

non richiesto e sono diventati indispensabili 

anche loro. 

Ora il packaging usa&getta non è più al passo 

con i tempi; soprattutto, le istanze ambientali 

ed economiche – il costo della materia prima, 

della sua estrazione, produzione, trasporto e di-

smissione – non consentono più di accettare un 

mondo monouso in via esclusiva. 

E’ quindi auspicabile che anche nell’industria del 

packaging italiano si registri un cambio di pas-

so; allinandosi all’impegno volto a ridurre al mi-

nimo la produzione e l’uso della plastica, come 

già avviene da anni in altre Nazioni avanzate su 

questo fronte(i.e. Norvegia, Svezia, Francia, Ger-

mania, Ruanda, Perù, Ghana e Costa Rica).
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Progetti applicativi in italia: l’impegno di 
Giacimenti Urbani in Lombardia 

Per ridurre la plastica usa&getta ed il monou-

so in genere, Fondazione Cariplo ha indetto per 

due anni successivi, nel 2019 e nel 2020 - il Ban-

do Plastic Challenge. L’Associazione Giacimenti 

Urbani che si occupa di riduzione delle risorse 

ha partecipato ed è stata selezionata con due 

progetti che prevedevano delle sperimentazio-

ni sul riutilizzo. 

“NoPlà, facciamo esercizio contro la plastica mo-

nouso”, sviluppato in partnership con l’Università 

degli Studi Milano Bicocca e con Cascina Cucca-

gna (ACCC ) prevede tra l’altro una sperimenta-

zione di contenitori riutilizzabili al banco del fresco 

dei negozi milanesi di Naturasì che terminerà nel 

luglio 2023. 

L’altro progetto, “NoPlò AGain, riutlizzare è un 

vantaggio per tutti”, in partnerariato con la 

Scuola Agraria del Parco di Monza ha creato un 

circuito di bar e ristoranti in cui sperimentare 

bicchieri e contenitori riutilizzabili in alternativa 

al monouso. Il progetto, terminato a gennaio 

2023, si è trasformato nella start-up SwitchOn-

Lab-reCircle Italia.

Riutilizzo
per me
e il pianeta

Con il progetto “noplà” diventi protagonista!
NaturaSì e Giacimenti Urbani ti danno la possibilità
di sperimentare una nuova modalità di acquisto
basata sul RIUTILIZZO limitando la produzione
di plastica usa e getta per acquistare prodotti
al banco gastronomia

Con il sostegno di
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A sottolineare l’importanza dell’agire sulla riduzione ed il riuso, 昀椀nora scarsamente valorizzati, nella 
Conferenza stampa del 30 Novembre 2022 di presentazione del Regolamento UE sugli imballaggi ed i 

ri昀椀uti da Imballaggio il Vicepresidente della Commissione Europea Frans Timmermans ha dichiarato: 
“Se l’obiettivo è diminuire i ri昀椀uti di materiali di imballaggio anche usato, chiaramente il riuso degli 
imballaggi è uno dei modi migliori per raggiungerlo. Oggi stiamo stabilendo le condizioni per pro-

muovere questa pratica in tutta l’UE nei settori in cui ha senso perché il riuso ha bene昀椀ci ambientali 
maggiori del monouso.”

Tipologia di imballaggio Target 2030  Target 2040

Imballaggi per bevande calde e fredde take away 20% (30%) 80% (95%)

Imballaggi per cibo pronto take away (Horeca) 10% (20%) 40% (75%)

Imballaggi per bevande alcoliche e analcoliche 10% (20%) 25% (75%)

Imballaggi di vendita per vino (escluso spumante) 5% 15%

Imballaggi per trasporto di elettrodomestici bianchi 90% (invariato)

Imballaggi per il trasporto 30% (50%) 90% (invariato)

Imballaggi per il trasporto e la consegna di articoli 

non alimentari tramite e-commerce
10% (20%) 50% (80%)

Imballaggi raggruppati 10% 25% (50%)

B2B Imballaggi per il trasporto tra siti diversi di uno 

stesso operatore
Devono essere riutilizzabili (invariato)

B2B Imballaggi per il trasporto tra operatori di uno 

stesso stato membro
Devono essere riutilizzabili (invariato)

Imballaggi per il trasporto (materiali di avvolgimen-

to pallet, e cinghie per la messa in sicurezza e prote-

zione dei prodotti sui pallet)

10% (20%) 30% (75%)

L’impegno comunitario per la promozione del riuso: 
i target 2030 -2040 per le diverse tipologia di Imballaggio

Target 2030 -2040 per le diverse tipologia di Imballaggio
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A chi è rivolto?

Validitàcertificazione
10 ANNI

RINNOVO
PATENTINO

F-GAS
Regolamento di esecuzione (UE)

2015/2067, D.P.R. 146/2018

Per informazioni
fgas@aicqsicev.it
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� Controllo delle perdite dalle appa- 
recchiature contenenti gas fluorurati a 
effetto serra in quantità pari o supe- 
riori a 5 tonnellate di CO2 equivalente 
a meno

� Recupero di gas fluorurati a effetto 
serra

� Attività di installazione, riparazio- 
ne, manutenzione, assistenza e 

smantellamento

A tutti i titolari di una Certificazione in 
scadenza decennale (rilasciata dal 2012 
in poi) e che svolgono attività su 
apparecchiature fisse di refrigerazione, 
condizionamento d'aria e pompe di 
calore e del personale che opera su celle 
di autocarri e rimorchi frigoriferi 
contenenti F-Gas. 

Gli esami teorici e pratici potranno essere 
organizzati anche mesi prima della 
scadenza dei Certificati sia presso le 
Sedi  d�Esame che direttamente presso 
l'Azienda. Il termine per la presentazione 
della domanda di rinnovo è 60 giorni 
prima della scadenza.

In collaborazione con

Via Emilio Cornalia, 19
20124 Milano

Tel. (+39) 02.66.71.34.25
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Da metà anno 2022, Avvocati e Dottori Commercialisti italiani hanno una nuova norma UNI di in-
teresse. Si tratta della UNI 11871:20022 “Studi Professionali di Avvocati e Dottori Commercialisti – 

Principi organizzativi e gestione dei rischi connessi all’esercizio della professione per la creazione e 

protezione del valore” che individua principi e criteri di gestione organizzativa applicabili ai suddetti 
Studi professionali, siano essi in fase di start –up o già maturi ed attivi da anni sul mercato. Frutto 
dell’evoluzione della UNI/PDR 33:2017, ed in sua sostituzione, la UNI 11871 è il risultato del lavoro inizia-
to nel 2017 da una Commissione Tecnica UNI (Ente nazionale italiano di uni昀椀cazione) dedicata alle 
Professioni a cui ho avuto modo di presenziare in qualità di Avvocato esperto dei Sistemi di Gestione 
ISO e delegata AICQ, patrocinato da ASLA –Associazione degli Studi Legali Associati per “promuovere 
un’adeguata e moderna organizzazione come presupposto fondamentale per la gestione corretta 
ed ef昀椀cace degli Studi”.                             
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Giovanna R. Stumpo

Norma UNI 11871:2022 
per gli studi legali 

e/o di dottori commercialisti: 
declinazioni applicative 

speci昀椀che e nel confronto 
con altre norme



25

     1. Principali caratteristiche 
     della UNI 11817:2022
 
La norma UNI 11817:2022 è stata pensata per es-

sere di aiuto ai Professionisti Legali e Commer-

cialisti, tipicamente poco avvezzi alla formaliz-

zazione di modelli organizzativi di Studio perchè 

di norma abituati alla gestione dei processi e 

delle attività quotidiane, secondo metodiche 

declinate su base consuetudinaria e per prassi 

applicative. 

Scritta con il coinvolgimento di Avvocati e di As-

sociazioni il cui apporto ha garantito la de昀椀ni-
zione di regole tratte dalle prassi e quindi di fa-

cile comprensione ed adattamento al contesto 

ed alle peculiarità del mondo professionale, la 

UNI 11871:2022 intende favorire la conoscenza e la 

diffusione della normazione volontaria nel mer-

cato dei servizi legali e della consulenza 昀椀scale 
e tributaria.

     2. Rapporto con la 
     UNI EN ISO 9001:2015

Ispirata ai principi della diversa norma interna-

zionale, europea e nazionale UNI EN ISO 9001:2015 

– Sistemi di Gestione per la qualità: Requisiti, 

già nota ed ampliamente applicata nel contesto 

di Aziende e Studi, la UNI 11871:2022 non si sosti-

tuisce alle sue disposizioni e/o alle progettuali-

tà collegate al relativo Sistema di Gestione, con 

collegata possibile certi昀椀cazione. Intende però 
rappresentare uno standard nuovo ed alterna-

tivo per un modello organizzativo di riferimento 

più ridotto, e più speci昀椀catamente “dimensio-

nato” sulle peculiarità operative tipiche di uno 

Studio professionale - individuale o associato - 

operante nel settore dell’assistenza legale (giu-

diziale e/o stragiudiziale) e/o della consulenza in 

materia tributaria. 

Non mancano tuttavia molti punti di contatto 

tra le due norme. La UNI 11817:2022 ugualmente 

alla UNI EN ISO 9001:2015, infatti:

• è norma tecnica e non giuridica, applica-

bile su base volontaria agli Studi di qualsi-

asi dimensione, forma giuridica, specializ-

zazione e tipo;

• è protetta da royalty UNI ed è acquistabile 

a pagamento in versione PDF o cartacea, 

dal sito www.uni.com;

• sposa l’“approccio basato sui rischi” e la 

gestione per processi;

• pone il cliente al centro, sottolineando 

l’importanza di garantire la c.d. customer 

satisfaction;

• realizza l’obiettivo di promuovere un’ade-

guata e moderna organizzazione come 

presupposto fondamentale per la gestio-

ne corretta ed efficace dello Studio, in 

supporto a chi è investito delle responsa-

bilità di gestione interna e nella realizza-

zione delle finalità essenziali di creazione e 

protezione del valore; anche tramite l’indi-

viduazione e gestione delle principali aree 

di rischio inerenti all’esercizio delle attività 

professionali;

• esprime i requisiti di un modello organizza-

tivo certificabile da Ente terzo accreditato, 

con procedura analoga e modalità identi-

che a quelle applicabili per la certificazio-

ne del Sistema di Gestione per la Qualità a 

norma ISO 9001 (v. BOX);

• consente allo Studio -in caso di consegui-

ta certificazione- di fruire di punteggi pre-

ferenziali per partecipare a bandi, gare, 

finanziamenti di usufruire di riduzioni dei 

costi delle coperture assicurative obbli-

gatorie per le responsabilità dell’esercizio 

della professione.

http://www.uni.com
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     3. Di昀昀erenti possibili 
     declinazioni applicative 
     della UNI 11871: 2022 

Seconda -in termini di sopravvenienza tempo-

rale- alla UNI EN ISO 9001:2015 ed al pari della 
stessa, a disposizione dei Professionisti deside-

rosi di presentarsi al mercato con una immagi-

ne improntata all’ef昀椀cienza manageriale ed al 
miglioramento continuo della propria dimen-

sione organizzativa di Studio, la ISO 1187:2022, si 
presta alle seguenti 昀椀nalità:

A. STUDI SPROVVISTI DI UN SGQ 

(Sistema di Gestione Qualità) certi昀椀cato o 
meno ISO 9001: per gli Studi sprovvisti di un 

Sistema di Gestione per la Qualità UNI EN ISO 
9001:2015 e propensi alla c.d. “managerializza-

zione”, la ISO 1187:2022 è nuova fonte di ispira-

zione per avere un più semplice modello di ri-

ferimento utile per regolamentare la gestione 

interna per formalizzare le principali procedure 

organizzative di Studio.

B. STUDI GIA’ DOTATI DI UN SGQ 
(Sistema di Gestione Qualità) certi昀椀cato o 
meno ISO 9001: per gli Studi già dotati di un Si-

stema di Gestione UNI EN ISO 9001:2015, la UNI 
11871:2022 non richiede requisiti aggiuntivi ma 

solo fornisce alcuni spunti di miglioramento 

della “documentazione di sistema” già di do-

tazione, ed alcuni suoi passaggi possono es-

sere utili per integrare il Regolamento Interno o 

le Procedure/Istruzioni operative già vigenti in 

Studio. 

Pertanto gli Studi eventualmente già certi昀椀cati 
a norma ISO 9001 potranno -se lo desiderano- 
richiedere una ulteriore certi昀椀cazione a norma 
UNI 11871 senza ulteriori oneri o modi昀椀che so-

stanziali della documentazione, se non con li-

mitate revisioni o speci昀椀che. 
L’unico requisito aggiuntivo rispetto a quelli già 

della UNI EN ISO 9001:2015 è relativo al tema della 
“Sostenibilità” declinato nella UNI 11871:2022 in 3 

sotto temi: 1) Sostenibilità ambientale; 2) Soste-

nibilità lavorativa; 3) Sostenibilità sociale. 

Questo unico tema richiederebbe pertanto 

un’applicazione aggiuntiva da studiare e pro-

gettare caso per caso. Resta fermo comunque 

che gli Studi professionali interessati ad un Si-

stema di Gestione Integrato con gli aspetti di 

cui sopra, ben possono trovare maggiori ele-

menti di conformità ai requisiti della sostenibili-

tà senza doversi necessariamente attenere alle 

previsioni UNI 11871 sul punto; allineandosi ad es. 

ai requisiti già più ampiamente espressi dalla 

norma UNI EN ISO 14001:2015 – Sistema di Ge-

stione Ambientale  e/o dalla UNI ISO 30415:2021 
– Gestione delle Risorse Umane – Diversità ed 

Inclusione e/o dalla UNI/PdR 125.2022 (Linee 

guida sui sistemi di gestione per la parità di 

genere che prevede l’adozione di speci昀椀ci KPI 
inerenti alle politiche di parità di genere nelle 

organizzazioni) (riproduzione riservata).



Estratto dal Cap. 15 “CERTIFICAZIONE” della UNI 11871:2022, 
che speci昀椀ca i requisiti necessari allo Studio Legale e/o di Dottore 

commercialista per ottenere la relativa certi昀椀cazione.
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“Qualora lo Studio decida su base volontaria di sottoporsi alla certi昀椀ca-

zione di conformità alla presente norma, per l’ef昀椀cace svolgimento della 
relativa procedura, sino all’ottenimento e ai successivi rinnovi della certi-

昀椀cazione stessa, dovrebbe non solo provvedere alla corretta e tempesti-
va identi昀椀cazione dei propri componenti che hanno la responsabilità di 
piani昀椀care, svolgere e coordinare le relative attività, ma favorire l’effettivo 
coinvolgimento anche di tutti gli altri suoi componenti, af昀椀nché ciascuno 
per la propria parte vi collabori attivamente, dalla fase di analisi dei pro-

cessi all’attuazione del sistema gestionale. 

A tali 昀椀ni lo Studio dovrebbe effettuare una valutazione preliminare per re-

digere l’opportuna documentazione di sistema, che dovrebbe per esem-

pio comprendere: i) il codice etico speci昀椀co dello Studio; ii) il manuale 
descrittivo dell’organizzazione dello Studio, le modalità di gestione dei 

processi, i sistemi di autoveri昀椀ca riguardanti l’idoneità, adeguatezza ed 
ef昀椀cacia gestionale, nonché la documentazione e confronto periodico dei 
risultati raggiunti in rapporto agli obiettivi pre昀椀ssati; iii) le procedure di 
sistema, con 昀椀nalità pratiche immediate per la comprensione e l’utilizzo 
da parte dei componenti dello Studio di volta in volta incaricati delle at-

tività; iv) la lista delle istruzioni connesse all’esecuzione delle procedure 

operative di maggior rilievo, quali ad esempio la tutela dell’ambiente di 

lavoro sotto il pro昀椀lo della sicurezza e salute, gli applicabili requisiti a 昀椀ni 
di protezione della riservatezza dei dati personali, le disposizioni antirici-

claggio ed altre. 

Gli ulteriori elementi signi昀椀cativi per la realizzazione di un sistema gestio-

nale certi昀椀cabile ai sensi della presente norma dovrebbero consistere 
quanto meno nell’applicazione dei seguenti criteri: 

1. identi昀椀cazione del contesto di riferimento, inteso come combinazione 
dei fattori esterni e interni che possono in昀氀uenzare lo sviluppo dell’orga-

nizzazione e delle attività dello Studio ed il perseguimento dei suoi obiet-

tivi. L’analisi di contesto può fornire ai responsabili dello Studio un insie-

me di conoscenze da utilizzare, a livello sia strategico che operativo, ai 昀椀ni 
dell’impostazione, attuazione e miglioramento continuo del sistema ge-

stionale, individuando i punti di forza e di debolezza, i rischi e le opportunità 

da considerare ed affrontare a tali 昀椀ni; 
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2. individuazione e valutazione dei relativi processi anche sotto il pro昀椀lo 
della procedura di certi昀椀cazione di conformità; 

3. conseguente analisi dei rischi connessi ai singoli processi, anche in ter-

mini di frequenza presunta dei potenziali eventi negativi, con stima basa-

ta sulla probabilità ed il prevedibile impatto sullo Studio (per esempio in 

termini economici, operativi e reputazionali), per la determinazione delle 

future azioni di prevenzione o mitigazione e con regolare aggiornamento 

al veri昀椀carsi di mutazioni di contesto e/o della struttura organizzativa dello 
Studio (variazioni normative a qualsiasi livello, progressi tecnologici, so-

ciali, ambientali e così via); 

4. contestuale analisi delle opportunità di natura favorevole connesse 

all’avveramento dei rischi sopra identi昀椀cati per lo Studio e per i propri 
componenti, clienti e soggetti terzi interessati, con analoga stima di fre-

quenza, probabilità ed impatto prevedibile, per la determinazione dei fu-

turi programmi e delle azioni volte a cogliere tali opportunità e sfruttarne 

al meglio le conseguenze nell’ambito di potenziali mutazioni di contesto, 

struttura organizzativa e/o ambito di attività dello Studio; 

5. determinazione dei ruoli da attribuire ai 昀椀ni della procedura di certi昀椀-

cazione (ottenimento e successivi rinnovi), nonché delle relative funzioni 

direttive, organizzative ed esecutive con le connesse responsabilità, da in-

cludere ed aggiornare regolarmente per quanto risulta opportuno nell’or-

ganigramma dello Studio; 

6. attività di informazione e formazione continua di tutti i componenti dello 

Studio; 

7. disposizioni e veri昀椀ca periodica della loro attuazione in merito alla con-

servazione e costante reperibilità di tutta la documentazione di sistema, 

anche con riferimento agli esiti di volta in volta raggiunti, l’insorgere di 

eventuali imprevisti o dif昀椀coltà e le risultanze delle procedure di autoveri-
昀椀ca come sopra indicato”. 
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Valorizza la tua professione
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Il primo Organismo di  

Certi昀椀cazione Italiano delle Persone 
accreditato nel 1994.

Via Emilio Cornalia n. 19 

20124 - Milano

 (+39) 02 66.71.34.25  (+39) 02 66.71.25.10 info@aicqsicev.it

www.aicqsicev.it

Contattaci per verificare requisiti e date



30

Il consumo di energia è solo un problema economico? La trasformazione digitale ha comportato lo 
spostamento dei 昀氀ussi energetici necessari per fruire delle informazioni, cosa cambia rispetto all’am-

biente? Quali sono i costi del nuovo modo di fruire dell’informazione? Cosa possiamo fare? Sono do-
mande a cui è dif昀椀cile dare delle risposte ma su cui vogliamo aprire un momento di consapevolezza.
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Leonardo Tilotta

Email, social network, motori di ricerca 
il nuovo costo dell’informazione*

 
Il costo ambientale dell’informazione nell’era di internet.  

Dalla carta al bit.

* Approfondimento collegato al Webinar AICQ Sicilia in collaborazione con i Comitati AICQ Qualità del Software 
   Servizi IT e Ambiente Energia 20 Maggio 2022 “I consumi del Web”
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     1. I costi ambientali del 
     consumo energetico

È ormai condiviso che i “costi ambientali” di in-

quinamento, il footprint umano, possano essere 

misurati in termini di CO2 (anidride carbonica) 

emessa nell’ambiente quale conseguenza del 

consumo di energia nelle sue varie forme. For-

me energetiche che hanno diversi impatti in 

funzione della fonte primaria. Per es. i combusti-

bili fossili comportano una emissione da circa 

380g a 840g di CO2 per ogni KWh prodotto.

Per quello che ci riguarda faremo riferimento 

all’energia elettrica, e bisognerà considera-

re anche le “perdite” sulla trasformazione ed il 

trasporto, per cui, per ogni KWh “disponibile al 

contatore” si consumeranno, in media, circa 1,5 

Kwh di energia da fonte primaria. Il consumo di 

un KWh di energia elettrica corrisponde ad una 

emissione di CO2 equivalente di circa 350-400 

g. E’ chiaro che il dato dipende fortemente da 

come è prodotta tale energia (carbone piut-

tosto che idroelettrico) per cui dovremo consi-

derare tale dato come un riferimento piuttosto 

che come dato esatto. In particolare si è stima-

to, appunto, che lo sviluppo di fonti rinnovabili, 

in Italia, abbia comportato nel decennio passa-

to la riduzione dai circa 400 ai circa 350 g prima 

citati. Analogo andamento si è avuto in quasi  

tutto il mondo, certamente nei paesi OECD, per 
cui, anche in presenza di aumento dei consu-

mi energetici, lo sviluppo delle fonti energetiche 

alternative o comunque meno 

inquinanti ha fatto sì che la produzione di CO2 

media per abitante, è diminuita da 9,8 a 7,1 ton/

anno per abitante. 

Fuel CO2 g/kWh

1 Other bituminous coal 840

2 sub bituminous coal 930

3 Lignite brown coal 950

4 Patent fuel 860

5 Natural gas 380
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     2. L’informazione in Italia

Entrando in dettaglio nel mondo dell’informa-

zione, in Italia, nel decennio passato, il modo 

di informarsi degli Italiani ha subito signi昀椀ca-

tivi shock. Gli italiani che si informano leggen-

do giornali di carta si sono all’incirca dimezzati 

mentre sono quasi raddoppiati quelli che si in-

formano attraverso i canali internet o le TV in 
streaming diventando ormai maggioranza.

Tuttavia, la crisi dell’editoria italiana è eviden-

ziata dal fatto che il calo dei volumi di vendita 

dei giornali cartacei non sono affatto stati com-

pensati dall’aumento delle vendite delle copie 

digitali. 

Signi昀椀cativo inoltre che (fonte AGCOM) la af昀椀-

dabilità percepita delle informazioni prelevate 

dalla rete è nettamente diminuita a fronte di un 

sensibile aumento delle fonti. Possiamo pensa-

re una sorta di legge di Greesham dell’informa-

zione: informazione cattiva copre l’informazio-

ne buona (Greeshan, riferendosi alla moneta, 

parlava di moneta cattiva che scaccia moneta 

buona, nel senso che le monete deteriorate era-

no le sole a circolare visto che quelle in buone 

condizioni venivano più facilmente trattenute 

da chi le possedeva).

     3. I costi della trasformazione

Ma quale è il prezzo che siamo disposti a pa-

gare per la trasformazione digitale? In termini 

economici il confronto tra i costi di abbona-

mento ad un quotidiano cartaceo ed uno on 

line sono nettamente a favore di quest’ultimo, 

soprattutto se si appro昀椀tta delle frequenti pro-

mozioni. Tuttavia, la disponibilità di molte fonti 

gratuite, anche se di scarsa qualità o incom-

plete è certamente una delle cause per cui l’e-

ditoria on line non decolla. Gratis è comunque 

meglio che a basso prezzo!

Sotto l’aspetto energetico, e quindi di consumo 

ed inquinamento, la situazione è ancora più 

complessa. Come misurare i consumi? Device 

utente, consumi della rete, consumi dei data 

center, consumi accessori (es. condiziona-

mento).

Si stima che, in italia, ci siano 80 milioni di 

smartphone in funzione, il cui consumo medio 

di 15w giornalieri corrisponde, in totale, a quello 

di circa 120.000 famiglie ed una emissione di 

CO2 di circa 422 tonnellate.

Dato postivo è il fatto che i Data Center, sem-

pre nell’ultimo decennio, anche a fronte di ca-

richi di lavoro circa decuplicati hanno miglio-

rato tanto in ef昀椀cienza da poter mantenere 
consumi sostanzialmente costanti.

Ma qual’è il  prezzo ambientale/energetico per 

la fruizione digitale dei contenuti infomativi?

Si stima che ogni ora di streming video fruita 

comporti una emissione di 55-110 g di CO2 (di-

pende dalla risoluzione video), la visualizzazio-

ne di una pagina circa 1,5 g ed una ricerca Go-

ogle (oltre 3 miliardi al giorno) da 3 a 15g. Una 

mail, dipende dal contenuto anche di allegati, 

da 5 a 50g.

I grandi produttori di contenuti e servizi (Ama-

zon, Samsung, Apple, Google, Meta, Microsoft) 

sono fortemente impegnati nella riduzione dei 

consumi sia per per la riduzione del footprint 

ambientale e il relativo vantaggio di immagine 

Trend volumi di vendita rilevati da ADS, Società  
che certi昀椀ca le vendite dei quotidiani.
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che ne deriva, ma soprattutto per la riduzione 

dei costi energetici.  Google stima che entro il 

2030 tra riduzione dei consumi e compensazio-

ne di carbonio attraverso piantumazioni fore-

stali possa azzerare il proprio impatto ambien-

tale.

Non di meno, ad oggi, Internet può essere con-

siderato il “paese” al quarto posto per  produ-

zione di CO2 dopo Cina, Usa ed India, ma sareb-

be estremamente riduttivo esaminare il dato 

solo da tale punto di vista.

     

     
     
     4. Il cambio di paradigma

La trasformazione digitale ha visto e vede spo-

stamenti di 昀氀ussi energetici determinati da un 
vero cambio/inversione di paradigma.

 Smart working, negozi on line, fruizione piut-

tosto che produzione/consumo, contenuti vs 

beni materiali.

Ci dobbiamo preoccupare seriamente per i 

consumi della rete. La risposta, sebbene poco 

ingegneristica, è DIPENDE.

Anche in passato si sono avute grandi trasfor-

mazioni e migrazioni di 昀氀ussi energetici anche 
se certamente meno importanti. Inoltre, oltre 

ai consumi della rete, ci sono molti altri aspetti 

che meritano altrettanta attenzione e che, in-

vece, non sono adeguatamente valutati dall’o-

pinione pubblica.

Quanti sono ad avere consapevolezza che la 

produzione di 1kg di carne di manzo comporta 

una produzione di CO2 equivalente alla fruizio-

ne di 600 ore di web?

È anacronistico pensare di poter fare a meno 

di internet. Anche per quanto riguarda i con-

sumi del web, quindi, il problema va affrontato 

sia sul piano della eliminazione degli sprechi 

sia sul piano della riduzione dei consumi.

Da un lato spam, pishing, fake news, virus infor-

matici, criptovalute. Sono vera ricchezza (an-

che informativa)? Ogni giorno vengono inviate 
circa 300 miliardi di mail e si stima che circa 

250 miliardi (85%) siano spam. 1,25 milioni di ton 

di Co2 al giorno.

Dall’altro lo stimolo tecnologico all’ef昀椀cienza 
energetica dei device, ma anche del sofware, 

gli approvvigionamenti da fonti rinnovabili, la 

computazione reversibile e quantistica, l’edu-

cazione digitale.

Consapevolezza è la parola chiave. Se avete 

letto questo breve articolo on line o su un de-

vice avete contribuito ad emettere circa 50g di  

CO2 ed io che l’ho scritto ne sono responsabile 
per circa 1Kg. 
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Pier Luigi Guida

È stata sviluppata in ambito ISO, organizza-

zione internazionale degli standard, la nuova 

norma per la gestione progetti, anche recepi-

ta come UNI ISO 21502 Guida al project mana-

gement, che sostituisce la precedente “21500”. 

Redatta con il contributo dei rappresentanti di 

numerosi paesi, fra cui il nostro, che parteci-

pa la tavolo ISO (TC 258) tramite uno specifico 
comitato dell’UNI, il nuovo standard incorpora 

una certa tendenza che negli ultimi anni si è 

sviluppata nel campo normativo della gestio-

ne progetti; cioè un approccio metodologico 

tendente a favorire un’impostazione meno 

direttiva per le organizzazioni coinvolte nella 

realizzazione progetti, in precedenza basata 

su un modello per “processi”, che si è evoluto 

in un modello orientato alle cosiddette “prati-

che” di progetto.   

Il nuovo 
project 

management:  
UNI ISO 21502*

*Approfondimento collegato al Convegno
  Nazionale Settore Costruzioni AICQ 2 Dicembre
  2022 “Sistemi di Gestione Integrati ed appalti.
  PNRR: come l’applicazione del Risk 
  Management, del digitale, della cybersecurity
  e della sostenibilità aiutano a rispettarne gli
  obiettivi”
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La nuova edizione 
della norma di project 
management UNI ISO 21502 
detta le linee guida della 
disciplina. L’evoluzione dai 
processi alle pratiche e le 
prospettive di applicazione.

      L’evoluzione della norma

La precedente UNI ISO 21500 (2012), già trattata 
in questa Rivista [1], si basava in sintesi su un mo-

dello di 39 processi, sostanzialmente derivato 

da altri standard in materia, quali il PMBOK, edi-
zione coeva del PMI (Project Management In-

stitute) [2], e l’UNI ISO 10006 [3], documento meno 

noto e complementare della serie ISO 9000 dei 
sistemi di gestione della qualità. Il nuovo stan-

dard1, oltre a cambiare il riferimento numerico 

del titolo, come si dirà fra poco, e raddoppiare 

all’incirca il numero di pagine (ora circa 50), in-

troduce un modello di 65 cosiddette “pratiche”, 

che pur non cambiando nella sostanza le stes-

se linee guida, e la relativa impostazione meto-

dologica, intendono dare alle organizzazioni e 

a coloro che praticano il project management, 

una maggiore autonomia nel de昀椀nire propri 
standard operativi. Cosa che per la verità può 

offrire ad alcuni un maggior senso di autono-

mia, ma apparire ad altri un cambiamento più 

formale che sostanziale, come si commenterà 

di seguito. 

La stessa evoluzione favorisce peraltro quei 

paesi e quelle organizzazioni che già adottano 

propri standard in materia, la cui ripro昀椀latura 
secondo il nuovo documento dell’ISO può es-

sere più agevole, ovvero quest’ultimo può porsi 

ad un livello più alto e di maggiore astrazione. 

In questa evoluzione si deve tracciare, per 

maggiore chiarezza, l’evoluzione degli stessi 

standard ISO in argomento, per cui dalla pre-

cedente, come detto ISO 21500:2012, sono state 
in realtà generati due documenti:

• la nuova ISO 21500 [4], che secondo la con-

1. I termini “norma” e “standard” sono usati in modo equivalente nel presente testo.
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venzione “00” fa da introduzione alla stessa 

serie di project management, da cui la de-

昀椀nizione nel titolo di “Contesto e Concetti”; 
• la UNI ISO 21502 [5], che fa appunto da linea 

guida più approfondita al tema in oggetto.

In realtà la serie ISO di project manage-

ment già comprende alle norme, più speci-

昀椀che di altri temi, ovvero di project mana-

gement “allargato”, che per completezza si 

richiamano in Tabella 1.

La nuova UNI ISO 21500 resta un documento 
sensibilmente più leggero, fa da inquadra-

mento alla materia del project management, 

anche più in generale indicato tramite le “3P”- 

project, program e portfolio management - , 

temi che si declinano negli altri standard, se-

condo la citata tabella, ovvero nella struttura in 

昀椀gura nel riquadro Glossario dei termini.

Glossario

Bene昀椀ci: vantaggio, valore o altro effet-

to positivo creato.

Business Case: documento atto a sup-

portare i processi decisionali riguardanti 

l’impegno in un progetto, un program-

ma o un portafoglio progetti.

Ciclo di vita del progetto: l’insieme del-

le fasi di un progetto dal suo inizio alla 

昀椀ne.

Controllo: confronto delle prestazioni 

attuali con quelle piani昀椀cate, analisi de-

gli scostamenti ed adozione di appro-

priate azioni correttive e preventive per 

quanto necessario.

Deliverable: componente unico e veri-

昀椀cabile che deve essere prodotto da un 
progetto

Gate: punto di controllo in particolare 

al termine di una fase di progetto, in cui 

se ne autorizza il proseguimento, si in-

troducono eventuali modi昀椀che, o se ne 
decreta la chiusura anticipata.

Governance: principi, politiche e qua-

dro di riferimento attraverso cui l’orga-

nizzazione è diretta e controllata.

Governance del progetto: principi, po-

litiche e procedure mediante le quali un 

progetto è autorizzato e diretto al 昀椀ne di 
realizzare gli obiettivi concordati.

Issue (questione): qualsiasi evento che 

si veri昀椀ca durante un progetto e richiede 
risoluzione af昀椀nché il progetto proceda 
come previsto.

Outcome: risultato del cambiamento 

derivante dall’utilizzo di output di pro-

getto.

Norma Titolo

ISO 21500:2021 Context and concepts

ISO 21502:2020 Guidance on project 

management

ISO 21503:2022 Guidance on programme 

management

ISO 21504:2022 Guidance on portfolio 

management

ISO 21505:2017 Guidance on governance

ISO/TR 21506:2018 Vocabulary

ISO 21508:2018 Earned value management

ISO 21511:2018 Work Breakdown Structures

Tabella 1. Norme di project management della serie originale 
ISO (Project, programme e portfolio management)
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Output: aggregato di deliverable tangi-

bili o intangibili che costituiscono un ri-

sultato del progetto.

Portfolio: insieme di “componenti del 

portfolio”, programmi, progetti e altre 

attività, raggruppati per facilitare la loro 

gestione per raggiungere obiettivi stra-

tegici.

Progetto: impresa temporaneo di ca-

rattere unico per raggiungere uno o più 

obiettivi de昀椀niti.

Programma: gruppo di “componenti del 

programma”, progetti ed altre attività, 

gestiti in modo coordinato per ottenere 

bene昀椀ci.

Project manager: colui che gestisce il 

progetto e riporta allo sponsor

Project Management: attività coor-

dinate per dirigere e controllare il rag-

giungimento degli obiettivi  di progetto 

concordati.

Sponsor: persona o unità responsabi-

le dell’ottenimento delle risorse e delle 

decisioni direzionali atte a consentire il 

successo del progetto.

Stakeholder (parte interessata): per-

sona, gruppo o organizzazione che ha 

interesse o può in昀氀uenzare/essere in-

昀氀uenzata/ritenere di essere in昀氀uenzata 
da un qualche aspetto del progetto, pro-

gramma o portfolio.

WBS (work breakdown structure): 
struttura di scomposizione del lavo-

ro; suddivisione dell’ambito de昀椀nito del 
progetto o programma in livelli progres-

sivamente più bassi e de昀椀niti, consistenti 
in elementi di lavoro (Work Package).

WP (work package): pacchetto di lavo-

ro, gruppo di attività avente uno speci-

昀椀co ambito, deliverable, schedulazione, 
qualità, costo e altri attributi de昀椀niti.

Focalizzando e commentando più nello spe-

ci昀椀co la nuova UNI ISO 21502, osserviamo che 
escludendo alcune sezioni introduttive – de-

dicate come prassi allo scopo del documento 

nonché a “Termini e de昀椀nizioni” – la stessa si 
compone di 4 sezioni principali, rispettivamen-

te dedicate a: 

•   concetti di project management

•   requisiti per formalizzare il project manage- 

    ment

•   pratiche integrate di project management

•   pratiche di gestione di un progetto.

Si rileva peraltro che il documento in questio-

ne costituisce uno standard di alto livello della 

disciplina del project management, e a scanso 

di equivoci, trattasi di uno standard non stret-

tamente operativo, né focalizzato su tecniche 

e strumenti, che non ha come riferimento solo 

il project manager, ma più in generale tutte le 

aziende e organizzazioni che gestiscono pro-

getti, come senior manager, dirigenti e altri enti 

che possano emettere a loro volta standard 

più speci昀椀ci. 

      Concetti di project
     management

In tale quadro lo standard riconosce che il 

project management non vive da “solo” nel-

le organizzazioni, ma deve inquadrarsi in un 

modello gestionale che di fatto si ritrova nel-

le diverse organizzazioni, in termini più o meno 

formalizzati. A tal 昀椀ne si presenta pertanto lo 
schema in Figura 1, in cui si riconoscono i diver-

si piani del “contesto” del progetto, relativi cioè 

ad ambiente esterno, organizzativo, governan-

ce e realizzazione del progetto in senso stret-

to, nonché il ciclo virtuoso, che dai risultati del 

progetto porta ai bene昀椀ci, quindi il rinnovarsi di 
obiettivi e business case per nuove iniziative.

Nel ribadire la differenza fra progetti e attivi-
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tà correnti (“operations”), nello standard si rile-

va che gli “obiettivi di progetto possono essere 

realizzati da una combinazione di deliverable, 

output, outcome e bene昀椀ci, in dipendenza del 
contesto del progetto e della direzione impres-

sa dalla governance”. 

Si evidenzia cioè una progressiva evoluzione at-

traverso cui, dai veri e propri deliverable, ovvero 

ciò che rilascia il progetto in termini di prodotti 

parziali o anche documenti gestionali, si passa 

agli “output”, cioè prodotti 昀椀nali riconoscibili o 
accettabili ad esempio dal cliente, quindi agli 

“outcome”, traducibili come risultati 昀椀nali del 
progetto in grado di produrre cambiamenti; i 

quali in昀椀ne si possono tradurre in veri e propri 
bene昀椀ci 昀椀nali.
Trova perciò posto nello standard quanto in 

letteratura inglese si era già da tempo de昀椀nita 
come catena di valore del progetto, in termini 

di deliverable > output > outcome > bene昀椀ci. Un 
esempio può forse chiarire.

Nella realizzazione di un impianto di generazio-

ne energetica, un deliverable può essere il rila-

scio di un documento o una parte dello stesso 

impianto, l’output l’impianto completo e accet-

tato in esercizio, l’outcome il cambiamento e il 

nuovo modello nell’uso ef昀椀ciente dell’energia 
da parte della comunità, in昀椀ne i bene昀椀ci, qua-

le valore reale e integrato nel tempo del 昀氀us-

so dei bene昀椀ci rispetto alla situazione originale. 
Nell’includere  i bene昀椀ci fra i possibili obiettivi di 
progetto, si rileva in particolare una certa dif-

ferenza rispetto al testo precedente, in昀氀uenzato 
dall’ottica più tradizionale di certi standard, che 

inquadravano i bene昀椀ci come esterni alla pro-

getto o tipici dei programmi2. Si riconosce ora 

invece che determinati bene昀椀ci, o parte inizia-

le di questi, si possano già ottenere nel corso 

del progetto, ad esempio nella sua ultima fase, 

quando questi si possano già realizzare da par-

te del committente od organizzazione cliente. Si 

ricorda infatti come la “realizzazione dei bene-

昀椀ci” rappresentava invece secondo altri stan-

dard uno dei punti distintivi di un programma, 

mentre ora si riconosce che possono rientrare 

fra gli obiettivi almeno di certi progetti. 

Lo stesso inquadramento può peraltro avere 

sensibili impatti sull’ambito di progetto, oltre 

che in termini contrattuali, responsabilità clien-

te-fornitore e simili. 

Figura 1 

Contesto
del project 
management 
secondo 
UNI ISO 21502

2.  Si veda la de昀椀nizione nel glossario.
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     Dai processi
     alle pratiche

Nell’UNI ISO 21502 si è evoluta la de昀椀nizione di 
project management. “Il project management - 

recita la norma - integra le pratiche, comprese 

nel presente documento, aventi il 昀椀ne di dirige-

re, avviare piani昀椀care, monitorare, controllare il 
progetto, gestire le risorse assegnate e motivare 

gli individui coinvolti nel progetto per consentire 

di realizzarne i bene昀椀ci. Il project management 
si dovrebbe realizzare attraverso un insieme di 

processi e metodi che si dovrebbero progettare 

come sistema e comprendere le pratiche neces-

sarie allo speci昀椀co progetto”.

Si sono evidenziate due parole chiavi che riguarda-

no l’ontologia e l’evoluzione stessa dello standard. 

Infatti l’UNI ISO 21502 risulta basata sulle cosiddet-
te “pratiche”, invece che sui processi, come già in 

precedenza esposto. In questo quadro la “pratica” 

vuol rappresentare un concetto più generale e 

più contenutistico, sul “che cosa” fare, e meno di-

rettivo del processo, cioè sui modi di “come” rea-

lizzare i deliverable del progetto. Peraltro, la norma 

non ri昀椀uta né abolisce i processi, come potrebbe 
intendersi da una visione super昀椀ciale del docu-

mento, ma ne delega la speci昀椀cazione a coloro 
che avranno il compito di tradurre la metodologia 

in modo operativo; quindi non essere impositiva 

per quanti desiderino seguire speci昀椀che metodo-

logie di project management, le quali – secondo 

noi spesso in modo più apparente che sostanziale 

– rifuggono dallo stesso termine, in virtù di metodi 

aventi diversa impostazione.  Ci si potrebbe riferire 

agli approcci di project management “agile”, in cui 

per principio al modello dei processi si debbano 

sostituire altri concetti sostanziai, quali il coinvol-

gimento degli stakeholder, l’interesse del cliente, la 

creatività e l’auto-organizzazione del team. 

In realtà gli stessi approcci non intendono sostitui-

re l’uno con l’altro, ma piuttosto ricreare certi valori, 

che da una mera e formale applicazione dei soli 

processi potrebbero deviare l’obiettivo e i risulta-

ti 昀椀nali del progetto. Inoltre si deve convenire che 
molto diversi possono essere i tipi e i contesti dei 

diversi progetti, per cui se ne dovrà come sempre 

personalizzare l’esecuzione, o come si dice effet-

tuare con cura il cosiddetto “tailoring”, in modo da 

bilanciare metodi, tecniche e obiettivi dello stesso 

progetto, la cui natura, per de昀椀nizione, è unica, e ri-
fugge da cliché precostituiti. 

Nulla vieta ad esempio che in un ciclo di vita di 

progetto, fasi diverse del medesimo possano re-

alizzarsi tramite diverse metodologie.

In linea con tale impostazione, dalla norma sono 

naturalmente scomparsi gli “input” e “output” 

(speci昀椀ci di singoli processi, come nella prece-

dente edizione), allineandosi di fatto all’impo-

stazione più liberale che lo stesso concetto con-

serva in altri standard ISO, quali gestione della 
qualità, risk management e altri.

Nella stessa UNI ISO 21502 il termine “processi” è 
presente nella su richiamata de昀椀nizione di project 
management, oltre a 昀椀gurare circa quaranta vol-
te nello stesso documento; in modo analogo ad 

altri standard, come il citato PMBOK, che essendo 
transitato ad un approccio “basato sui principi” 

(“principle based”), non evita pure di usarne il ter-

mine, quando si debba passare ad una descrizio-

ne di maggior dettaglio dei medesimi. 

La conclusione di tale dialettica, fra sostenito-

ri semantici delle pratiche rispetto a quelli dei 

processi, traspare in昀椀ne nella nuova norma, che 
in una speci昀椀ca appendice presenta una map-

patura delle pratiche secondo un modello per 

gruppi di processi, ereditato dalla preceden-

te edizione, che si rifà ai gruppi di avvio, pani昀椀-

cazione, esecuzione, controllo e chiusura, che 

a loro volta originano dal paradigma PDCA3.  

Lo stesso prospetto, oltre quindi a risolvere politi-

camente la questione ai tavoli ISO, ha la funzione 
di consentire una tracciatura con la precedente 

UNI ISO 21500; per cui se ne fornirà uno stralcio nel 
seguito del testo, dopo avere introdotto i concet-

ti di pratiche. 

Una descrizione più completa è riportata in[6].

3.  Plan-Do-Check-Act
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     Altri aspetti della norma

Alcuni ulteriori concetti di carattere generale 

della nuova norma meritano di essere richia-

mati, anche rispetto alla precedente edizione.

• Una più estesa illustrazione della gover-

nance di progetto e del business case.  

La prima – governance di progetto – ri-

guarda l’insieme dei principi, politiche, 

prassi e metodi da seguire e su cui basa-

re la realizzazione di un progetto; in realtà 

è termine più esteso di quanto potrebbe 

sembrare, spingendosi per esempio sino 

ad elementi operativi e di competenza del 

project manager. Il business case è lo stu-

dio e il relativo documento che giusti昀椀ca 
l’avvio e la realizzazione di un progetto, in 

termini essenziali di bene昀椀ci, costi e rischi.
•  Il ciclo di vita del progetto risulta più am-

piamente descritto. In particolare di questo 

si riporta un diagramma esempli昀椀cato, Fi-
gura 2, in cui lo stesso ciclo di vita, costitui-

to da fasi lineari scandite da “gate”, si pone 

in parallelo alle pratiche di project mana-

gement, che invece hanno natura ricorsi-

va; si evidenzia che lo stesso ciclo di vita fa 

concettualmente parte della governance 

di progetto.

• Una descrizione relativamente ampia 

dell’organizzazione e dei ruoli di progetto,  

Figura 3. In particolare viene esplicitata l’e-

sistenza di una sponsoring organization che 

esprime lo sponsor di progetto, ai cui lati 

昀椀gurano il project board e una funzione di 

project assurance. Viene comunque detto 
che vi possono essere diverse relazioni tra 

la 昀椀gura di sponsor e quelle del comitato 
guida, o altra funzione organizzativa. Con 

assicurazione di progetto si de昀椀niscono in-

vece le “azioni sistematiche e piani昀椀cate, 
necessarie a fornire la con昀椀denza all’or-
ganizzazione sponsor e allo sponsor che 

di progetto sarà verosimilmente in grado 

di raggiungere i suoi obiettivi”; detta fun-

zione non va tuttavia confusa con quella 

più speci昀椀ca di assicurazione della qualità. 
Il project manager risponde come sem-

pre allo sponsor e può essere af昀椀anca-

to da un project of昀椀ce. Al project mana-

ger possono riportare più workpackage 

leader e altre organizzazioni o fornitori.  

Anche i termini di organizzazione spon-

sor, project board e project sponsor ven-

gono estesamente descritti, unitamente 

ai ruoli di project manager, project of昀椀ce, 
work package leader e membri del team di 

progetto. Si ritiene che nonostante questo 

schema riguardi un modello organizzati-

vo di un progetto complesso, dovrà essere 

opportunamente tarato per le più piccole 

Figura 2 - Pratiche integrate di project management  (ed esempio di pratiche di secondo livello)
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o altre (agili) organizzazioni, ma può ave-

re una positiva in昀氀uenza sui progetti di tipo 
strutturato, di più grandi dimensioni e ap-

palti pubblici.

• Altri punti d’interesse riguardano la rappre-

sentazione del diagramma degli stakehol-

der, Figura 4, e le competenze del personale 

di progetto, che ricordiamo comprendono 

le competenze tecniche o metodologiche, 

cioè inerenti gli aspetti gestionali (vero e 

proprio project management), le compe-

tenze comportamentali (anche dette “soft 

skills”) e quelle di business o del contesto 

ovvero area applicativa speci昀椀ca del sin-

golo progetto.

          
    

P  Prerequisiti per formalizzare  
     il project management 

Una nuova sezione dello standard è dedicata 

ai prerequisiti per formalizzare il project ma-

nagement nelle organizzazioni. 

Si sottolinea infatti che tutte le organizzazioni 

realizzano il lavoro di progetto in modo forma-

le o informale, ma ci sono diversi prerequisiti 

di cui un’organizzazione dovrebbe tener conto 

per stabilire e migliorare la propria struttura e 

i metodi di gestione progetti, prima che si pos-

sa riconoscere un vero e proprio “ambiente di 

progetto”. 

I contenuti di tale sezione, quasi una checklist, 

si traducono in un insieme di punti che mirano 

a focalizzare gli aspetti necessari per mettere 

in pratica il project management a cura del-

la direzione, il miglioramento continuo del suo 

ambiente e l’allineamento con i processi e i si-

stemi organizzativi. 

Il presente testo risulta in pratica un vademe-

cum per la direzione che intenda sposare e 

sviluppare al proprio interno il project mana-

gement, e sotto il miglioramento continuo si 

comprende in verità quanto deve definirsi più 

in generale come maturità organizzativa nella 

gestione progetti.

In particolare si evidenzia che compito del 

senior management è quello di stabilire un 

approccio, una timeline, una funzione di as-

sicurazione e un project office per le attività 

Figura 3

Figura 4 - Organizzazione del progetto

Ciclo di vita
e pratiche
di progetto
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di valutazione periodica, facilitare lo svilup-

po continuo di processi, metodi e tecniche di 

project management e la valutazione della 

stessa maturità. 

Si ricorda che per la valutazione della matu-

rità di project management sono stati svilup-

pati specifici metodi, che fanno affidamen-

to a questionari e visite sul campo da parte 

di esperti (assessor) con il compito di fornire 

secondo certe metriche, valori sintetici della 

maturità raggiunta da una organizzazione ol-

tre che evidenziare potenziali percorsi di mi-

glioramento. Uno di tali metodi è ad esempio il 

modello ISIPM-Prado adottato in Italia dall’Isti-

tuto Italiano di Project Management[7]. 

Specifica importanza riveste in questo quadro 

la comunicazione verso tutti coloro che sono 

comunque coinvolti da ogni cambiamento. In 

definitiva la presente sezione piacerà ai con-

sulenti di organizzazione e ai quadri che vor-

ranno convincere i responsabili a sviluppare 

il project management nella propria azienda.  
 
   

     Pratiche integrate di
     project management

La presente e successiva sezione della UNI ISO 
21502 svolgono 昀椀nalmente il tema delle prati-
che di progetto, distinte in:

• pratiche integrate di project management

• pratiche di gestione di un progetto

Come si intuisce dal nome, le prime rappre-

sentano attività integrative od orizzontali (co-

ordinamento multidisciplinare) del progetto, 

mentre le seconde (paragrafo successivo) svi-

luppano più in dettaglio e in modo verticale (per 

area tematica) i singoli aspetti del progetto.  

Per le pratiche integrate lo standard rappre-

senta una struttura che pone in relazione le 

stesse con i diversi livelli e i ruoli associati, come 

rappresentato in Figura 5, in cui si evidenziano 

alla base 4 livelli, corrispondenti ai corrispon-

denti ruoli di:  

• organizzazione sponsor 

• project sponsor

• project manager

• workpackage leader

Pratiche
di gestione 
di un 
progetto

Figura 5 
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Trattasi invero di attività funzionali, e non di veri 

e propri ruoli organizzativi, potendosi gli stessi 

ad esempio uni昀椀care nei progetti meno com-

plessi, come ad esempio primo e secondo, e 

terzo e quarto (ma senza accorpare – avverte 

in modo esplicito la norma – ruoli di sponsor e 

project manager!). 

Al primo livello si evidenziano le pratiche, o più 

banalmente de昀椀nibili attività, di supervisione 
del progetto, avente ai lati le cosiddette attività 

pre- e post-progetto. La supervisione, in origi-

nale “overseeing a project”, rappresenta il livel-

lo decisionale più alto, in cui vengono prese le 

decisioni di investimento, alimentato da repor-

ting, audit, assurance e interventi di escalation.

Al secondo livello opera la direzione di pro-

getto, propria delle responsabilità del project 

sponsor, a sua volta assistito dal project board.

Al terzo livello, si posizionano le pratiche tipiche 

del project manager, che comprendono:

• la cosiddetta mobilization del team di 

progetto

• l’approccio di gestione e governance  

operativa

• la giusti昀椀cazione inziale
• la piani昀椀cazione iniziale del progetto

Di questi concetti val la pena sottolineare la 

mobilitazione, termine di origine militare, ma 

da tempo usato anche in diversi settori del 

project management, come le costruzioni, in 

cui si intende evidenziare la criticità delle pri-

me attività di un progetto, e la necessità che 

debbano essere assolutamente garantite, 

pena una cattiva fase iniziale, senz’altro causa 

di slittamenti dei tempi e sforamento dei costi 

dif昀椀cili da recuperare. 
Nella gestione e governance operative si com-

prendono invece tipiche attività di: organizza-

zione progetto, ruoli, responsabilità e de昀椀nizio-

ne di processi e metodi. 

La piani昀椀cazione iniziale di progetto compren-

de lo sviluppo del business case o suo appro-

fondimento, se già in precedenza stilato, non-

ché ogni necessaria modi昀椀ca e integrazione 
del documento in corso di progetto, tendente a 

giusti昀椀carne la continuità, o altrimenti la chiu-

sura anticipata. Inoltre lo standard richiede che 

“dovrebbe essere sviluppato un piano iniziale 

del progetto, avente milestone e “gate” o punti 

di decisione basati sul ciclo di vita insieme ad 

un piano dettagliato, almeno per la successiva 

e immediata fase del progetto”. Sempre in tale 

ambito si devono già considerare gli eventuali 

aspetti di transizione dei risultati 昀椀nali all’eser-
cizio (operations) e le diverse attività da svilup-

pare nelle fasi seguenti del progetto.

Nello stesso livello, e assegnata al project ma-

nager come si vede dalla stessa 昀椀gura, si trova 
il controllo di progetto, comprensivo delle cor-

rispondenti pratiche:

• giusti昀椀cazione progressiva, ovvero assicu-

rare che il progetto continui a restare vali-

do, salvo i necessari interventi;

• la gestione delle performance di progetto, 

che racchiude tutte le attività caratteristi-

che del controllo operativo, relativo ad am-

bito, tempi, costi, qualità, rischi ecc.

• la gestione delle attività di inizio e chiusura 

di ciascuna fase del progetto

• la gestione di inizio, avanzamento e chiusu-

ra di ciascun workpackage

• la gestione del cosiddetto “delivery” cioè le 

attività di realizzazione del prodotto propria-

mente inteso, sotto la responsabilità di wor-

kpackage leader, al corrispondente livello

• la gestione della chiusura del progetto, che 

risale a livello del project manager.

In particolare la presente sezione, piuttosto 

espansa rispetto alla precedente edizione, il-

lustra con maggiori particolari i compiti asse-

gnati al project manager. 

Si rileva che nella stessa 昀椀gura è solo formal-
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mente assente l’attività di piani昀椀cazione, in 
quanto già compresa, come sopra visto, in 

fase di piani昀椀cazione inziale, e quindi più am-

piamente sviluppata, come pratica di gestione 

di progetto.

Questo apparente sdoppiamento della piani昀椀-

cazione in due punti della norma, sfugge per la 

verità al concetto unitario di processo, alline-

andosi a una certa cultura organizzativa, tipica 

dei maggiori progetti e quelli di appalti pubbli-

ci, in cui prevale ad esempio l’ottica di vedere 

una “prima” piani昀椀cazione, di più alto livello, in 
ottica di sponsor o committente di progetto, 

quindi una piani昀椀cazione di dettaglio per le at-
tività realizzative (delivery) ovvero in termini di 

singoli workpackage, una volta che siano de昀椀-

nite le milestone e altri elementi nel piano ge-

nerale di progetto. 

Si osservi come insieme alla Figura 2, questa 

struttura evidenzi la realtà propria del processo 

gestionale di project management e la distin-

gua dalle attività proprie dell’esecuzione di pro-

dotto, più volgarmente dette delivery (termine 

spesso sempli昀椀cato come “consegna”, ma più 
correttamente traducibile in “realizzazione”). 

      

      Pratiche per la gestione
     di un progetto

Questa sezione 昀椀nale e voluminosa della UNI 
ISO 21502 descrive le cosiddette pratiche di 
gestione di progetto, che come si è detto han-

no preso il posto dei (quasi omonimi) processi 

della precedente edizione. Nella norma i grup-

pi delle stesse pratiche sono diventati ben 17, 

rispetto alle 10 aree tematiche della ex-21500. 

Ciò viene rappresentato nella corolla in Figura 

6, emblematica del presente standard.

Rispetto alle stesse aree tematiche della pre-

cedente versione, la lievitazione è in sintesi 

giusti昀椀cata come segue:

• la pratica gestionale principe della piani昀椀-

cazione:

• una pratica “new entry”: gestione dei bene-

昀椀ci, di cui si sono già evidenziate le ragioni;
• una vera e propria nuova area tematica: 

cambiamento organizzativo e sociale, alias 

change management; di cui si è voluto ri-

conoscere nella norma l’importanza, oltre 

che per gli impatti e gli effetti innovativi che 

un progetto più avere su una organizzazio-

ne o più in generale una comunità sociale;

• due pratiche tendenti a valorizzare il pro-

getto a livello organizzativo, quali gestione 

delle lezioni apprese e gestione della do-

cumentazione e dell’informazione. La pri-

ma era già compresa nei processi della 

ex-21500, mentre si aggiunge la gestione 

dell’informazione di progetto, alias knowle-

dge management, come pratica tendente 

a capitalizzare le informazioni, verosimil-

mente in linea con quanto è stato pure di 

recente compreso in altri standard;

• tre pratiche de昀椀nibili “comuni” o di servi-
zio, quali: gestione degli issue (o questioni) 

di progetto, controllo delle modi昀椀che e re-

porting. Con questi elementi si fanno assur-

gere a livello di gruppi di pratiche attività 

comprese più generale nell’area di control-

lo progetto; mentre si è voluto distinguere il 

reporting (interno al progetto) dall’area te-

matica più generale della comunicazione, 

che invece coinvolge tutti gli stakeholder.

In aggiunta alle suddette, restano come ulte-

riori petali della corolla, le pratiche tradiziona-

li che ereditano i gruppi tematici già presenti 

nella prima UNI ISO 21500, quali: stakeholder, 
ambito, tempi, costi, risorse, qualità, approvvi-

gionamenti e dulcis in fundo comunicazione. 

Non è stata invece accolta dalla maggioranza 

del tavolo ISO la proposta di inserire un gruppo 
ulteriore relativo alla sostenibilità di progetto, 
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cioè tematiche di sicurezza della persona, del 

lavoro, degli asset e dell’ambiente che pure 

rappresentano sensibile argomento di diversi 

campi di progetto, e possono investire anche 

responsabilità del project manager. Tuttavia, 

nella discussione relativa su cosa debba in-

tendersi come sostenibilità di un progetto, se 

cioè riferita al prodotto (risultato della realizza-

zione), o al processo gestionale vero e proprio, 

o ad entrambi, la questione appariva di non 

semplice soluzione, come concetto non anco-

ra del tutto maturo per trovare un accordo ed 

essere inserito in uno standard internaziona-

le; oltre che in verità essere tema già trattato 

in altri standard. Di ciascuna pratica, o come 

meglio si dovrebbe dire “gruppo tematico di 

pratiche”, viene fornita una descrizione, simile 

al precedente standard, che in realtà esplo-

de ciascun gruppo in pratiche più elementari 

di piani昀椀cazione, esecuzione e controllo, se-

condo il già menzionato paradigma PDCA; di 

cui non si poteva fare a meno, e che in de昀椀-

nitiva consente l’ideale corrispondenza 1-a-1 

fra “ex” processi e “nuove” pratiche elementari. 

Ad esempio la gestione dei bene昀椀ci si compo-

ne delle pratiche elementari:

• identi昀椀care e analizzare i bene昀椀ci (pratica 
cioè di piani昀椀cazione)

• monitorare i bene昀椀ci (classi昀椀cabile come 
pratica di esecuzione)

• mantenere i bene昀椀ci (quale pratica di con-

trollo).

Lo schema si ripete come in Figura 7, in cui si 

rappresenta uno stralcio relativo all’appen-

dice 2 della norma. Una tale mappatura, pe-

raltro promossa dalla delegazione italiana al 

tavolo ISO, può contribuire sensibilmente alla 
comprensione dell’intero documento, con i li-

miti del caso; ad esempio non è sempre imme-

diato distinguere in un progetto fra attività di 

esecuzione e di controllo, se non talvolta in via 

convenzionale, per le sinergiche attività di pen-

siero con cui le stesse operano nella gestione 

corrente di un progetto oltre che nella mente 

del project manager. 

Figura 6 

Stakeholder
di progetto
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Clauses of
this document

Process groups of ISO 21500:2012

Initiating Planning Implementing Controlling Closing

7.7 Cost management

7.7.2 Estimanting 
cost

7.7.3 Developing
the budget

7.7.4  
Controlling 

costs

7.8 Risk management

7.8.2 Identifyng
risk

7.8.3 Assessing
risk

7.8.4 Treating
risk

7.8.4  
Controlling

risk

7.9 Issues management 7.9.2 Identifyng
issues

7.9.3 Resolving
issues

Figura 7 – Stralcio della mappatura fra pratiche (prima colonna e singole celle, secondo ISO 21502)  
e gruppi di processi per area tematica (ex ISO 21500) - versione originale

[1] Guida P.L. (2016), UNI ISO 21500 e Project Manager, Qualità, n.4/2016

[2] PMBOK (2013), Project Management Body of Knowledge, 5^ ed., Project Management Institute

[3] UNI ISO 10006:2018, Sistemi di gestione per la qualità - Linee guida per la gestione per la qualità nei progetti

[4] UNI ISO 21500:2021, Gestione dei progetti, dei programmi e del portfolio - Contesto e concetti

[5] UNI ISO 21502:2021, Gestione dei progetti, dei programmi e del portfolio- Guida alla gestione dei progetti

[6] Guida P.L. (2022), Il Project Management secondo le Norme UNI 21500 e 21502, FrancoAngeli

[7] Fraticelli A., D’Orazi L. (a cura di), (2021), Il Modello di Maturità ISIPM-Prado, FrancoAngeli

Figure tratte o rielaborate dalla norma UNI ISO 21502, www.uni.com

Ma tanto è stato alla 昀椀ne anche apprezzato dai 
più, quale strumento interpretativo e metodo-

logico per l’uso della stessa norma a supporto 

di altre attività aziendali, quali la de昀椀nizione dei 
correlati sistemi di gestione e non ultima l’attivi-

tà di formazione e promozione più generale del-

lo standard. È recente ad esempio la notizia per 

cui le stesse norme UNI ISO qui citate possano 
essere accolte nella nuova versione del Codice 

degli appalti, in corso di concepimento mentre 

si scrive.

Bibliogra昀椀a
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Giampaolo Sarti  

In sinergia con AICQ l’ITIS di Parma ha 
inaugurato la III° edizione del Corso  

“Valutatori Interni di Sistemi Qualità” 

L’ITIS “Leonardo da Vinci” di Parma (www.itis.pr.it ), 
che ha svolto un ruolo importantissimo per il ter-

ritorio come una vera e propria fucina di talenti, 

è da oltre 60 anni un passaggio formativo fonda-

mentale nella vita professionale di tanti tecnici 

ed imprenditori del parco industriale emiliano. 

L’istituto, nel tempo, ha saputo adeguarsi ai 

grandi cambiamenti avvenuti sia nel mondo del 

lavoro che nella società; sfruttando non solo la 

possibilità di rinnovare gli indirizzi tradizionali e di 

crearne dei nuovi, ma anche promuovendo at-

tività ed iniziative 昀椀nalizzate ad arricchire il per-
corso degli studenti orientato aa conoscenze 

e competenze utili -se non indispensabili - nel 

contesto lavorativo e professionale futuro.

L’idea di un corso gratuito professionalizzante 

per “Valutatori Interni di Sistemi Qualità” è del 
Professor Giampaolo Sarti. Ex studente e docente 

ITIS di Tecnologia Meccanica, ha perseguito l’o-

biettivo ambizioso di far acquisire ai diploman-

Partecipanti del corso ITIS “L.da Vinci” -Parma -2021-2022

PARMA

http://www.itis.pr.it
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di, attori futuri della nostra evoluzione e sviluppo, 

una mentalità orientata ai processi ed al loro mi-

glioramento continuo attraverso una metodica 

pratico-aziendale. 

Tale progetto, pur se condiviso dal corpo do-

centi del corso di Meccanica, poteva concretiz-

zarsi solo attraverso la previsione di un corso di 

formazione professionalizzante che necessita-

va di una sua speci昀椀ca uf昀椀cializzazione.
Tutto ciò è potuto avvenire grazie al contributo 

di AICQ; Associazione nazionale senza 昀椀ni di lu-

cro, impegnata 昀椀n dalla sua fondazione avve-

nuta a Milano nel 1955, a seguire ed indirizzare 

l’evoluzione del Concetto di “Qualità” mettendo 

a disposizione, del settore pubblico e privato, 

modelli e strumenti dell’universo della Qualità. 

In pieno accordo, quindi, con lo scopo sociale di 

diffondere in Italia la cultura della Qualità ed i 

metodi per piani昀椀care, costruire, controllare e 
certi昀椀care la Qualità delle Organizzazioni, dei 
prodotti, dei servizi e delle discipline connesse, 

AICQ-NAZIONALE in persona dell’allora Respon-

sabile della formazione Ing. Francesco Barbieri, 

ed in gemellaggio con la federata AICQ Emilia 

Romagna, attraverso il suo Presidente Ing. Pie-

ro Mignardi, ha dato L’ITIS “Leonardo da Vinci” di 
Parma la possibilità di attuare un corso all’inter-

no della scuola.

La collaborazione con AICQ sez. territoriale 

dell’Emilia Romagna, ha consentito all’Istituto 

Tecnico di dare un riconoscimento uf昀椀ciale all’i-
niziativa, trovando quindi una pronta disponibi-

lità da parte del Dirigente Scolastico, Ing. Giorgio 

Piva, che ne ha compreso immediatamente il 

“valore aggiunto” e ha permesso l’uso degli spa-

zi e delle attrezzature dell’Istituto.

Il primo corso, tenuto dal prof. Sarti, che vanta 

un’esperienza più che trentennale, nel campo 

dei Sistemi Qualità e dell’attività di formatore ad 

essi connessa e che continua ininterrotta dai 

primi Sistemi Qualità introdotti in Italia risalente 

alla 昀椀ne degli anni ‘80, si è attuato nell’anno sco-

lastico 2020-2021 ed è proseguita sino ad oggi 

(terza edizione). 

La formazione proposta agli studenti è facolta-

tiva; il corso è gratuito ed ha, attualmente, una 

durata di 20 ore oltre l’esame. Si svolge in orario 

extracurricolare e rientra nelle attività di am-

pliamento dell’offerta formativa e di PCTO (Per-
corsi per le Competenze Trasversali e l’Orienta-

mento).

Le tematiche affrontate guidano i partecipan-

ti a prendere atto dei requisiti e delle speci昀椀-

cità del TQM -Total Quality Management, della 

Norma UNI EN ISO 9001:2015 e prevedono anche 
approfondimenti di tipo pratico, attraverso le 

esercitazioni speci昀椀che, sugli Audit Interni di un 
sistema di gestione della qualità e sulle loro mo-

dalità di piani昀椀cazione e conduzione. Vengono 
altresì fornite informazioni sugli organismi di 

certi昀椀cazione e accreditamento.
Al termine, gli studenti del corso possono soste-

nere l’esame 昀椀nale per ottenere il Certi昀椀cato AIC-

Q-ER di VALUTATORE INTERNO DI SISTEMA QUALITÀ.
La consegna degli attestati agli studenti, che 

avviene in forma pubblica nell’Istituto, diventa 

sempre l’occasione, da parte del Dirigente Sco-

lastico e del docente, per far conoscere AICQ e 

i docenti ITIS coinvolti nell’iniziativa: i Professo-

ri Arch. Paolo De Lisi - Responsabile I.T.I.S. per il 

PCTO e Ing. Giorgio Vellini - Coordinatore dell’in-

dirizzo Meccanica. Oltre agli studenti, presenzia-

no anche le loro famiglie.

Anche quest’anno sono state protagoniste le 

classi V° di Meccanici dell’ITIS; con una parte-

cipazione signi昀椀cativa da parte degli studenti, 
dimostrando così il grado di maturità e di re-

sponsabilità di questi giovani che si stanno pre-

parando ad entrare nel loro futuro lavorativo.

L’obiettivo fondamentale per il futuro è che l’ini-

ziativa da embrionale diventi curricolare e pro-

pedeutica ad un discorso più ampio e struttura-

to; così da far comprendere ai futuri tecnici cosa 

signi昀椀chi portare avanti la cultura della Qualità 
in un’Organizzazione, e più ampiamente a livello 
di Sistema Italia.
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Assocontroller ha partecipato al tavolo tecnico per l’aggiornamento della Norma UNI 11618:2022 come 
coordinatore della Commissione 06; cui hanno partecipato anche Controller Associati, ANDAF, Ordine 
dei Commercialisti di Milano, Politecnico delle Marche; così arrivando alla recentissima pubblicazione 
della suddetta norma. 
Assocontroller – già coordinatore del tavolo UNI anche nella prima versione della norma rilasciata nel 
2016 – intende ora portare avanti l’idea di sviluppare una Norma CEN partendo dalla norma UNI 11618   
Obiettivo che è stato valutato positivamente dall’ Assemblea 2022 di IGC. 
In questa direzione, una bozza del ‘processo’ è stata predisposta per essere inviata al Presidente IGC 
per acquisire la disponibilità di altri membri (oltre ad IMA che ha già dato il suo placet).  

F
O

C
U

S

Maurizio Grillini 

Stefano Casalboni 

Giovanni Ciuchi 

Valorizzare la 昀椀gura del controller  
con la certi昀椀cazione a norma UNI 11618 

AICQ SICEV – ASSOCONTROLLER
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     Norma UNI 11618: costruire la 
     nuova 昀椀gura del controller nelle     
     organizzazioni e sul mercato

Se tutti sanno come fare le cose nel modo mi-

gliore, in tutti i settori, le cose funzionano e ab-

biamo un “mondo fatto bene”. 

Lo strumento per diffondere questa conoscenza 

sono le norme, anzi le norme UNI” (fonte UNI).

Tornando alla norma UNI 11618, Assocontroller 

parte nel suo intento sposando la “昀椀loso昀椀a di 
UNI” e lo slogan: “Fare bene le cose fa bene a tut-

ti, ma soprattutto al sistema socioeconomico”.

Le norme infatti:

• sono lo strumento più semplice e conve-

niente di trasferimento tecnologico, perché 

riducono il rischio economico e 昀椀nanziario di 
ricerca e sviluppo;

• rendono le aziende italiane più competiti-

ve, perché diminuiscono i costi aziendali ed 

i tempi per introdurre sul mercato, prodotti 

e servizi;

• tutelano i cittadini; come consumatori e 

come lavoratori, perché stabiliscono gli 

standard di qualità e di sicurezza di prodotti, 

processi, servizi;

• proteggono l’ambiente e promuovono la 

sostenibilità; perché sono sempre più atten-

te e stringenti su questi aspetti;

• aiutano il Legislatore, perché offrono riferi-

menti certi e condivisi per disciplinare am-

biti nuovi o per sempli昀椀care la regolamen-

tazione esistente.

     

Una “pillola” sulla Norma UNI 11618 

La Norma UNI 11618 (Attivita’ professionale dell’e-

sperto in controllo di gestione -Controller), de昀椀-

nisce i requisiti relativi all’attività professionale 

dell’Esperto in controllo di gestione (Controller).

Tali requisiti sono speci昀椀cati, a partire dai com-

piti e dalle attività speci昀椀che e dall’identi昀椀ca-

zione dei relativi contenuti, in termini di cono-

scenze ed abilità, anche al 昀椀ne di identi昀椀carne 
chiaramente il livello di autonomia e responsa-

bilità in coerenza con il Quadro Nazionale delle 

Quali昀椀cazioni (QNQ). 

Tali requisiti sono inoltre espressi in maniera tale 

da agevolare e contribuire a rendere omogenei 

e trasparenti, per quanto possibile, i relativi pro-

cessi di valutazione della conformità.



52 NUMERO 1  |  2023

     Ruoli e compiti del controller 
     a norma UNI 11618 

Il Controller - Esperto in controllo di gestione è 

la Figura professionale a supporto dei processi 

di decision-making aziendali, responsabile della 

progettazione, dell’implementazione, del fun-

zionamento e dell’aggiornamento del sistema 

di piani昀椀cazione, programmazione e controllo 
della gestione aziendale.

In relazione a tali ruoli, la norma UNI 11618 riporta 

l’elenco dei compiti del Controller. 

Ogni compito a sua volta è altresì suddiviso in 
varie attività.  

Nello speci昀椀co i compiti sono 8, ripartite per 95 
attività speci昀椀che. 
Tutte le attività sono correlate a conoscenze ed 

abilità, rilevanti e da valutare ai 昀椀ni della certi昀椀-

cazione di parte terza. 

Di seguito si riporta l’indicazione dei compiti in 

capo al Controller, a norma UNI 11618: 

1. Predisporre le soluzioni organizzative, infor-

mative e informatiche e il processo di con-

trollo di gestione.

2. Supportare e coordinare l’attività di piani昀椀-

cazione strategica.

3. Progettare, implementare e aggiornare gli 

strumenti di controllo di gestione.

4. Misurare le performance aziendali.

5. Contribuire all’implementazione ed al fun-

zionamento di un sistema di prevenzione e 

gestione della crisi d’impresa.

6. Supportare la preparazione del bilancio d’e-

sercizio e del bilancio consolidato annuali e 

infrannuali.

7. Favorire la comunicazione, interna ed ester-

na, ed assicurare la formazione sutemati-

che di controllo di gestione.

8. Supportare l’Alta Direzione ed il manage-

ment.

 

     Assocontroller a supporto della 
昀椀gura deputata al controllo di 
gestione

I compiti sopra descritti consentono al Control-

ler di poter svolgere al meglio la propria attivi-

tà che sulla base delle esperienze acquisite in 

questi anni da Assocontroller e provenienti da 
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testimonianze sul campo dei propri soci Con-

troller riguardano:

• la volontà di approfondire le dinamiche che 

caratterizzano il business e di conoscere in 

anticipo come va l’azienda rispetto ad una 

analisi che guarda solo ai dati consuntivi 

riportati in un bilancio che viene elaborato 

diversi mesi dopo che sono avvenuti i fatti 

di gestione e quindi con una visione retro-

spettiva; 

• la volontà di comprendere “dove sono i dati 

e come sono gestiti”; quindi il lavoro sui si-

stemi informativi che sono la fonte del dato 

da analizzare;

• la volontà di migliorare e non di “smantella-

re” il sistema di gestione di dati preesistente, 

ma di riorganizzarlo in modo coerente con 

un processo di lavoro sviluppato per step 

mantenendo un buon livello di af昀椀dabilità e 
sicurezza;

• la volontà di capire le leve della crescita 

aziendale e quale direzione seguire rispet-

to agli aggregati principali quali Fatturato… 

Utile… Cash 昀氀ow…per arrivare ad effettuare 
considerazioni sul Valore Aziendale;

• la volontà di migliorare – in ef昀椀cienza - la 
gestione; evitando tagli di costi orizzontali;

• avere dubbi sull’approccio tradizionale che 

guarda solo al risultato economico e porsi 

la domanda: quanta cassa avrò e quando? 

Per essere sicuri di far fronte al meglio, agli 

impegni, cogliendone le opportunità di inve-

stimento;

• la volontà di gestire l’azienda non solo guar-

dando i C/C bancari, ma prestando molta 

attenzione all’equilibrio generale Fonti/Im-

pieghi;

• la volontà di passare ad una visione pro-

spettica. (E’ fondamentale elaborare un 

budget annuale, ed è determinante cono-

scere i 昀氀ussi di economici, patrimoniali e di 
cassa prospettici; considerare “lo sguardo 

in avanti” come vantaggio competitivo, sia 

in ottica commerciale, sia di reperibilità di 

mezzi 昀椀nanziari);
• la volontà di chiedersi ogni giorno “Dove 

faccio la mia differenza? Quali sono le leve 

da manovrare che impattano sul migliora-

mento della performance aziendale? E quin-

di effettuare continuamente l’analisi della 

marginalità sia in ottica “pricing”, sia di “otti-

mizzazione dei fattori produttivi” impiegati. 

     Formazione e Certi昀椀cazione

Af昀椀nché il Controller possa affermare il proprio 
ruolo di Business Partner dell’Imprenditore è 

fondamentale la Formazione Continua, al 昀椀ne 
di incrementare le proprie conoscenze, abilita’ e 

competenze richieste dal suo ruolo. 

La Certi昀椀cazione va in questa direzione.
Assocontroller si propone come promotore e 

sostenitore di questo ruolo per i suoi associati e 

per la 昀椀gura del Controller.
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Chi siamo
Assocontroller è l’Associazione di operatori del controllo di gestione, nata spontaneamente tra Con-

troller e 昀椀gure professionali operanti nell’area del Finance, Accounting ed Educational. 
Oggi Assocontroller rappresenta un punto di riferimento per quei Professionisti del Controllo di Ge-

stione che vogliono contribuire allo sviluppo della società economica verso una pro昀椀ttabilità condi-
visa, duratura e sostenibile, grazie anche alla capacità di promuovere cambiamenti nell’ Organizza-

zione di cui fanno parte.

Cosa facciamo
Assocontroller promuove: 

• la formazione e patrocina corsi, master d’interesse per gli Associati, nell’ambito delle tematiche 

del controllo di gestione;

• organizza momenti di formazione mirata, con l’ausilio della competenza di Associati ‘senior’ ma 

anche con un rapporto costante con Enti Pubblici e privati di formazione, e con Esperti nazionali 

o internazionali;

• la de昀椀nizione di “best practices” relative al controllo di gestione e che fanno capo alla funzione del 
Controller, tramite la condivisione tra i Soci del proprio ‘saper fare’.

I nostri obiettivi
Assocontroller persegue una Mission basata sui seguenti punti:

• favorire lo scambio di esperienze ed informazioni fra i professionisti del controllo di gestione, gra-

zie ad incontri periodici, al networking ed alla realizzazione di un sito Web, con la produzione di 

Newsletter e pubblicazioni speci昀椀che;
• essere di stimolo allo studio ed alla ricerca delle tematiche tecnico professionali relative al con-

trollo di gestione, grazie alla capacità dell’Associazione e dei propri Associati di proporre nuove 

metodiche operative e di stabilire relazioni privilegiate con Enti di Ricerca di taglio economico e 

di Management Science;

• essere forza aggregante che permetta la relazione con Organizzazioni, Enti, soggetti interessati 
agli stessi argomenti oggetto della ricerca, della formazione e della nostra comunicazione; con 

conseguente stimolo per un reale accrescimento culturale e professionale;

• affermare il ruolo e la 昀椀gura del Controller all’interno delle aziende e nel ruolo di consulente;
• favorire l’incontro Associati - mercato del lavoro.
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Tre Nuovi schemi 
di certi昀椀cazione

Il Controller è una fondamentale 昀椀gura profes-

sionale a supporto dei processi decisionali del-

le aziende, ed è responsabile della progettazio-

ne, dell’implementazione, del funzionamento e 

dell’aggiornamento del sistema di piani昀椀cazio-

ne, programmazione e controllo della gestione 

aziendale. Il controllo di gestione è un processo 

continuativo attraverso il quale il Management 

dell’Organizzazione (a 昀椀ni economici e non) pro-

getta, prepara il futuro e controlla il raggiungi-

mento degli obiettivi.

Il Controller è quindi chiamato a partecipare alla 

de昀椀nizione degli scenari futuri (tecnologie, pro-

dotti, mercati), a gestire le attività di piani昀椀ca-

zione e controllo, sistemi di monitoraggio conti-

nuativo e procedure di diffusione e condivisione 

degli scostamenti. Il Controller contribuisce alla 

formulazione di proposte di cambiamento delle 

strategie in atto e può quindi svolgere un ruolo 

chiave nell’ottica dello sviluppo sostenibile.

Il pro昀椀lo del Controller è stato formalizzato dal-
la Norma UNI 11618, come previsto dalla Legge 

4/2013 sulle professioni non regolamentate.

Referente AICQ SICEV per questo Registro è il 

dott. Stefano Casalboni, Vicepresidente di AS-

SOCONTROLLER, specializzato in consulenza dire-

zionale aziendale ed esperto quali昀椀cato in con-

trollo di gestione.

Certi昀椀cazione  dell’esperto  
in controllo di gestione - Controller

Per la certi昀椀cazione del Tecnico della Com-

pliance, dello Specialista della Compliance e 

del Manager della Compliance la de昀椀nizione 
dei requisiti e le modalità di esame si basano 

sulla UNI 11883:2022. Si fa invece riferimento alla 

UNI CEI ISO IEC TS 17021-13 per la certi昀椀cazione 
di Auditor/Lead Auditor dei Sistemi di Gestione 

per la Compliance. Allo stesso modo di quan-

to avviene con la promozione della cultura 

del rischio, la gestione per la compliance in-

dirizza all’applicazione di un approccio olistico 

che, nel caso speci昀椀co, serve a conformarsi in 
modo integrato e trasversale alle prescrizioni 

cogenti e volontarie.

Referente AICQ SICEV per questo Registro è la 

Dott.ssa Giovanna Raffaella Stumpo. Avvocato 

e Giornalista Pubblicista, si occupa di Com-

pliance in diversi ambiti ed è Docente e For-

matore accreditato nelle discipline strumentali 

all’esercizio della professione forense.

Certi昀椀cazione dei professionisti
della compliance

News
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Per la certi昀椀cazione delle 昀椀gure di Quality Ope-

rator, Quality Specialist e Quality Manager lo 

schema si basa sulla UNI 11889:2022 che de昀椀ni-
sce i requisiti di conoscenza, abilità, autonomia 

e responsabilità per i Quality Management 
Professionals. La certi昀椀cazione delle 昀椀gure di 
Six Sigma Green Belt and Lean pratictioner, 
Six Sigma Black Belt and Lean Leader, Six Sig-

ma Master Black Belt and Lean Expert, si basa 

sulla UNI ISO 18404:2019 che de昀椀nisce i requisiti 
di competenza per le 昀椀gure professionali chia-

ve in ambito Lean & Six Sigma.

AICQ SICEV ha iniziato a rilasciare nel 1995 le 

certi昀椀cazioni per le 昀椀gure del Quality Mana-

ger e del Quality Technician, quando operava 

ancora in forma associativa nell’ambito della 

Federazione AICQ.

L’attuale scelta di AICQ SICEV di associare le 昀椀-

gure dei Quality Management Professionals 

con le 昀椀gure chiave in ambito Lean & Six Sig-

ma è analoga a quella compiuta dall’American 

Society for Quality (ASQ). La UNI ISO 18404 ha 

come riferimenti normativi la UNI ISO 13053-1 e 
la UNI ISO 13053-2, la coppia di norme che de-

scrive i metodi quantitativi per il miglioramen-

to dei processi.

Le tecniche statistiche sono parte essenzia-

le della vita delle organizzazioni che adottano 

l’appropriata concezione della qualità basata 

su obiettivi e prestazioni misurabili. I metodi 

quantitativi per il miglioramento dei processi 

servono alle organizzazioni per de昀椀nire strate-

gie e prendere decisioni operative basandosi 

su misurazioni veri昀椀cabili e dimostrandosi pro-

attivi verso incertezze ed errori con un approc-

cio strutturato che applica nel funzionamento 

dei processi la cultura del rischio.

Proprio con riguardo alla cultura del rischio, 

AICQ SICEV ha signi昀椀cativamente inserito tra 
i documenti di riferimento di questo speci昀椀-

co schema di certi昀椀cazione la UNI CEI EN IEC 

31010:2019 e la UNI 11865:2022. Quest’ultima 

orienta le organizzazioni ad applicare l’approc-

cio al rischio in modo olistico integrandolo ef-

昀椀cacemente nella governance. Questa Linea 
Guida UNI fornisce inoltre suggerimenti per 

integrare framework, processi e principi per la 

gestione del rischio, illustrati dalla UNI ISO 31000, 
nella struttura dei sistemi di gestione basati su 

HLS/HS. La UNI CEI EN IEC 31010 in parte si sovrap-

pone e risulta nell’insieme complementare alla 

UNI ISO 13053-2 confermando così la validità 
della concezione promossa da AICQ SICEV.

Referente AICQ SICEV per questo Registro è 

l’ing. Gennaro Bacile di Castiglione, che ha 

conseguito il primo dei certi昀椀cati rilascia-

ti nel 1995 per i Quality Manager e ha ricevuto  

dall’UNI Ente Italiano di Normazione nel giugno 

2020 il prestigioso premio Scolari.

Certi昀椀cazione dei professionisti
in ambito qualità, lean e six sigma

News
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Quattro nuovi 
Accreditamenti 
per Aicq SICEV

Sono quattro i recenti Accreditamenti che AICQ 

SICEV ha ottenuto da ACCREDIA - L’Ente Italiano 
di Accreditamento.

L’estensione dell’accreditamento per la Certi昀椀-

cazione delle Persone si riferisce a:

Figure professionali coinvolte nella gestione e 

modellazione informativa ai sensi della Prassi 

di Riferimento UNI/PdR 78:2020 e della norma UNI 

11337-7:2018;

Esperto in veicoli d’epoca e di interesse stori-
co e collezionistico secondo il Regolamento di 

Schema REVE 01;

Esperto in grafologia forense - Criminalista se-

condo la norma UNI 11822:2021 e il Regolamento 

AICQ SICEV RGF;

Manager per la Crisi d’impresa e Auditor/Lead 
Auditor per la Crisi d’Impresa (Economic Fi-
nancial Risk Auditor/Lead Auditor) ai sensi del 

Regolamento RCRMS 01 “Requisiti speci昀椀ci per 
la certi昀椀cazione delle competenze dei profes-

sionisti del credit risk management systems e 

economic 昀椀nancial risk management systems” 
e del documento RCRMS 

Per ulteriori dettagli 
www.aicqsicev.it

News

http://www.aicqsicev.it
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News

Si è conclusa a gennaio con esito positivo la peer evaluation di EA (European co-operation 

for Accreditation), che ha confermato Accredia 昀椀rmataria degli Accordi internazionali di 
mutuo riconoscimento EA MLA per tutti gli schemi di accreditamento: certi昀椀cazioni, ispe-

zioni, prove, tarature, analisi mediche, ecc., con la novità delle veri昀椀che e validazioni, se-

condo la norma ISO/IEC 17029, in base alla quale è stato rilasciato il primo accreditamento. 
La valutazione ha coinvolto l’intero staff di Accredia, 12 peer evaluator di EA, presso le tre 

sedi dell’Ente (Roma, Milano, Torino), e 17 organismi e laboratori accreditati selezionati per 

le veri昀椀che in accompagnamento. Sono state esaminate, sia a livello documentale che 
operativo, tutte le attività svolte per l’accreditamento, dalla fase di avvio delle pratiche da 

parte dei Funzionari tecnici 昀椀no alle delibere dei Comitati Settoriali di Accreditamento. Gli 
esiti della valutazione hanno confermato, tra l’altro, come la governance di Accredia sia 

in grado di garantire la solidità dell’Ente italiano e l’equilibrata rappresentanza di tutte le 

componenti economiche e sociali, sia pubbliche che private, del nostro Paese.

Veri昀椀ca EA: 
semaforo verde 
per l’accreditamento 
in Italia

Francesca Nizzero 
Responsabile comunicazione  

digital di Accredia

Lista degli Enti di accreditamento 昀椀rmatari degli Accordi EA MLA

https://european-accreditation.org/ea-members/directory-of-ea-members-and-mla-signatories/#ITALY
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News

Si è svolto il 24 febbraio il Convegno dei Centri di taratura accreditati, organizzato dal Di-

partimento Laboratori di taratura di Accredia all’interno della 昀椀era Automation & Testing 
di Torino. Obiettivo, approfondire i temi di interesse per i laboratori, che rappresentano la 
struttura portante della riferibilità metrologica nazionale, e mettere in luce l’impegno per 

la diffusione della cultura della metrologia, della taratura e dell’accreditamento. Aprendo 

il Convegno, il Presidente di Accredia Prof. Massimo De Felice ha sottolineato l’importanza 

dell’incontro “data sia dal tempo, visto che siamo alla 37a edizione, sia dal valore dell’or-

ganizzatore, il Dipartimento Laboratori di taratura, che vive nella tradizione, nell’innovazio-

ne e nel valore economico della metrologia”. Il 2022 è stato un anno molto signi昀椀cativo, 
non solo per l’attività tecnica: sono stati raggiunti tutti gli obiettivi strategici 昀椀ssati all’inizio 
dell’anno, dal primo accreditamento nello schema biobanking all’impegno nell’organiz-

zazione di corsi ed eventi formativi. Un lavoro complessivo che ha permesso di superare 

quota 200mila certi昀椀cati di taratura, l’8% in più rispetto al 2021.

Laboratori:  
37o Convegno dei 
Centri di taratura 
accreditati

Materiali didattici presentati al Convegno dei Centri di taratura 

https://www.accredia.it/pubblicazione/xxxvii-convegno-dei-centri-di-taratura-accreditati/
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News

E’ entrato in vigore il 21 febbraio il nuovo “Regolamento Tecnico RT-07 - Prescrizioni per 

l’accreditamento degli Organismi di Ispezione di tipo A, B e C ai sensi della norma UNI CEI 
EN ISO/IEC 17020 nel settore delle costruzioni”. L’obiettivo della terza edizione è offrire agli 
organismi accreditati e accreditandi nello schema ispezione, uno strumento per operare 

nel mercato del controllo tecnico in corso d’opera e della veri昀椀ca dei progetti, nonché al-
lineare i requisiti alle disposizioni legislative vigenti. Le novità di rilievo riguardano l’Appen-

dice 2 che ha recepito le disposizioni del Decreto del MISE del 20 luglio 2022, n. 154 sulla po-

lizza indennitaria decennale  “Regolamento recante il contenuto e le caratteristiche della 

polizza di assicurazione e il relativo modello standard, ai sensi dell’articolo 4 del decreto 

legislativo 20 giugno 2005, n. 122”. Entrato in vigore il 5 novembre scorso, il DM ha introdotto 

il concetto fondamentale che per assicurare l’operatività della garanzia assicurativa degli 

immobili, da costruire o in costruzione, è necessario che un controllore tecnico effettui con 

esito positivo le attività ispettive in corso d’opera, documentate nei rapporti di ispezione.

Regolamento Tecnico Accredia RT-07 

Costruzioni: il nuovo 
Regolamento RT-07 
per le ispezioni

https://www.accredia.it/documento/rt-07-rev-03-prescrizioni-per-laccreditamento-degli-organismi-di-ispezione-di-tipo-a-b-e-c-ai-sensi-della-norma-uni-cei-en-iso-iec-17020-nel-settore-delle-costruzioni/
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CORSO DI FORMAZIONE

AUDITOR DI SISTEMI 
DI GESTIONE PER LA QUALITÀ
SETTORE AGROALIMENTARE
PRODOTTO REGOLAMENTATO

Per ulteriori informazioni visita il sito www.tecnoacademy.it

(Corso Qualificato n. 378) 

Presso la sede di Tecnoacademy sono state effe琀琀uate le riprese delle lezioni tenute dai docen琀椀 
(do琀琀. Leonardo Pani e ing. E琀琀ore La Volpe); si è curato il montaggio e la post-produzione di video 
e materiale dida琀�co.  

Il corso risulta quindi completamente rinnovato rispe琀琀o alla precedente versione ed è stato 
stru琀琀urato in due moduli: 
1° primo Modulo forma琀椀vo in modalità asincrona della durata di 24 ore di lezioni on line dove 
sono essenzialmente illustra琀椀 i contenu琀椀 delle numerose norme di riferimento; 
2° Modulo forma琀椀vo in modalità sincrona della durata di 16 ore con la presenza effe琀�va on-line 
dei docen琀椀, dedicato ad esercitazioni su casi di studio (simulazione di verifiche ispe琀�ve) ed alla 
prova d’esame finale. 

Online - LIVE

CLICCA QUI PER ISCRIVERTI AL CORSO  - DURATA 24 ORE

CLICCA QUI PER ISCRIVERTI AL CORSO  - DURATA 16 ORE

CLICCA QUI PER ISCRIVERTI AL CORSO  - DURATA 40 ORE

Tosco Ligure

FORMAZIONE

https://www.tecnoacademy.it/corsi/corso-auditor-lead-auditor-iso-9001-24-ore/?swcfpc=1
https://www.tecnoacademy.it/corsi/corso-auditor-lead-auditor-iso-9001-16-ore/?swcfpc=1
https://www.tecnoacademy.it/corsi/corso-auditor-lead-auditor-iso-9001-40-ore/?swcfpc=1
http://www.tecnoacademy.it


Per venire incontro alle nuove esigenze formative 

e proporre una formula innovativa per erogare 

i corsi di formazione, nel 2022 AICQ Tosco Ligure 

ha sviluppato un corso on-line in collaborazione 

con Tecnoacademy S.r.l.. 

Tecnoacademy è una società che gestisce una 

piattaforma di formazione on-line per i profes-

sionisti e per le aziende, accreditata presso i 

principali Consigli Nazionali delle professioni tec-

niche e sanitarie.

I numerosi corsi che propone in piattaforma Tec-

noacademy sono tutti riconosciuti dalle organiz-

zazioni professionali interessate e la frequenza 

degli stessi permette ai partecipanti di ottenere i 

crediti formativi (CFP o Crediti ECM) previsti dalle 

succitate organizzazioni.

A Tecnoacademy è stato proposto di erogare 

on-line un corso per rispondere alla richiesta di 

formazione ed addestramento sulle metodolo-

gie di esecuzione delle veri昀椀che ispettive nel set-
tore agroalimentare, con speci昀椀co riferimento 
alla normativa del prodotto regolamentato: Agri-

coltura biologica e prodotti a denominazione di 

origine.  Fin dai primi incontri è emerso che nei 

nostri tradizionali corsi in presenza, nel computo 

delle 40 ore di lezione è compreso anche il tempo 

dedicato alle esercitazioni in aula: distribuzione 

ed illustrazione del testo, elaborazione dell’eser-

citazione da parte dei partecipanti, commenti e 

correzioni sui risultati. Per ottenere il riconosci-

mento del corso da parte delle citate organizza-

zioni professionali ed il conseguente rilascio dei 

crediti formativi, le ore di lezione on-line eroga-

te dai docenti dovevano essere tutte effettive; 

così come i tempi per le periodiche veri昀椀che di 
apprendimento non dovevano entrare in que-

sto computo. I test periodici di apprendimento 

dovevano si essere inseriti, ma solo al termine di 

un ben de昀椀nito gruppo di effettive ore di lezione 
on-line.  È emersa, quindi, la necessità di rivedere, 

aggiornare ed arricchire il corso con nuovi con-

tenuti, mantenendo l’obiettivo di preparare i par-

tecipanti a svolgere Audit secondo le indicazioni 

昀椀ssate dalle norme UNI EN ISO 19011:2018, 17021:2015 
e 17065:2012; ed avendo come riferimento la nor-

ma UNI EN ISO 9001:2015. 
Nello sviluppo del nuovo corso si è tenuto an-

che conto dei requisiti richiesti dal Regolamento 

RG 02 rev   19-11-2019 di AICQ Sicev: Regolamento 

Generale per la quali昀椀cazione dei corsi di adde-

stramento sulle metodologie di esecuzione delle 

veri昀椀che ispettive (audit) dei sistemi di gestione e 
degli audit in incognito.

Il Corso ha ottenuto il 15 novembre 2022 il ri-

conoscimento uf昀椀ciale di corso quali昀椀cato da 
AICQ Sicev.

www.tecnoacademy.it

(Corso Qualificato n. 378)

Presso la sede di Tecnoacademy sono state effe琀琀uate le riprese delle lezioni tenute dai docen琀椀 
(do琀琀. Leonardo Pani e ing. E琀琀ore La Volpe); si è curato il montaggio e la post-produzione di video 
e materiale dida琀�co.  

Il corso risulta quindi completamente rinnovato rispe琀琀o alla precedente versione ed è stato 
stru琀琀urato in due moduli: 
1° primo Modulo forma琀椀vo in modalità asincrona della durata di 24 ore di lezioni on line dove 
sono essenzialmente illustra琀椀 i contenu琀椀 delle numerose norme di riferimento; 
2° Modulo forma琀椀vo in modalità sincrona della durata di 16 ore con la presenza effe琀�va on-line 
dei docen琀椀, dedicato ad esercitazioni su casi di studio (simulazione di verifiche ispe琀�ve) ed alla 
prova d’esame finale. 

http://www.tecnoacademy.it
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CORSO DI FORMAZIONE

ISO 37301

 

Proposto da UniProfessioni
su mandato di AICQ Emilia Romagna

AUDITOR DI SISTEMI DI

GESTIONE PER LA COMPLIANCE

IN OTTICA INTEGRATA

A琀琀estato di partecipazione
e superamento test finale

Ges琀椀one per la Compliance nelle PMI orientate allo sviluppo sostenibile ed al successo duraturo in 
chiave integrata con le missioni e le opportunità del PNRR e la Corporate Social Responsibility.

L’inizia琀椀va forma琀椀va di AICQ Emilia Romagna è rivolta alle PMI che vogliono avere successo nel 
lungo termine e che necessitano di un efficace modello di riferimento a琀琀o a stabilire e mantenere 
una cultura della Compliance e della Responsabilità Sociale di Impresa, che consideri le esigenze 
di buona governance e le aspe琀琀a琀椀ve di tu琀琀e le par琀椀 interessate rilevan琀椀.
L’organizzazione della Compliance, sia essa legisla琀椀va, tecnica o volontaria è un’esigenza sempre 
più sen琀椀ta ed anche un’opportunità per l’impresa che punta ad un sistema di ges琀椀one integrato 
ed allo sviluppo sostenibile.
Un efficace Sistema di Ges琀椀one per la Compliance secondo i requisi琀椀 della norma UNI ISO 
37301:2021 consente di dimostrare il proprio impegno nell’osservanza di leggi, requisi琀椀 
norma琀椀vi, codici di se琀琀ore, buone prassi e standard organizza琀椀vi per琀椀nen琀椀, perseguendo i 
principi della responsabilità sociale di impresa e dello sviluppo sostenibile.
Il corso è propedeu琀椀co alla cer琀椀ficazione per Auditor UNI ISO 37301 e alla cer琀椀ficazione del 
profilo professionale Compliance Manager secondo APNR UNI 11883:2022.
Il corso è valido per la consulenza e per l’effe琀琀uazione di audit interni nelle aziende interessate 
alla conformità secondo la norma ISO 37301. Il corso è tenuto da docen琀椀 e auditor professionali 
qualifica琀椀.

Per ulteriori informazioni visita il sito www.uniprofessioni.it CLICCA QUI PER ISCRIVERTI

Durata corso: 24 ore
suddivise in sei mezze giornate

IIIa 

edizione

9, 11, 16, 18, 23
e 26 Maggio 2023

h 14:00 - 18:00

Online - LIVE

FORMAZIONE

http://www.uniprofessioni.it/sito/index.php/formazione/corso-auditor-sistemi-gestione-compliance
http://www.uniprofessioni.it
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Come ogni anno arriva puntuale il Rapporto 

dell’ASviS (Alleanza Italiana per lo Sviluppo So-

stenibile) una delle fonti più autorevoli del no-

stro paese su questo tema. AICQ ha da tempo 

inserito questo argomento, lo sviluppo sosteni-

bile, fra i temi di interesse dell’associazione sia 

per quanto riguarda le organizzazioni che per 

le professioni. Il Rapporto 2022 di ASviS analizza 

lo stato di avanzamento rispetto all’attuazione 

dei 17 Obiettivi di sviluppo sostenibile (SDGs) 
dell’Agenda ONU 2030 nel mondo, nell’Unione 
Europea e ovviamente anche nel nostro Paese 

e illustra un quadro organico di proposte, se-

gnalando gli ambiti in cui bisogna intervenire 

per assicurare la sostenibilità economica, so-

ciale e ambientale del nostro modello di svi-

luppo. Dal Rapporto emerge che l’Italia ha re-

gistrato tra il 2010 e il 2021 dei miglioramenti in 

ben 8 obbiettivi, una situazione sostanzialmen-

te invariata in 4 obbiettivi ma anche dei cla-

morosi rallentamenti nei restanti 5, sul percor-

so verso l’Agenda 2030.

Tra le novità dell’edizione 2022, il Rapporto 

ASviS illustra gra昀椀camente il cammino dei sin-

goli Target a seconda delle diverse dimensioni 

– ambientale, economica, istituzionale, sociale 

– evidenziando con chiarezza la distanza che 

ancora si staglia tra le politiche nazionali e gli 

Obiettivi dell’Agenda 2030. Le proposte trasver-
sali avanzate nel Rapporto sono quelle formu-

late durante la campagna elettorale quando 

l’Alleanza ha consegnato alle forze politiche 

“Dieci idee per un’Italia sostenibile” da realizza-

re in questa legislatura appena iniziata, apren-

do il manifesto anche alle 昀椀rme della società 
civile. A queste si aggiungono centinaia di pro-

poste speci昀椀che sui singoli Target, avanzate 
grazie al contributo degli oltre 600 esperti degli 

Aderenti all’Alleanza.

TITOLO: 

L’ITALIA E GLI OBIETTIVI DI SVILUPPO SOSTENIBILE
AUTORE: 

ASVIS - Alleanza Italiana per lo sviluppo sostenibile

EDIZIONE

2022

www.asvis.it/rapporto-asvis-2022/

A琀琀estato di partecipazione
e superamento test finale

Ges琀椀one per la Compliance nelle PMI orientate allo sviluppo sostenibile ed al successo duraturo in 
chiave integrata con le missioni e le opportunità del PNRR e la Corporate Social Responsibility.

L’inizia琀椀va forma琀椀va di AICQ Emilia Romagna è rivolta alle PMI che vogliono avere successo nel 
lungo termine e che necessitano di un efficace modello di riferimento a琀琀o a stabilire e mantenere 
una cultura della Compliance e della Responsabilità Sociale di Impresa, che consideri le esigenze 
di buona governance e le aspe琀琀a琀椀ve di tu琀琀e le par琀椀 interessate rilevan琀椀.
L’organizzazione della Compliance, sia essa legisla琀椀va, tecnica o volontaria è un’esigenza sempre 
più sen琀椀ta ed anche un’opportunità per l’impresa che punta ad un sistema di ges琀椀one integrato 
ed allo sviluppo sostenibile.
Un efficace Sistema di Ges琀椀one per la Compliance secondo i requisi琀椀 della norma UNI ISO 

 consente di dimostrare il proprio impegno nell’osservanza di leggi, requisi琀椀 
norma琀椀vi, codici di se琀琀ore, buone prassi e standard organizza琀椀vi per琀椀nen琀椀, perseguendo i 
principi della responsabilità sociale di impresa e dello sviluppo sostenibile.
Il corso è propedeu琀椀co alla cer琀椀ficazione per Auditor UNI ISO 37301 e alla cer琀椀ficazione del 
profilo professionale Compliance Manager secondo APNR UNI 11883:2022.
Il corso è valido per la consulenza e per l’effe琀琀uazione di audit interni nelle aziende interessate 
alla conformità secondo la norma ISO 37301. Il corso è tenuto da docen琀椀 e auditor professionali 
qualifica琀椀.

Per ulteriori informazioni visita il sito www.uniprofessioni.it

Durata corso: 24 ore
suddivise in sei mezze giornate

9, 11, 16, 18, 23
e 26 Maggio 2023

h 14:00 - 18:00

Online - LIVE

Letture
consigliate

http://www.asvis.it/rapporto-asvis-2022/
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Essendo ASviS una delle più autorevoli fonti del 

nostro paese (se non la più autorevole in asso-

luto) su questo tema della sostenibilità i Qua-

derni ASviS rappresentano una importante col-

lana di approfondimenti redatti da uno o più 

autori che offrono una lettura analitica su te-

matiche rilevanti per l’Agenda 2030. 

Questa pubblicazione del novembre 2022 

“Obiettivi di sviluppo sostenibile e politiche eu-

ropee - Accelerare le transizioni” analizza, nel 

contesto della ripresa dalla pandemia di Covid 

19, l’andamento delle politiche europee a segui-

to della crisi geopolitica dovuta alla guerra in 

Ucraina. L’invasione russa ha spinto l’Unione Eu-

ropea all’adozione di misure d’accelerazione di 

alcuni dei processi avviati con il mandato 2019-

2024 di Ursula von der Leyen alla presidenza 

della Commissione europea. Con il documento 

COM (2022) 83 昀椀nal “verso un’economia verde, 

digitale e resiliente: il nostro modello di crescita 

europeo” del 2.3.2022 (cfr. cap.1), contenente le 

prime ri昀氀essioni sul con昀氀itto avviato dalla Rus-

sia il 24 febbraio 2022, la Commissione europea 

mette in chiara evidenza tali eventi e il rapido 

peggioramento del contesto geopolitico. Que-

sti però non dovrebbero distogliere l’attenzione 

dal perseguire i processi di trasformazione, e al 

contrario, tali ultimi avvenimenti confermano la 

necessità di accelerare la trasformazione eco-

nomica in corso. 

La visione olistica delle transizioni e dei principi 

di equità è ripresa dal Parlamento europeo nel-

la risoluzione del 23 giugno 2022 sull’attuazione 

e la realizzazione degli obiettivi di sviluppo so-

stenibile: la realizzazione dell’Agenda 2030 con-

tribuisce al conseguimento di una transizione 

verde e digitale equa e inclusiva, in linea con le 

ambizioni e le azioni dell’Unione quali delineate 

nel Green Deal europeo e nella bussola per il di-

gitale 2030. 

TITOLO: 

OBIETTIVI DI SVILUPPO SOSTENIBILE 
E POLITICHE EUROPEE - ACCELLERARE LE TRANSIZIONI

AUTORE: 

ASVIS - Alleanza Italiana per lo sviluppo sostenibile

EDIZIONE

2022

Letture
consigliate
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La relazione de昀椀nisce in sintesi 10 principali set-
tori di azione politica che richiedono una rispo-

sta strategica per massimizzare le opportunità 

e ridurre al minimo i rischi potenziali derivanti 

dall’abbinamento verde/digitale: 

rafforzare la resilienza e l’autonomia strategi-
ca aperta nei settori fondamentali per la dupli-

ce transizione; 

intensi昀椀care la diplomazia verde e digitale, 
sfruttando il potere normativo e di standardiz-

zazione dell’UE e promuovendo nel contempo i 

valori dell’Unione e i partenariati (cfr. Goal 17); 

gestire strategicamente l’approvvigionamen-

to di materie prime e materiali critici, adottan-

do un approccio sistemico a lungo termine per 

evitare una nuova trappola di dipendenza (cfr. 

Goal 9); 

consolidare la coesione economica e sociale, 

ad esempio rafforzando la protezione sociale 

e lo Stato sociale, utilizzando a tal 昀椀ne anche le 
strategie di sviluppo regionale e gli investimenti 

(cfr. Goal 1, 8, 10, 11); 

adattare i sistemi di istruzione e formazione 

a una realtà tecnologica e socio economica in 

rapida trasformazione e sostenere la mobilità 

dei lavoratori in tutti i settori (cfr. Goal 4 e 8); 

mobilitare ulteriori investimenti adeguati alle 

esigenze future in nuove tecnologie e infra-

strutture in particolare in ricerca e innovazione 

e nelle sinergie tra capitale umano e tecnologia 

con progetti transnazionali fondamentali per 

mettere in comune le risorse dell’UE, nazionali e 

private (cfr. Goal 9); 

sviluppare quadri di monitoraggio per misu-

rare il benessere tenendo conto anche di ele-

menti diversi dal PIL e valutare le opportunità 

offerte dalla digitalizzazione ma anche la sua 

impronta complessiva in termini di carbonio, 

energia e ambiente (cfr. Goal 7, 9, 12, 13); 

garantire un quadro normativo adeguato alle 

esigenze future per il mercato unico, che favo-

risca modelli imprenditoriali e di consumo so-

stenibili, ad esempio riducendo costantemente 

gli oneri amministrativi, aggiornando gli stru-

menti della politica degli aiuti di Stato o appli-

cando l’intelligenza arti昀椀ciale all’elaborazione 
delle politiche e alla partecipazione dei cittadini 

(cfr. Goal 12 e16); 

rafforzare l’approccio globale alla normazione 
e capitalizzare il vantaggio derivante dal ruo-

lo di apripista dell’UE in materia di sostenibilità 

competitiva, con al centro il principio “ridurre, 

riparare, riutilizzare e riciclare” (cfr. Goal 9 e 12); 

promuovere un solido quadro per la cibersicu-

rezza e la condivisione sicura dei dati per ga-

rantire, tra l’altro, che i soggetti critici possano 

prevenire le perturbazioni, resistervi e superarle, 

rafforzando la 昀椀ducia nelle tecnologie legate 
alla duplice transizione (cfr. Goal 16).
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Collaborazioni

APPROFONDIMENTI

VINCENZO COLAROCCO

Responsabile Dipartimento “Diritto della proprietà intellettuale, Diritto di internet 

e concorrenza sleale” -Studio Previti e Associati. Si occupa prevalentemente di 

data protection, diritto delle nuove tecnologie, proprietà intellettuale e diritto in-

dustriale, social media law, informatica giuridica, diritto delle comunicazioni.

PIER LUIGI GUIDA

Ingegnere, svolge attività professionale nel project management da oltre 

trent’anni. Già dirigente di società pubblica di rilevanza nazionale, è stato pro-

gram manager anche in campo internazionale per progetti europei. E’ membro 

del Consiglio scienti昀椀co ISIPM e di AICQ-CI.

SIMONA LANNA

Avvocato dello Studio Legale Previti e Associati, con un Master in “Diritto e Impre-

sa” presso la 24ORE Business School. Si occupa prevalentemente di diritto delle 
nuove tecnologie, data protection e compliance.

EMANUELE MONTEMARANO

Avvocato con Studio Legale a Roma e Milano. Presidente Organismo di Vigilanza 
di ACCREDIA e di UNI. E’ rappresentante territoriale per il Lazio di ASLA, Associazione 

italiana degli Studi Legali Associati.

DONATELLA PAVAN

Giornalista ambientale, con laurea in Lettere Classiche e tesi in Storia delle Re-

ligioni, dopo molti anni alla ricerca di soluzioni sostenibili e nuovi stili di vita, nel 

2014 ha fondato l’Associazione Giacimenti Urbani, che ha come focus la riduzione 

dello spreco di risorse e l’attivazione di percorsi di economia circolare dal basso.

HANNO COLLABORATO

GIORGIO GROSSI

Professore ordinario (fuori ruolo) di Sociologia dei processi culturali e comunica-

tivi presso l’Università di Milano-Bicocca ed editorialista.
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teria di controllo di gestione. Associato ad Assocontroller dal 2014 e membro del 

Consiglio Direttivo, attualmente ricopre la carica di Vice Presidente.

GIOVANNI CIUCHI

Laureato in Economia Aziendale con Specializzazione in Management, è control-

ler quali昀椀cato Assocontroller nella quale è membro del CD e Tesoriere, nonché 
tributarista quali昀椀cato Lapet e certi昀椀cato ai sensi della Legge 4/2013. Ha ricoper-
to ruoli di responsabilità crescente in Banca e Fondazione Bancaria per poi im-

pegnarsi in ambito aziendale in diversi settori economici nelle vesti di manager, 

consulente e imprenditore.

MAURIZIO GRILLINI

Laurea in Economia, da oltre venti anni svolge attività in qualità di esperto in 

controllo di gestione e project management presso aziende della pubblica am-

ministrazione. E’ associato ad Assocontroller dal 2013 e membro del Consiglio 

Direttivo, attualmente ricopre la carica di Presidente.

GIOVANNA R. STUMPO

Avvocato del Foro di Milano, Giornalista pubblicista e Formatore accreditato. Au-

ditor ISO 9001 e 231 in Partnership con Studio Baldin Euroquality Srl. è Project Ma-

nager e Consulente in organizzazione, gestione della compliance e certi昀椀cazioni 
ISO per il settore legal.

LEONARDO TILOTTA

Ingegnere Elettronico, laureato presso Università di Palermo. Ha lavorato oltre 
30 anni nel campo delle Telecomunicazioni (SIP/TELECOMITALIA/TIM) ricoprendo 
diversi ruoli di tipo tecnico, commerciale e di staff tra cui anche Responsabile 

Qualità Clienti Privati Regione Sicilia. Auditor EFQM. Black Belt Lean Six Sigma. Ap-
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