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PREMESSA 

 

 

Negli ultimi anni la complessità del mercato ha reso la 

concorrenza tra le imprese molto serrata e ha 

progressivamente reso necessarie nuove conoscenze e 

professionalità. Se da un lato questo ha aumentato 

notevolmente la qualità dei prodotti e dei servizi, dall’altro 

ha rappresentato un problema di non facile soluzione per le 

imprese più piccole e quindi, per forza di cose, meno 

strutturate: esse infatti si sono spesso dovute rivolgere 

all’esterno per acquistare di volta in volta servizi e 

consulenze più idonee alla propria attività, incontrando 

talvolta difficoltà anche nell’individuare i propri bisogni. 

Questo quadro ha via notevolmente ispirato la nascita di 

nuove imprese esclusivamente orientate alla fornitura di 

servizi a contenuto altamente specialistico, capaci di 

intercettare e soddisfare i nuovi bisogni della clientela.  

Di recente, poi, la forte eco che ha avuto il dibattito politico 

sulla ridefinizione del ruolo degli albi professionali e, in 

particolar modo, sulle società fra professionisti ha aperto 

nuovi orizzonti in ambito cooperativo: si ritiene infatti che la 

forma cooperativa possa a pieno titolo rappresentare una 
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valida soluzione per l’esercizio delle professioni intellettuali. 

Il progetto, muovendosi da queste premesse, intende valutare 

come il modello di impresa cooperativa possa operare anche 

sul mercato dei servizi fortemente specializzati e orientati 

agli specifici bisogni del cliente.  
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PARTE I  

 

 

1.  Terziarizzazione dell’economia 

 

Negli ultimi decenni si è assistito ad una profonda 

trasformazione delle economie dei principali paesi avanzati 

che hanno conosciuto una progressiva perdita di peso del 

manifatturiero a favore di un’espansione dei servizi.  

Alla luce dell’intensificazione dei processi di 

globalizzazione dell’economia mondiale, la terziarizzazione 

risulta un processo complesso e articolato che porta con sé la 

trasformazione e non la scomparsa del manifatturiero.  

Il manifatturiero nelle economie avanzate ridisegna 

attivamente il proprio ruolo, perde le specializzazioni e le 

fasi del processo produttivo in cui si sono esauriti i vantaggi 

comparati a favore delle economie emergenti, e si inserisce 

nelle produzioni in cui i fattori di successo sono rinvenibili 

nel capitale umano, nel saper fare, nell’innovazione. In 

queste produzioni, siano esse ad alta o bassa intensità 

tecnologica, i produttori dislocati nei paesi avanzati possono 

ancora recitare un ruolo di primo piano e vincente purché 

riescano a produrre beni innovativi e di elevata qualità (se 
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non di nicchia) puntando sulla relativa abbondanza di 

capitale umano qualificato e sulla presenza di forti 

competenze nel campo della ricerca. Tale evoluzione porta 

con sé lo snellimento delle attività di produzione all’interno 

delle imprese manifatturiere a favore di attività non 

produttive, legate all’innovazione e alla cura crescente della 

fase distributiva.  

Questa “terziarizzazione” dell’impresa manifatturiera, 

innalzando le conoscenze scientifiche e tecnologiche interne, 

aumenta la sua capacità di dialogare, collaborare e interagire 

con servizi esterni avanzati, dalla consulenza alla ricerca e 

sviluppo (R&S), ai servizi di ICT (informatica e 

comunicazioni). La terziarizzazione dell’economia e anche 

del manifatturiero consente di innalzare la competitività 

delle economie avanzate e riflette l’aumento 

dell’integrazione dei servizi con il sistema produttivo o, 

meglio, la crescita dei servizi utilizzati dall’industria. 

L’evoluzione delle mansioni lavorative all’interno delle 

imprese industriali fa emergere una crescente importanza 

delle attività connesse ai servizi (R&S, marketing, 

distribuzione, etc.) e, in particolare, di quelle a maggiore 

contenuto di competenze.  

Si assiste, più che ad un processo di mera 

deindustrializzazione, ad una trasformazione del 

manifatturiero che, alla luce dell’analisi condotta, vede 
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l’Italia in ritardo rispetto agli altri principali paesi europei. 

Nel tempo, tutte le principali economie avanzate sono state 

interessate, in modo più o meno intenso, da un progressivo 

ridimensionamento dell’industria manifatturiera e dal 

parallelo sviluppo del settore dei servizi, sia dal punto di 

vista del valore aggiunto che dell’occupazione . 

Questo fenomeno è stato più intenso nelle economie di più 

antica industrializzazione. In Italia il peso degli addetti del 

manifatturiero sul totale dell’economia ha subito una 

riduzione importante, passando dal 33% circa nel 1970 al 

23% del 2004, mentre quello dei servizi si è portato al 67% 

dal 43% del 1970. Nonostante questi  progressi, lo sviluppo 

dei servizi nel nostro paese è ancora inferiore a quello 

presente nelle altre economie più avanzate. 

Sono stati soprattutto i servizi connessi direttamente 

all’industria (comunicazioni, R&S, informatica; trasporti e 

Altri servizi alle imprese, che includono le attività legali, la 

contabilità, la consulenza fiscale e societaria, gli studi di 

mercato e i sondaggi di opinione, la consulenza commerciale 

e di gestione, servizi di pulizia, pubblicità, architettura e 

ingegneria) a sperimentare un’espansione non trascurabile e 

ad incrementare significativamente il loro ruolo nelle 

economie avanzate. Si è accresciuta, in particolare la 

rilevanza delle imprese che offrono Altri servizi .  

La crescente terziarizzazione dell’economia ha diverse 
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spiegazioni, ma due sono le principali:  

 

1. l’integrazione dei servizi con il sistema produttivo; 

2. la esternalizzazione dei servizi 

 

1. La terziarizzazione è dovuta, principalmente, alla 

progressiva liberalizzazione degli scambi e 

all’abbassamento dei costi di trasporto che hanno 

consentito uno spostamento delle fasi produttive e 

delle lavorazioni più labour intensive nei paesi a 

basso costo del lavoro. La gestione delle filiere 

produttive internazionali e la necessità di aumentare 

il contenuto innovativo delle produzioni per fare 

fronte ad un contesto competitivo sempre più aspro 

hanno aumentato, nei paesi avanzati, il fabbisogno di 

servizi a supporto dell’attività manifatturiera. Si è 

pertanto accresciuta la domanda di servizi come 

input nella produzione di merci, ovvero la domanda 

intermedia di servizi.  

2. La crescente terziarizzazione è, inoltre, effetto della 

divisione del lavoro nelle economie più avanzate. In 

altre parole parte dei servizi espletati in passato 

all’interno di imprese manifatturiere sarebbe nel 

tempo stata esternalizzata presso imprese altamente 

specializzate nella fornitura di servizi all’impresa. 
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2.  I Servizi alle imprese 

 

L’aumento del peso assunto nell’economia dai servizi 

connessi all’industria è un primo forte indizio del mutamento 

strutturale verso una maggiore integrazione dei servizi con il 

sistema produttivo.  

Questo fenomeno va tuttavia ulteriormente approfondito 

studiando la destinazione funzionale di questi servizi o, in 

altre parole, la terziarizzazione delle diverse produzioni. 

Come si è visto, la terziarizzazione dell’economia è spiegata, 

almeno in parte, dai crescenti “interscambi” tra 

manifatturiero e servizi che vede i secondi acquisire un ruolo 

sempre maggiore come fornitori di input intermedi al 

manifatturiero. All’interno dei servizi connessi all’industria 

solo la finanza, l’amministrazione e il credito non hanno 

registrato un  aumento significativo nell’apporto offerto al 

manifatturiero in termini di input intermedi. E’ salito, invece, 

e non poco, il contributo proveniente dai servizi di trasporto 

e, soprattutto, dall’ICT (comunicazioni e informatica) e dagli 

Altri servizi. L’aumento del peso dei servizi nell’economia è 

pertanto in parte spiegato dal crescente legame fra industria e 

servizi.  

La terziarizzazione del manifatturiero e la crescente 

integrazione tra manifattura e servizi stanno accompagnando 

il processo di riposizionamento competitivo del sistema 
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produttivo delle principali economie europee.  

Questa trasformazione ha richiesto l’inserimento diretto 

nell’impresa manifatturiera di personale altamente 

qualificato in mansioni di servizio, ma anche l’innesto 

indiretto di personale di servizio high-skilled garantito 

dall’interazione con le imprese del terziario. Nel tempo è 

aumentata la propensione delle imprese manifatturiere ad 

“acquisire” esternamente - ricorrendo a soggetti specializzati 

in servizi di consulenza, R&S, pulizia, telecomunicazione, 

finanziari, trasporto - parte delle attività di servizio 

funzionali al perseguimento dei loro obiettivi strategici. 

La crescente richiesta del manifatturiero, italiano e non, di 

personale addetto a mansioni di servizio high-skilled 

alimenta un aumento della domanda di personale altamente 

qualificato, con buoni livelli di competenze e formazione 

adeguata. Lo sviluppo della fase innovativa o di network 

distributivi, anche nei paesi emergenti, richiedono, infatti, la 

presenza di personale con una buona preparazione tecnica 

scientifica e linguistica.  

Nel tempo, infatti, si è accresciuto il ruolo dei servizi 

connessi all’industria (servizi di comunicazione e 

informatica, di ricerca, di comunicazione, di consulenza, 

ecc.) e funzionali (in quanto incorporati come input diretti e 

indiretti nei prodotti finali) all’efficienza e alla competitività 

del sistema produttivo. 
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5.  Bisogni cognitivi delle imprese 

 

Nell’economia contemporanea è ormai ampiamente assodato 

che accanto ai fattori produttivi classici del lavoro, del 

capitale e della terra, un nuovo fattore critico di successo è 

entrato in gioco: la conoscenza.  

Sempre più si afferma la consapevolezza che ciò che le 

aziende sono e rappresentano nel mercato, soprattutto nella 

sua proiezione globale, dipende da ciò che sanno, e da 

quanto sono capaci di apprendere e creare in termini di 

nuova conoscenza.  

Diventare efficaci ed efficienti nella gestione della 

conoscenza, sia con riferimento alle routine e alle procedure, 

che alle persone, produce benefici accertati in termini di 

economie di costo e di miglioramento delle prestazioni del 

business. 

Una adeguata gestione della conoscenza permette di: 

- aumentare la velocità di introduzione delle 

innovazioni, 

- ridurre il time to market,  

- incrementare la rapidità nel reperimento delle 

informazioni utili a prendere le decisioni 

migliori migliorare lo scouting delle nuove 

opportunità di business. 

I knowledge-intensive business services (KIBS) sono fra i 
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sub-settori in più rapida e forte crescita nell'economia dei 

servizi ed il loro ruolo è emblematico della crescente 

intensificazione dell'uso della conoscenza e dell'importanza 

dei processi innovativi nelle moderne economie industriali. 

Danno un grande contributo all'economia in generale, 

sempre più anche a livello internazionale, e la loro crescita si 

inserisce nelle tendenze generali alla specializzazione delle 

attività, esternalizzazione e crescente domanda del mondo 

industriale di servizi ad elevata intensità di conoscenza.  

Oggi che la conoscenza è prodotta in seguito all'azione 

collettiva e cooperativa di diversi soggetti in uno spazio 

sistemico, si è creato un vero e proprio mercato della 

conoscenza tecnologica. In questo spazio i KIBS sono un 

settore chiave, perché forniscono input a molte altre 

industrie. 

I KIBS sono attività economiche che hanno come nocciolo la 

creazione, accumulazione e distribuzione di conoscenza; così 

facendo favoriscono la circolazione di conoscenza 

tecnologica fra imprese e settori.  

La conoscenza non è dunque solo, come per tutti i servizi, un 

fattore produttivo, ma è anche una parte importante 

dell'output. Il loro output è la conoscenza che forniscono ai 

clienti, o beni e servizi intermedi per i processi produttivi di 

conoscenza dei loro clienti (es. servizi di TLC); alcuni 

forniscono informazione e conoscenza in senso stretto ai loro 
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clienti (es. analisi di mercato, formazione, consulenza), altri 

usano la loro conoscenza per produrre input intermedi per i 

processi di creazione di conoscenza ed elaborazione 

dell'informazione dei loro clienti (es. computer services, 

servizi di comunicazione). Coprono quindi un'ampia varietà 

di attività, dalla diagnosi dei problemi all'identificazione e 

implementazione delle soluzioni.  

Alcuni sono molto standardizzati, altri su misura e 

comportano grande interazione con il cliente: una traiettoria 

sicuramente seguita dalle imprese che li forniscono è portare 

più servizi possibile da personalizzati a standardizzati e 

modulari, per non perdere i benefici della soluzione specifica 

ma godere anche di quelli delle economie di scala e di scopo. 

Si basano molto sulla conoscenza professionale, vi lavorano 

progettisti, ingegneri, scienziati, risorse umane altamente 

qualificate.  

Nel loro operare "entrano" nei processi produttivi e nella 

conoscenza tacita delle imprese loro clienti, e hanno un ruolo 

attivo nei loro processi innovativi attraverso attività di co-

produzione, co-progettazione, collaborazione di lungo 

periodo e in modo indiretto favorendo la mobilità sul 

mercato del lavoro di personale altamente qualificato.  

In questo modo il cliente accede non solo alla conoscenza 

dell'impresa di KIBS, ma anche della sua competenza; la 

conoscenza creata e trasferita è localizzata; ha un carattere 
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collettivo ma solo limitatamente a certi contesti e 

all'interazione specifica e idiosincratica fra gli agenti in 

questione.  

All'interno di un sistema innovativo svolgono il ruolo di 

contenitori di conoscenza proprietaria quasi-generica estratta 

dall'apprendimento e dalla ripetuta interazione con i clienti e 

la comunità scientifica, e di traduttori di conoscenza 

generica, che viene ricombinata con la conoscenza tacita e 

localizzata propria e del cliente, codificata trasmessa. 

Agiscono da interfaccia fra conoscenza tacita e codificata, 

organizzazione "ponte" per la trasmissione della conoscenza 

tecnologica risultante e "nodo" principale, insieme alle loro 

imprese clienti, in cui i diversi tipi di conoscenza che 

circolano vengono ricombinati e utilizzati. In questo senso le 

imprese di KIBS (specie quelli legati alle tecnologie) 

contribuiscono a creare una nuova infrastruttura di 

conoscenza complementare a quella tradizionale costituita 

dalle università e dagli istituti di ricerca pubblici e privati.  

Molti KIBS sono nati intorno alle nuove tecnologie. Per 

esempio intorno all'ICT: consulenza, formazione, 

riparazione, servizi di telecomunicazione, produzione e 

manutenzione del software, vendita e assistenza post vendita 

dei computer, riparazione, facility management e outsurcing 

dei sistemi informativi, memorizzazione dei dati anche in 

forma multimediale, creazione di data base, siti internet, ecc. 
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Nella dottrina i KIBS vengono raggruppati principalmente in 

due campi : 

  

1. Il primo gruppo è costituito dai tradizionali servizi 

professionali, come i servizi di consulenza in vari 

campi, legali, fiscali, di marketing e comunicazione, 

ecc.  

Tali attività si basano su conoscenze specifiche e 

professionali, e aiutano i clienti ad agire e 

relazionarsi con ambienti socio-economici sempre 

più complessi, per attività di relazione con il mercato 

o con l'ambiente legale-istituzionale per obblighi di 

legge.  

Si basano su conoscenze specialistiche che le 

imprese non possiedono o che ora sono ascquistate 

all'esterno. In anni recenti hanno sperimentato un 

grande sviluppo, e anche diffusione internazionale. 

Comprendono le società di consulenza integrata, 

centri servizi specializzati, studi professionali, 

consulenti.  

Sono tipicamente utilizzatori delle tecnologie, ma 

non hanno un ruolo attivo nella loro 

implementazione e diffusione. Essi sono: 

 

- marketing/pubblicità  
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- formazione (non sulle nuove tecnologie)  

- design/progettazione (non sulle nuove 

tecnologie) 

- alcuni servizi finanziari (es. servizi relativi alle 

operazioni di borsa, ecc.);  

- alcuni servizi per l'ufficio;  

- servizi per le costruzioni (es. sopralluoghi e 

rilevazioni, progetto architettonico, ecc.);  

- consulenza direzionale e di management (non 

sulle nuove tecnologie); 

- servizi contabili, amministrativi e fiscali;  

- servizi legali;  

- servizi ambientali (non relativi alle nuove 

tecnologie); 

- controllo e assicurazione qualità;  

- servizi logistici;  

- servizi di reclutamento e selezione del personale. 

 

2. Diverso è il discorso per quanto riguarda i nuovi 

servizi legati alle tecnologie (technology-based 

KIBS o t-KIBS) e alla produzione e diffusione di 

conoscenza relativa alle nuove tecnologie  

Il loro lavoro si concentra nei campi relativi alle 

tecnologie emergenti. Lo sono: 
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- servizi relativi alle reti di computer e 

telematiche; 

- servizi TLC; 

- servizi relativi al software; 

- formazione relativa alle nuove tecnologie; 

- servizi di progettazione attraverso le nuove 

tecnologie; consulenza manageriale e funzionale 

relativa alle nuove tecnologie; 

- servizi tecnici di ingegneria; 

- servizi ambientali basati sulle nuove tecnologie; 

- servizi di R&S relativi alle nuove tecnologie; 

- gestione di data base;  

- servizi web e per il commercio elettronico. 

- servizi per l'ufficio basati sulle nuove tecnologie. 

 

Oltre ad essere il risultato modificazioni strutturali del 

settore manifatturiero (downsizing, outsurcing) che hanno 

portato ad esternalizzare attività che una volta erano svolte 

all'interno delle imprese, la nascita di imprese specializzate 

nuove è dovuta al fatto che le nuove tecnologie relative 

all'ICT sono nate in anni recenti e nelle imprese non era 

conveniente svilupparle internamente.  
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6.  Difficoltà delle PMI di accedere alle fonti della 

conoscenza 

 

I fattori legati alla gestione della conoscenza sono ormai 

divenuti critici anche per le PMI, le cui risorse 

imprenditoriali, da sempre concentrate sul proprio core 

business e sullo sviluppo di processi “action oriented”, 

dovranno acquisire nuove competenze manageriali per 

governare con la massima efficienza l’insieme degli elementi 

che costituiscono il proprio business, pena l’inesorabile calo 

della propria posizione competitiva.  

Come conseguenza di queste nuove esigenze, e sotto la 

spinta competitiva proveniente dai produttori a basso costo (i 

paese dell’est e del far east, Cina in particolare), si può 

osservare come le PMI puntino ad introdurre prodotti e 

processi di qualità superiore e stiano iniziando a rivedere il 

proprio approccio al mercato, proponendo soluzioni, invece 

di “semplici” prodotti, sviluppando servizi (pre e after sales) 

alla clientela, curando l'immagine dell'impresa, la qualità dei 

prodotti e dei servizi connessi e migliorando le relazioni con 

i clienti ed i fornitori.  

In taluni casi le risposte date dalle PMI si sono tradotte in 

una accentuazione della propria specializzazione di prodotto 

o processo, in altri casi sviluppando alleanze e strategie 

cooperative con altre aziende, e in altri casi ancora, 
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nell’aumento di parte dei processi dati in outsourcing, perché 

ritenuti economicamente non convenienti o tecnicamente 

non realizzabili all’interno dell’organizzazione. 

Questo ultimo aspetto risulta particolarmente interessante, in 

quanto oltre a riguardare, come avviene tradizionalmente, 

fattori tangibili (specifiche lavorazioni, la realizzazione di 

semilavorati, o l’erogazione di servizi), il ricorso 

all’outsourcing diviene frequente anche per elementi 

intangibili, primo tra tutti: la conoscenza.  

Le esigenze cognitive delle piccole e medie imprese sono 

piuttosto articolate, anche se talvolta non sono riconosciute 

in modo esplicito nemmeno dagli stessi operatori.  

I bisogni di conoscenza delle PMI sembrano, infatti, non 

esaurirsi nel semplice recupero di informazioni commerciali 

sui potenziali clienti o sui migliori fornitori, e nemmeno si 

limitano alla possibilità di disporre di strumenti di 

monitoraggio della concorrenza. Ma riguardano anche 

aspetti di carattere più strettamente tecnologico, legati ad 

innovazioni di prodotto e processo, e interventi di 

adeguamento della struttura organizzativa, volti a 

consolidare le competenze e conoscenze possedute, sia in 

direzione strategica che gestionale. 

Per comprendere meglio problematiche e bisogni di 

conoscenza delle PMI va fatta una distinzione fra:  
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a)  PMI “isolate”, che operano in modo isolato 

b) PMI “distrettuali”, inserite in sistemi produttivi locali e in 

realtà distrettuali. 

 

a) Le PMI “isolate”, che non fanno parte di un 

gruppo industriale e nemmeno di un distretto, sono 

solite recuperare conoscenza acquistandola in modo 

diretto, incorporata in un componente o bene 

strumentale, o in un servizio (“compro il know how 

di cui ho bisogno”, ad es. macchinari innovativi, 

prestazioni consulenziali, ecc.) o in modo indiretto, 

ad esempio (ed è un caso frequente)  sottraendo ai 

concorrenti le figure con competenze chiave).  

Per questo tipo di imprese due sono le forme più 

frequenti di apprendimento: il learning by imitation 

e il learning by external adapting.   

Nel primo caso si intende la possibilità, che hanno le 

imprese, di adottare comportamenti che emulino 

quelli dei concorrenti, e in particolare di attivare 

processi di imitazione delle “soluzioni migliori”, 

cercando di essere il più possibile reattivi e capaci di 

adattare tali innovazioni al proprio sistema 

produttivo.  

Nel secondo caso si intende soprattutto la capacità di 

acquisire informazioni di mercato (bisogni dei 
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clienti, nuovi mercati di sbocco, individuazione di 

nicchie di mercato), e di modificare e configurare il 

proprio business sulla base di quanto appreso. 

 

b) Più frequenti e diffusi risultano i processi di 

scambio di conoscenza tra le PMI “distrettuali”, e 

questo proprio per le specifiche condizioni che si 

realizzano in questi sistemi socio-economici.  

Le imprese distrettuali si trovano infatti ad operare 

in un ambiente economico caratterizzato dalla 

presenza di molteplici relazioni sociali, 

prevalentemente di natura non formalizzata, che 

trovano il loro fondamento nella diffusione di reti 

interpersonali estese a livello di area sistema, grazie 

alle quali viene garantita una estesa circolazione di 

conoscenze, alimentando processi di apprendimento 

collettivi (“collective learning”), oltre che di 

“learning by imitation” o “local benchmarking”.  

I valori socio-culturali locali, coinvolgono 

un’elevata varietà di aspetti connessi alle 

caratteristiche psicologiche e sociologiche del 

sistema sociale del distretto. Appaiono come il 

risultato di un’espansione delle reti personali, 

caratterizzanti le singole imprese distrettuali, al di 

fuori dei confini organizzativi per coinvolgere tutto 
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il sistema sociale dell’area locale. Si presentano 

come schemi di valutazione e di “interpretazione del 

mondo” posseduti e condivisi dagli individui 

insediati nell’area distrettuale. Quindi contemplano 

la formazione di visioni comuni, lo sviluppo di un 

comune background culturale e politico, la 

condivisione di codici di comportamento, di stili di 

vita e di un’ “etica del lavoro”.  

Complessivamente le conoscenze generate nei 

distretti, siano esse il risultato di un apprendimento 

di tipo individuale o relazionale, si presentano 

strettamente ed inscindibilmente legate alla 

popolazione di imprese e al tessuto sociale dell’area 

distrettuale. Ciò determina che ogni distretto si 

caratterizza per uno specifico patrimonio cognitivo 

di natura idiosincratica rispetto allo spazio socio-

geografico di generazione.  

Inoltre, la tecnologia diffusa nel distretto consiste 

prevalentemente di macchine poco integrate tra loro 

e molto specializzate. Tale specializzazione di fase 

comporta una complementarietà di differenti 

competenze specialistiche che alimenta un’intensa 

attività di relazione, con un elevata frequenza di 

rapporti tra le imprese, cui fa riscontro uno scambio 

di esperienze e problematiche operative, che si 
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traduce in una cross fertilization, che facilita la 

generazione di nuove conoscenze.  

L’arricchimento cognitivo reciproco delle imprese è 

quindi giustificabile anche alla luce dello “spessore” 

delle relazioni inter-impresa, nelle quali cioè si 

sommano molteplici aspetti tecnici, economici, di 

mercato e personali.  

In sintesi, la diffusione di conoscenza nei distretti è 

basata su tre fondamentali meccanismi di 

socializzazione:  

- la mobilità inter-impresa del personale e delle 

figure professionali distintive, 

- le reti interpersonali sovra-organizzative, che 

facilitano i contatti tra individui operanti in 

imprese differenti, 

- le relazioni e connessioni inter-impresa per 

completare il ciclo produttivo, in accordo al 

modello della specializzazione flessibile, che 

porta differenti imprese ad interagire tra loro con 

una conseguente condivisione di esperienze 

operative.  

Tutti questi sono meccanismi non codificati, né 

strutturati di acquisizione di conoscenza. Se da un 

alto hanno consentito alle PMI di ottenere importanti 

successi sui mercati internazionali, dall’altro non 
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sembrano sufficienti a garantire un vantaggio 

competitivo durevole per le imprese, anche quelle 

“distrettuali”, che saranno probabilmente costrette ad 

investire su soluzioni e processi più strutturati di 

acquisizione e gestione delle conoscenza, in grado 

anche di metterle in contatto anche con nuove fonti 

di conoscenza. 

 

La tecnologia rappresenta sicuramente un elemento 

facilitatore nella gestione della conoscenza. La rapida 

espansione di Internet, e delle soluzioni intranet ed extranet, 

definisce una delle più evidenti manifestazioni del ruolo 

svolto dalla tecnologia elettronica nella comunicazione e 

nella ricerca della conoscenza.  

Lo sviluppo di tool molto potenti per la ricerca automatica di 

dati all’interno di archivi (motori di ricerca, agenti 

intelligenti, filtri automatici ecc.), permette di incrementare 

l’efficienza nella gestione del patrimonio conoscitivo.  

Inoltre sul fronte dello sviluppo dei processi di 

comunicazione è da registrare la crescente sofisticazione 

delle tecnologia intra e inter - aziendali. La diffusione di reti 

informative Internet o Intranet e di collegamenti dedicati 

consente un accesso in tempo reale da qualunque posizione 

aziendale al patrimonio conoscitivo dell’impresa. 

L’approccio delle PMI a queste nuove tecnologie, sembra 
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aver superato, almeno rispetto alle soluzioni più semplici, un 

certo scetticismo iniziale.  

Oggi, come confermato da recenti studi l’uso della posta 

elettronica, la diffusione dei siti Web aziendali e l’utilizzo di 

internet per ricercare informazioni e contatti, sono ormai 

strumenti ampiamente diffusi anche nelle piccole imprese. 

Rimane invece ancora scarso, anche per la ridotta attenzione 

delle aziende produttrici ai bisogni delle PMI e per gli alti 

costi, l’impiego di strumenti informatici più complessi per la 

gestione aziendale; per la condivisione e diffusione di 

conoscenze all’interno dell’impresa e tra imprese. 

Nel complesso lo sviluppo della tecnologia presso la PMI ha 

sicuramente facilitato l’accesso e la disponibilità di dati ed 

informazioni, ma ha anche lasciato aperte due fondamentali 

questioni: 

 

- le informazioni non sono conoscenza: l’aumento 

di disponibilità di informazioni può non essere 

un vantaggio, in quanto ne complica la gestione 

e la capacità di riconoscere ed intervenire su 

quelle rilevanti. Inoltre le informazioni non sono 

di per sé conoscenza, per diventare tale devono 

essere selezionate, contestualizzate, organizzate 

e rese disponibili a chiunque all’interno 

dell’organizzazione. Funzioni queste, almeno in 
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parte, non rese disponibili nemmeno dalle 

tecnologie più avanzate.  

 

-  la “distanza” tra le fonti di conoscenza e le 

PMI: la difficoltà da parte delle PMI di accedere 

a fonti di conoscenza più adatte a colmare i 

propri bisogni cognitivi.  

 

Quando parliamo di fonti di conoscenza esterne alle imprese 

ci riferiamo da un lato a quei soggetti “specializzati” nella 

creazione di conoscenza (università, centri di ricerca, Parchi 

Tecnologici, ecc.), dall’altro agli operatori classificati in 

letteratura nella categoria dei KIBS - Knowledge Intensive 

Business Services – caratterizzati dall’offrire servizi ad alto 

contenuto di conoscenza (società di consulenza, studi 

professionali, società di servizi, società operanti nell’ambito 

dell’ICT, agenzie formative, ecc.). 

La distanza tra le PMI e queste fonti di conoscenza trova due 

principali motivazioni:  

 

1. le proposte degli operatori specializzati non sempre 

sanno cogliere le peculiarità delle PMI. 

2. le PMI non sono informate sui servizi di supporto 

che tali operatori potrebbero erogare, non 

conoscono gli operatori stessi, non li sanno 
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scegliere e non ne riconoscono le specificità.  

 

Una riprova di quanto abbiamo appena sostenuto, si ha 

analizzando  gli operatori che offrono servizi per 

l’internazionalizzazione delle PMI. Le tipologie di servizi 

individuati e presenti su base territoriale sono raggruppati di 

seguito: 

 

- servizi di informazione (partner scouting, di 

informazione commerciale o di scenario, di 

informazione su norme e documentazioni) 

- servizi di consulenza e assistenza (servizi di 

valutazione economica, servizi di assistenza 

legale e giuridica) 

- servizi finanziari (informazioni su agevolazioni e 

finanziamenti pubblici, erogazione di 

finanziamenti e accesso ad agevolazioni 

finanziarie, servizi bancari, copertura 

assicurativa dei rischi) 

- servizi di promozione commerciale 

- servizi di formazione 

- servizi logistici 

- servizi informatici 

 

I fornitori di questa gamma di servizi, cui in teoria le PMI 
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possono accedere, sono sia operatori pubblici (Camere di 

Commercio, istituti nazionali come ICE o Simest, centri 

servizi), sia operatori privati (banche, agenzie formative, 

studi professionali, società di consulenza, ecc.).  Ma la 

presenza e la possibilità di accedere ai diversi tipi di 

servizio menzionati risultano per lo più sconosciute anche 

alle PMI che intraprendono con continuità attività 

commerciali con l’estero.  

Per di più molti imprenditori e i manager, spesso, si 

dichiarano insoddisfatti, pur giudicando potenzialmente utili 

e interessanti le offerte.  

Le principali motivazioni addotte riguardano i contenuti 

delle prestazioni erogate, ritenuti poco adatti a colmare i 

bisogni cognitivi delle imprese, perché non focalizzati 

rispetto al settore di appartenenza, e perché ritenuti poco 

affidabili. 

Questi elementi fanno certo riflettere sulla qualità dei servizi 

proposti, ma non mancano di sottolineare come le PMI 

perdano l’occasione di sfruttare strumenti già disponibili sul 

mercato, semplicemente perché ne ignorano l’esistenza, o ne 

sottovalutano le potenzialità.  

Le PMI per non perdere la propria competitività, devono 

saper migliorare la capacità di strutturarsi attorno al proprio 

core business, sia da un punto di vista manageriale, che 

dell’efficienza di funzioni e  processi prima ritenuti 



 39

secondari o ausiliari, e che sono invece  determinanti per il 

successo competitivo: ad esempio, servizi di assistenza al 

cliente, promozione e marketing, qualità totale del prodotto, 

ecc. 

Questo da un lato significa una migliore gestione delle 

risorse  e delle competenze interne tenendo conto della 

tradizionale struttura organizzativa delle PMI e delle 

specifiche articolazioni dei flussi informativi che le 

attraversano, ottimizzando gli aspetti intangibili delle 

aziende in modo da creare le condizioni per il successo 

economico futuro. 

Dall’altro lato, occorre fornire alle PMI qualcosa più che 

semplici strumenti per “connettersi con il mondo intero”, di 

cui certo hanno bisogno, ma che risolvono in modo limitato 

le loro esigenze cognitive.  

Non basta nemmeno mettere loro a disposizione un 

repository di informazioni più o meno completo, più o meno 

specializzato per settori industriali, come per esempio 

potrebbe essere un portale web verticale o di categoria.  

Occorre, innanzitutto, offrire servizi mirati alle PMI, servizi 

offerti da professionisti che conoscono a 360° la realtà delle 

PMI.  

Inoltre, occorre offrire servizi costruiti come veri e propri 

sistemi di conoscenza in cui le informazioni contenute siano 

state rielaborate, strutturate e articolate in modo da essere 
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una chiara risposta a precise esigenze delle PMI. 

Queste potrebbero essere soluzioni integrate che oltre ad 

avere al proprio interno contenuti conoscitivi, suggeriscono 

percorsi implementativi per le imprese, coniugando aspetti 

strategici, organizzativi e tecnici. 

Un efficace intervento per mettere a punto sistemi di servizi 

avanzati adatti alle peculiarità delle PMI e del sistema di 

relazioni e contatti in cui sono “immerse”, deve fondarsi su 

una impostazione e su alcuni aspetti affatto peculiari. 

Per le esigenze ed i bisogni cognitivi delle PMI è utile 

guardare ad un approccio e a servizi che abbiano caratteri 

precisi e peculiari:  

 

- verso una logica multiclient, sistemi che possono 

essere utilizzati dalla singola imprese, ma che 

potrebbero nascere come risposta di esigenze 

condivise da più imprese; 

- dal singolo destinatario a destinatari di sistema, i 

destinatari sono in prima istanza le PMI, ma altri 

soggetti possono essere coinvolti, sia fra gli 

operatori pubblici (Camere di Commercio, e altri 

istituti e enti pubblici), sia fra gli operatori 

privati (banche, agenzie formative, società di 

consulenza, società fornitrici di servizi per le 

PMI).  
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In questo modo la singola piccola impresa accede ad un 

patrimonio di “conoscenza gestita” generata non 

solamente dalla sua diretta singola esperienza, ma 

prodotta dalle problematiche, dalle soluzioni e dalle 

risorse della platea allargata di clients (più PMI). 

 

Questo tipo di approccio alle PMI, nell’offerta dei servizi, 

può essere utile anche ad eliminare i numerosi ostacoli che 

vanificano tanto il loro accesso al mercato quanto la capacità 

di sfruttarne al massimo i benefici. Inoltre, spesso, le PMI 

sono costrette a far fronte a costi inutili a causa del 

macchinoso contesto regolamentare esistente. Questi costi 

danneggiano la loro competitività e ostacolano il loro futuro 

sviluppo. 

Tuttavia, nel mercato dei servizi professionali esistono 

ancora barriere regolamentari che vanificano la capacità 

delle PMI di acquistare i servizi di facile impiego di cui 

hanno tanto bisogno a un prezzo competitivo. Alcune di 

queste barriere sono state erette per proteggere alcuni 

mercati dei servizi regolamentati contro la concorrenza, 

mantenendo così i prezzi a livelli artificialmente elevati. 

 

Emergono tre problematiche:  

 

- le esigenze delle PMI di avere accesso senza 
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limitazioni a servizi professionali a prezzi 

competitivi; 

- le barriere regolamentari erette da alcune libere 

professioni che hanno l'effetto di inflazionare il 

costo dei servizi professionali che è una 

delle maggiori voci di spesa di numerose PMI; 

- l’esigenza da parte del mercato dei servizi di 

rispondere ai bisogni delle imprese con offerte 

sempre più interdisciplinari e complementari. 

Proprio la complessità e globalizzazione dei mercati 

impone alle professioni vecchie e nuove di 

muoversi, da un lato, verso una sempre maggiore 

specializzazione dei saperi e, allo stesso tempo, e 

proprio per questo, verso una maggiore integrazione 

dei diversi campi di competenza. 
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PARTE II 

 

 

1.  La situazione delle professioni in Italia 

 

Come abbiamo visto che, la complessità, la globalizzazione 

e l’innovazione tecnologica, imponendo alle imprese piccole  

e grandi, sempre maggiori sfide e di dotarsi di strumenti di 

competizione sempre più qualificati, tendono a incrementare 

la domanda di servizi avanzati alle imprese.  

Per questo motivo, si assiste, all’ingresso sempre più 

massiccio, in Italia, di studi professionali e società di 

consulenza straniere, dove i professionisti, spesso svolgono 

attività più come dipendenti, che come liberi professionisti. 

Tuttavia, queste grandi realtà professionali straniere spesso 

intercettano solo la domanda da parte delle grandi aziende, 

dei grandi enti, delle grandi strutture, ma non intercettano la 

domanda da parte delle PMI, da un lato per motivi di prezzo, 

dall’altro perché non sono in sintonia con le PMI, non le 

conoscono nei loro aspetti peculiari e, spesso, applicano 

modelli di derivazione anglosassone, quanto di più lontano 

dalla realtà delle PMI italiane. 

Molte volte la domanda di servizi da parte delle PMI rimane 

 44

inespressa o non soddisfatta perché esse sono rimaste 

scottate nel passato da consulenti improvvisati, inadeguati e 

non responsabili, e spesso ne hanno ricavato solo maggiori 

oneri economici e nessun miglioramento.  

Le PMI, che non hanno la forza economica e il potere 

contrattuale delle grandi, hanno bisogno di essere rassicurate 

sulla qualità e la economicità delle prestazioni da ricevere. 

Allo stesso tempo la competizione globale, unita alla 

complessità dei problemi economici ed aziendali, che ormai 

richiede sempre più approcci multi e interdisciplinari e 

rapporti consolidati, proficui tra professionisti delle varie 

discipline.  

Ma l’attuale legislazione italiana con i suoi divieti di 

costituire società tra professionisti iscritti ad albi in forma di 

società di capitali, costituisce un freno all’affermarsi di 

questo tipo di strutture. 

Se, da un lato, una moderna riforma delle professioni si 

rende necessaria per non rischiare di diventare terra di 

conquista per studi e società straniere e per essere di 

supporto alle imprese italiane nella competizione 

internazionale, dall’altro lato la vera sfida è che anche le 

professioni italiane, vecchie e nuove, si pongano, come le 

imprese, in un’ottica di competizione globale.  

In quest’ottica risulta fondamentale analizzare il mercato 

delle professioni intellettuali. Si tratta di un mercato, nel suo 
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complesso, in grande espansione.  

Nel 2001 il settore aveva avuto un fatturato di 980miliardi di 

euro con un valore aggiunto di 500 miliardi. Nel 2002 

nell’Unione Europea generava occupazione per oltre 10 

milioni di persone: il 6,4% della forza lavoro totale e ben il 

10% della forza lavoro altamente specializzata. In Italia i 

professionisti sono il 20% del mercato del lavoro e 

producono quasi il 20% del Pil. 

Cifre impressionanti che trovano giustificazione 

nell’evoluzione del mondo nella cosiddetta “società della 

conoscenza”, una dimensione in cui l’intelligenza, la cultura 

e la creatività, sono passati dall’essere gli elementi 

caratterizzanti di alcuni mestieri diventando assi centrali 

dello sviluppo umano nella sua totalità. 

I principali fattori di trasformazione della società che 

incidono sulle professioni sono tre. 

Il primo è costituito dalla “globalizzazione dei saperi” e dei 

mercati che implica la necessità di privilegiare i lavori skill 

intensive e lo scambio di conoscenze attraverso la Rete, 

determinando anche un’accentuata trasformazione dei 

rapporti tra formazione di base, formazione permanente e 

professioni nonché una differente organizzazione del lavoro.  

Il secondo fattore è costituito dai consolidati processi di 

outsourcing praticati dalle aziende con cui si scorporano 

servizi rilevanti prima interni all’organizzazione aziendale ed 
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ora invece affidati a terzi, specialisti del settore.  

Il terzo fattore è costituito dalla rivoluzione subita dai 

modelli welfare e dai consumi delle famiglie. Infatti, mentre 

nei decenni passati la spesa che incideva maggiormente sul 

bilancio familiare era rappresentata dall’acquisto di merci, 

minimizzando i costi per servizi, ora il rapporto merci/servizi 

si è invertito. Oltre il 60% della spesa familiare è orientata 

proprio ai servizi alla persona anziché all’acquisto di beni e 

merci. 

Per comprendere il mercato delle professioni in Italia e 

orientarsi tra le sue dinamiche non si può prescindere da un 

inquadramento giuridico seppur sintetico del professionista e 

degli ordini professionali.  

Una precisa definizione di "servizi professionali" non è 

stata mai coniata ma è facilmente intuibile e molto ampia, e 

comprende le discipline o settori più svariati nel campo 

delle attività professionale, ad esempio, i servizi di 

consulenza giuridica o fiscale, i servizi di consulenza 

manageriale e gestionale, di manutenzione, di sicurezza 

degli uffici, i servizi nel campo della pubblicità, i servizi 

legati al settore immobiliare, i servizi di costruzione e di 

architettura, i servizi nel settore turistico, i servizi ricreativi, 

i servizi a domicilio. 

Attività che nel linguaggio comune viene definita 

indifferentemente:  
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- professione intellettuale,  

- prestazione d'opera intellettuale,  

- attività professionale,  

- libera professione. 

 

Comunemente il professionista viene inquadrato come 

prestatore d'opera intellettuale, anche se il codice civile non 

aggiunge mai quell'aggettivo qualificativo che si riferisce 

alla "libertà" e all'indipendenza con cui viene esercitata la 

professione, per quanto la locuzione di libera professione si 

ritrovi nelle leggi speciali (ad esempio, nelle leggi 

sull'ordinamento dei sanitari).  

Le "prestazioni d'opera intellettuale", sono individuate 

genericamente dall'art. 2230 c.c., con rinvio all'art. 2229 

c.c. che ne prevede l'esercizio ("esercizio delle professioni 

intellettuali") distinguendole in "liberali", "regolamentate" e 

"protette" ("La legge determina le professioni intellettuali 

per l'esercizio delle quali è necessaria l'iscrizione in appositi 

albi o elenchi"). 

L'art. 2230 c.c., dando la definizione di "prestazione d'opera 

intellettuale", fa scaturire i seguenti elementi caratterizzanti: 

 

a) carattere intellettuale della prestazione e quindi 

l'impiego di intelligenza e di cultura in misura 

prevalente rispetto all'uso di eventuale lavoro 
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manuale; 

b)  la discrezionalità e autonomia del professionista o 

prestatore d'opera intellettuale nell'esecuzione della 

prestazione;  

c) il semplice compimento di una attività come 

oggetto della prestazione indipendentemente dal 

risultato che sarà raggiunto (in linea di massima). 

 

Mentre l'art. 2229 c.c. detta alcuni principi circa le 

professioni intellettuali per l'esercizio delle quali è necessaria 

l'iscrizione in appositi albi o elenchi, stabilendo che tali 

principi debbono trovare attuazione e svolgimento nelle 

leggi speciali che disciplinano le singole professioni. 

Le leggi speciali menzionate generalmente prevedono due 

ordini di disposizioni che possono essere così sintetizzati:  

 

- esclusività della prestazione: si sancisce che 

specifiche attività possono essere svolte in via 

esclusiva solo da coloro che sono iscritti in appositi 

albi o elenchi gestiti generalmente da ordini (che 

accolgono laureati) e da collegi (che accolgono 

diplomati); 

- norme di comportamento: si dà particolare 

rilevanza alle norme di deontologia professionale, 

che formano cioè il contenuto di obblighi di 
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correttezza, e servono a precisare il contenuto 

dell'obbligazione del professionista iscritto agli 

elenchi o albi.  

 

Fatta questa premessa possiamo individuare tre categorie di 

professioni:  

 

1. le professioni "esclusive", che possono essere 

svolte soltanto da coloro che posseggono particolari 

requisiti, accertati prima di essere iscritti negli 

appositi albi (medici, avvocati) o elenchi;  

2. le professioni "protette" che vengono regolamentate 

dalle associazioni di categoria (ordini e collegi) in 

merito alla tutela dell'onorario, dell'immagine 

professionale, dell'etica di comportamento, del 

titolo e dei requisiti professionali degli iscritti 

(commercialisti, agronomi, ecc.), nonché delle 

eventuali prestazioni esclusive che la legge 

istitutiva o speciale gli riserva; 

3. le professioni "libere", che svolgono generiche o 

specifiche prestazioni d'opera intellettuale, ai sensi 

dell'art. 2230 c.c., senza essere iscritti in alcun albo 

o elenco. 

 

Nell’ordinamento italiano le professioni intellettuali 
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tradizionali (esclusive e protette) sono inquadrate dagli 

ordini, dai collegi e dagli albi professionali.  

Gli Ordini sono caratterizzati dall’essere degli organismi di 

autogoverno nati per tutelare i cittadini riguardo la qualità 

delle prestazioni. Le prestazioni sono caratterizzate da una 

natura complessa, immateriale, di grande impatto sulla vita 

dei cittadini (basti pensare agli ingegneri o ai medici).  

In questa logica l’accesso è regolato da un esame (spesso 

preceduto da un tirocinio) e il mantenimento dell’iscrizione 

comporta il rispetto di un codice deontologico. 

Gli Ordini in particolare, oltre a garantire ai cittadini la 

qualità delle prestazioni erogate dal professionista, 

garantiscono allo stesso professionista l’aggiornamento, la 

congruità degli onorari e la strutturazione delle prestazioni 

previdenziali. 

Gli Ordini sono oggi 28. Fra questi ci sono gruppi 

professionali più antichi e emblematici della categoria come 

avvocati, notai, medici, architetti e lavoratori dell’intelletto 

che solo di recente hanno ottenuto una regolamentazione 

pubblica come, ad esempio, psicologi e consulenti del 

lavoro. 

Secondo una ricerca del Censis effettuata nel 2003 gli 

occupati nelle professioni intellettuali regolamentate erano 

circa un milione e settecentomila con un aumento rispetto al 

1997 del 14,6% ed una quota rispetto al totale dei 
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professionisti in Italia del 34%.  

Occorre sottolineare che non c’è corrispondenza tra iscritti e 

lavoratori attivi nella libera professione. Possono essere 

infatti iscritti soggetti non attivi oppure dipendenti (ad 

esempio i medici assunti dal Servizio Sanitario Nazionale). 

E’ importante anche osservare che i lavoratori operanti negli 

Ordini sono fortemente concentrati: 7 su 10 degli iscritti 

fanno parte di sole otto associazioni (medici, odontoiatri, 

infermieri, ingegneri, architetti, avvocati, geometri, dottori 

commercialisti e ragionieri) con alcune professioni in decisa 

ascesa come gli avvocati (+58,2% nel periodo 1999-2002) o 

gli psicologi (+21,6%) e altri in decelerazione (come i 

geometri).  

Oggi il mondo delle professioni regolamentate è in crescita e 

in trasformazione. 

Numerose indagini e inchieste confermano queste tendenze. 

Per dare una visione più pratica prendiamo come esempio gli 

avvocati.  

In una società, come quella di oggi, che diventa sempre più 

complessa, dove aumentano leggi, contratti e controversie, il 

ruolo dell’avvocato diviene fondamentale. 

Questo porta ad orientare la professione secondo tre assi:  

 

a) specializzazione ulteriore;  

b) potenziamento delle valenze stragiudiziali;  
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c) lavoro di team.  

 

a) Il concetto di proprietà o diritto di utilizzo si sta 

ampliando a beni materiali e immateriali non conosciuti. 

Ne sono esempio i diritti audiovisivi, i diritti 

sponsorizzativi, le nuove frontiere del diritto societario 

come le Opa. Tutti ambiti in cui un avvocato se vuole 

operare deve specializzarsi, approfondendo le sue 

competenze ed estendendole ad altre materie, quali ad 

esempio il marketing, la finanza e le telecomunicazioni. 

b) I rapporti tra le persone tendono a essere meno 

mediate dalle Istituzioni e a risolversi sempre più in 

ambito privato. L’avvocato del futuro non sarà solo 

quello che assiste un cliente in un processo ma sarà il 

giudice negli arbitrati, scriverà contratti, presterà 

consulenze. 

c) In alcuni casi sarà impossibile per un avvocato se pur 

specializzato in altre aree, avere tutte le competenze 

necessarie ad affrontare con competenza alcuni processi 

complessi, come ad esempio una privatizzazione di una 

società pubblica.  

In questo caso l’avvocato dovrà agire in team, lavorare 

cioè, con una squadra di esperti (economisti, consulenti 

di mercato, esperti di produzione, ecc.) in diversi settori, 

per fornire un servizio il più completo possibile al 
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cliente. 

 

Inoltre, in Italia operano oltre tre milioni e duecentomila 

nuovi professionisti, esercenti cioè di attività non 

regolamentate dalla legge. Un universo in forte crescita 

rispetto a quello delle professioni regolamentate. Basti 

pensare che il numero nel periodo 1997-2002 è aumentato 

del 50% a fronte del 14,6% degli iscritti agli Ordini. 

I nuovi professionisti sono lavoratori facenti oramai parte 

integrante della nostra vita poiché orientati a soddisfare 

esigenze divenute quotidiane per tutti i cittadini. In termini 

classificatori possiamo ordinare le nuove professioni in 5 

grandi comparti:  

 

- socio-sanitario,  

- well being,  

- comunicazione,  

- medicine non tradizionali,  

- servizi all’impresa . 

 

Generalmente si tratta di professioni che presentano caratteri 

di “novità” collegati a sviluppi di ordine sociale (appare 

evidente la connessione risultante tra i mestieri delle aree 

“socio sanitarie” e l’aumento della durata della vita), della 

qualità della vita dei cittadini (ancora comparto “socio 
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sanitario” ma anche “medicine non tradizionali” e “well 

being”), dei servizi alle imprese. 

Se vogliamo pensare in termini pratici ad un esempio basta 

riflettere al ruolo dei nuovi professionisti nella cultura. In 

questo mercato i nuovi professionisti svolgono la stragrande 

maggioranza dei mestieri necessari che vanno dal restauro, 

alla gestione e promozione del patrimonio, sino alla 

ideazione, programmazione e gestione di mostre ed eventi. 

I nuovi professionisti sono organizzati in associazioni in 

larga misura rappresentate dal Colap (Coordinamento Libere 

Associazioni Professionali) e dal Consap, sotto il profilo 

sindacale, e da altre sigle (Assoprofessioni, Piu) che 

dialogano con il Comitato Unitario delle Professioni (Cup) 

che rappresenta Ordini e Collegi.  

Nella banca dati del Cnel (Consiglio Nazionale 

dell’Economia e del Lavoro) sono censite 164 associazioni 

non riconosciute (altre 80 circa sono in attesa 

dell’inserimento): 25 nel campo delle arti, scienze e 

tecniche; 6 nella comunicazione d’impresa; 8 nella medicina 

non convenzionale; 23 nei servizi alle imprese; 17 nel settore 

socio sanitario; 5 nelle tecniche di comunicazione e 80 non 

classificate. 

Questi lavoratori operano con più modalità contrattuali con o 

senza partiva Iva: incarichi professionali, contratti d’opera, 

collaborazioni continuative e occasionali, contratti di lavoro 
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dipendente o, ancora, associandosi ad altri colleghi. La 

modalità più diffusa tra i nuovi professionisti è quella del 

rapporto libero professionale con la clientela.  

Anche a seguito dell’attuale crisi economica è necessario 

ripensare ad un’organizzazione delle libere professioni in 

chiave europea e non più protezionistica e locale al fine di 

consentire anche ai professionisti italiani di concorrere con 

le grandi strutture professionali europee e di uscire da un 

conservatorismo autolesionistico. 

Occorre realizzare una concreta e piena libertà di 

stabilimento e di circolazione dei liberi professionisti e 

fornire la possibilità di affrontare la concorrenza proveniente 

dagli altri Paesi europei con una regolamentazione delle 

professioni liberali adeguata ai mutamenti avvenuti a seguito 

della globalizzazione del mercato del lavoro e che saranno 

ingenerati dall’attuale crisi economica. 

Nell’ottica di una piena applicazione della Direttiva 

2005/36/CE sul riconoscimento delle qualifiche all’interno 

dell’Unione europea ed al fine di rendere sempre più 

effettiva la libera circolazione e la libertà di stabilimento dei 

professionisti all’interno dei Paesi membri dell’U.E. emerge 

la necessità di promuovere la conoscenza dei vantaggi della 

mobilità per l’acquisizione di una più ampia capacità 

professionale, di implementare le procedure di informazione 

rivolte ai professionisti e di attuare una forte campagna di 
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sensibilizzazione rivolta soprattutto ai giovani. 

E’, infatti, necessario che siano facilmente accessibili ai 

liberi professionisti, con particolare riguardo ai più giovani, 

tutte le informazioni riguardanti le opportunità di lavoro, le 

normative e le prassi esistenti nei Paesi membri, 

armonizzando le legislazioni nazionali nell’ambito delle 

professioni liberali.  

In Italia, nonostante i progressi fatti, non si è ancora 

proceduto ad adeguare in modo concreto gli ordinamenti 

delle professioni liberali alla nuova realtà economica ed al 

quadro normativo europeo. 

In particolare, ad oggi nel nostro Paese le modifiche 

legislative intervenute in materia di libere professioni non 

sono sufficienti ad assicurare al singolo professionista la 

possibilità di rimanere sul mercato e di concorrere ad armi 

pari con i professionisti degli altri Stati membri. 

Le restrizioni e le limitazioni tutt’ora esistenti in Italia sulle 

tariffe applicabili, sulla pubblicità, sulla possibilità di 

esercitare in forma societaria le professioni regolamentate, 

anche con finanziamenti da parte di soci non professionisti, 

le restrizioni alla possibilità di realizzare collaborazioni 

interprofessionali limitano la capacità di innovazione e 

competitività dei liberi professionisti. 

L’Antitrust, da ultimo con il parere emesso nel mese di 

marzo 2009,  a seguito di un’indagine avviata nel gennaio 
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2007 condotta sui codici deontologici di architetti, avvocati, 

consulenti del lavoro, farmacisti, geologi, geometri, 

giornalisti, ingegneri, medici e odontoiatri, notai, periti 

industriali, psicologi, dottori commercialisti ed esperti 

contabili, ha sottolineato la scarsa propensione di tali 

categorie ad accogliere le innovazioni necessarie per 

aumentare la spinta competitiva all'interno dei singoli 

comparti. 

Tale situazione determina una significativa restrizione della 

concorrenza, della capacità di competizione nei confronti dei 

professionisti esteri organizzati in strutture di grandi 

dimensioni, idonee solo per questo ad attirare un maggior 

numero di clienti ed incarichi di maggiore interesse, e crea, 

in un certo senso, una riserva di attività in favore dei 

professionisti più anziani che hanno ormai realizzato una 

rendita di posizione. 

Il maggior pericolo che si profila, con la libera circolazione 

dei professionisti, delle imprese, delle società e dei capitali è 

il rischio di colonizzazione del sistema delle libere 

professioni italiane per la concorrenza degli agguerriti studi 

professionali di altri Paesi già da tempo organizzati in forma 

societaria e multi professionale, con dovizia di mezzi e di 

esperienze.  

Infatti, sono soprattutto i professionisti più giovani e le 

donne, che hanno maggiori interruzioni nel periodo 
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lavorativo per le gravidanze ed i cosiddetti doveri di cura, 

che soffrono maggiormente delle restrizioni e delle 

limitazioni esistenti nell’ordinamento italiano e che faticano 

maggiormente ad affacciarsi nel mondo delle libere 

professioni anche per i costi da sostenere nell’avviamento 

della professione. 
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2.  Le organizzazioni tra professionisti 

 

L’esercizio in forma collettiva della professione è da tempo 

avvertito come una insopprimibile esigenza da parte dei 

professionisti, dopo che per quasi 60 anni aveva continuato a 

incombere il draconiano divieto di costituire società e altri 

enti collettivi imposta dall’art. 2 della legge n. 1815/1939. 

In realtà, nel tempo, dottrina e giurisprudenza avevano dato 

luogo a una interpretazione evolutiva di tale divieto, 

ammettendo alcune forme di esercizio comune di attività 

collegate alle professioni intellettuali, come è accaduto per le 

società di mezzi e per le società di servizi, sino a quando le 

medesime, peraltro, non sono state legittimate 

dall’intervento del Legislatore. 

La Legge n. 1815/1939 consentiva l'esercizio associato 

della professione nella sola forma dell'associazione 

professionale fra professionisti, iscritti ad albi. La legge si 

preoccupava non tanto di regolare i rapporti interni fra i 

professionisti, quanto di stabilire regole per esternalizzare 

tale rapporto, al fine di evitare che l’esercizio della 

professione si svolgesse in forma anonima (per tale motivo 

era stabilito che alla dizione “studio…”  facessero seguito i 

dati dei singoli professionisti, con la precisazione del titolo 

professionale).   

L’esercizio associato della libera professione non comporta 
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la nascita di una forma associativa: infatti, il rapporto 

professionale fra il prestatore d’opera intellettuale ed il 

cliente rimane individuale, mentre  l’esecuzione della 

prestazione avviene  con l'impiego di persone legate allo 

studio. Non è una forma associativa di esercizio delle libere 

professioni, ma solo la condivisione di locali, servizi ed 

energie, al fine di ridurre l' incidenza dei costi per ciascun 

professionista.  

L’esercizio della professione rimane individuale: ciascun 

professionista instaura con il cliente il suo contratto  

d’opera intellettuale e la responsabilità rimane individuale e 

piena per ogni professionista per la parte di lavoro svolta. 

Inoltre il professionista rimane arbitro assoluto nel 

proseguire o recedere dal rapporto contrattuale e 

nell’assumere tutte le decisioni di fondo relative all' 

espletamento dell’incarico.   

Per quanto riguarda la disciplina, l’organizzazione, la 

rappresentanza dello studio è prassi far riferimento alle 

norme relative alle società di persone, posto che la maggior 

parte degli studi associati esistenti ha adottato statuti e 

forme organizzative improntate a tale tipo sociale.  

Nello statuto vanno sicuramente previsti: 

 

- I conferimenti degli associati; 

- Quali beni o rapporti debbano essere restituiti al 
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socio in caso di scioglimento del rapporto; 

- La ripartizione dei guadagni e delle perdite; 

- La restituzione dei beni conferiti in godimento; 

- Le modalità di valutazione e di restituzione della 

quota al socio receduto. 

 

Da parecchio tempo si parla ormai di società tra 

professionisti, forma più strutturata di esercizio in comune 

dell’attività professionale. Nonostante le aspettative, 

tuttavia, la normativa relativa a tale tipo societario si 

presenta ancora frastagliata, suddivisa in diverse leggi, 

speciali e non, senza alcun coordinamento.  

La prassi, prima ancora che una norma ne legittimasse 

l’esistenza, aveva portato a far nascere le prime società di 

engineering, delle quali si è ripetutamente occupata la 

giurisprudenza affermando (e non poteva essere altrimenti 

stante la chiarezza del divieto posto dalla L.1815/39) 

l’inammissibilità delle società che svolgessero l’attività 

professionale di ingegnere, ma inquadrando questo tipo di 

società tra le società commerciali che svolgono attività di 

servizi. 

Il definitivo riconoscimento delle società di ingegneria 

avvenne solamente con la Legge 09/94, la quale prevedeva 

l’affidamento di incarichi di progettazione a società di 

ingegneria nel caso in cui le pubbliche amministrazioni 
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versassero in particolari condizioni (carenza di personale 

tecnico, difficoltà a rispettare i tempi, etc.).  

Con tale norma sono state ammesse società di ingegneria, 

ma “ai soli fini della presente legge”. Non competeva di 

certo ad una norma settoriale il compito di eliminare il 

divieto relativo all’esercizio di attività professionali che solo 

marginalmente hanno a che vedere con i lavori pubblici. 

Successivamente la L. 266/97 (c.d. legge “Bersani 1”) ha 

disposto espressamente l’abrogazione dell’art. 2 della Legge 

1815/39, senza peraltro disciplinare la fattispecie della 

società tra professionisti e delegando invece la relativa 

regolamentazione a un decreto interministeriale che doveva 

essere deliberato entro 120 giorni dall’entrata in vigore della 

legge ma che non fu mai emanato. 

Per tali società erano infatti ritenute giustamente inadeguate 

le regole del Codice civile in materia di società 

commerciali. 

Successivamente, la L. 415/1998 (Merloni ter), eliminando 

la dizione "Ai fini della presente legge”, sancisce la piena 

possibilità di esercitare attività professionale in forma 

societaria, sia attraverso società di capitali e cooperative che 

attraverso società di persone.  

La legge individua soggetti competenti ad espletare 

l’attività di progettazione esterna nell’ambito dei lavori 

pubblici e cioè:  
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- Liberi professionisti singoli o associati 

- Società di professionisti 

- Società di ingegneria 

- Raggruppamenti temporanei costituiti da soggetti di 

cui ai punti precedenti. 

 

Le società di professionisti presentano le seguenti 

caratteristiche: 

 

- essere costituita da soli professionisti iscritti nei 

relativi albi professionali (ingegneri, architetti, 

geometri, geologi, periti industriali etc.); 

- essere costituite nella sola forma delle società di 

persone (società semplici, in nome collettivo, in 

accomandita semplice) e di cooperative; 

- eseguire studi di fattibilità, ricerche, consulenze, 

progettazioni o direzioni dei lavori, valutazioni di 

congruità tecnico-economica o studi di impatto 

ambientale. 

 

I soci sono equiparati, ai fini previdenziali, ai professionisti 

che esercitano in forma associata. Le  società di 

professionisti sono obbligate a predisporre ed aggiornare l’ 

organigramma dei soci, dei dipendenti e dei collaboratori 
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coordinati e continuativi impiegati nello svolgimento di 

funzioni professionali e tecniche e di controllo della qualità 

con l’indicazione delle relative specifiche competenze e 

responsabilità. Tali informazioni ed eventuali loro variazioni 

sono comunicate all’Autorità per la Vigilanza sui Lavori 

Pubblici entro 30 giorni. 

Le società di ingegneria sono società di capitali (società per 

azioni, a responsabilità limitata e in accomandita per azioni) 

ovvero società cooperative che non siano in possesso dei 

requisiti previsti per le cooperative di professionisti 

(quest'ultima possibilità è stata introdotta dalla Legge 

Comunitaria 2004) il cui ambito di operatività coincide con 

quello delle società di professionisti (studi di fattibilità, 

ricerche, consulenze, progettazioni o direzioni lavori, 

valutazioni di congruità tecnico-economica o studi di 

impatto ambientale). 

Successivamente, il decreto legislativo del 2 febbraio 2001 

approvato in attuazione della direttiva 98/5/CE del 

Parlamento europeo e del Consiglio europeo, ha 

disciplinato  per la prima volta le società tra avvocati; sino 

ad allora non era possibile costituire tali società e la materia 

era regolata dalla normativa prevista per le associazioni 

professionali (L. 23 novembre 1939, n. 1815). 

Il decreto in questione, disciplinando, per la prima volta, le 

società tra avvocati, non ha non cancellato la vecchia 
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normativa, ma le nuove norme si aggiungono ad essa 

fornendo così la possibilità di scelta tra l'associazione 

professionale e la nuova società di avvocati.  

La normativa di riferimento è quella prevista per le società 

in nome collettivo che a sua volta si fonda su quella 

prevista per le società semplici. La normativa prevista per 

le società in nome collettivo si applica solo se non è 

derogata da quella specifica del decreto legislativo del 2 

febbraio 2001.  

Anche questo tipo di società avrà la sua ragione sociale; 

questa deve essere costituita dal nome e dal titolo 

professionale di tutti i soci ovvero di uno o più soci, seguito 

dalla locuzione «ed altri», e deve contenere la indicazione 

di società tra professionisti, in forma abbreviata s.t.p. La 

società tra avvocati non è soggetta a fallimento. 

Per la costituzione di queste società non è prevista una 

particolare forma, dovendosi la società, però, iscrivere nel 

registro delle imprese sarà necessario a tal fine che l'atto 

costitutivo sia redatto per atto pubblico o scrittura privata 

autenticata dagli stessi contraenti. 

E’ obbligatorio che i soci della società tra avvocati debbano 

essere in possesso del titolo di avvocato, ed essendo 

composta da professionisti, la società dovrà anche iscriversi 

presso l'albo professionale degli avvocati. Senza l'iscrizione 

all'albo professionale la società non potrà operare, mentre 
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non sono ben chiare le conseguenze della mancata 

iscrizione nel registro delle imprese.  

Per quanto riguarda, la responsabilità che deriva dall'attività 

sociale, si possono individuare due distinte ipotesi:  

 

- la responsabilità del socio cui è stato affidato 

l'incarico si somma con quella della società 

- la società deve comunicare al cliente che l'incarico 

potrà essere svolto da qualsiasi socio in possesso 

dei necessari requisiti professionali; la mancata 

comunicazione renderà responsabili in maniera 

solidale ed illimitata non solo i soci che hanno agito 

e la società ma anche i soci che non hanno svolto 

direttamente l'incarico  

 

Circa la responsabilità della società per le obbligazioni 

assunte nei riguardi dei terzi, tutti soci sono responsabili in 

maniera solidale ed illimitata per le obbligazioni assunte 

dalla società. Tuttavia se un creditore intende aggredire 

preventivamente il patrimonio del singolo socio prima di 

quello sociale, il socio potrà invitare il creditore a 

soddisfarsi preventivamente sul patrimonio della società. 

Poche le regole previste dal decreto in merito alla 

amministrazione della società, ma significative in quanto si 

ribadisce il concetto di una organizzazione composta in 
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tutto e per tutto da avvocati, senza possibilità di ingresso di 

soggetti estranei alla professione forense, e, quindi di soci si 

capitale.  

L’amministrazione della società spetta ai soci e non può 

essere affidata a terzi, e il tipo di amministrazione è 

disgiuntiva e spetta ad ogni singolo socio; è possibile il 

patto contrario.  

La società tra avvocati si avvicina più alle società di 

persone che a quelle di capitali; per questi motivi, ma anche 

perché per divenire membri di questa organizzazione è 

necessario essere avvocati, l'ingresso di nuovi soci pure 

attraverso la cessione di quote, può avvenire solo 

all'unanimità e per atto tra vivi. 

In caso di morte di uno dei soci non è automatico l'ingresso 

degli eredi della società essendo necessari due requisiti: 

 

- Decisione di tutti soci in merito al subentro degli 

eredi nella società e consenso di questi ultimi; 

- Possesso dei requisiti professionali richiesti dalla 

legge da parte degli eredi. 

 

Nel caso in cui non s'intendesse far partecipare gli eredi alla 

s.t.p. si potrà sciogliere la società oppure, nel caso in cui 

s'intenderà continuarla, liquidare loro la quota. 
Infine, recentemente, è intervenuta la legge n. 248/2006 (c.d. 
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legge “Bersani 2”) introducendo in un sol colpo quella 

disciplina della società tra professionisti che si attendeva da 

quasi un decennio tramite fonte regolamentare. 

E’ ora possibile, con riferimento alle attività libero 

professionali e intellettuali, fornire all'utenza servizi 

professionali di tipo interdisciplinare da parte di: 

 

1. società di persone (ss, snc, sas; resta il divieto per le 

società di capitali),  

2. associazioni tra professionisti (Legge n. 1918/39),  

fermo restando che:  

 

a. l'oggetto sociale relativo all'attività libero-

professionale deve essere esclusivo, 

b. il medesimo professionista non può partecipare 

a più di una società,  

c. la specifica prestazione deve essere resa da uno 

o più soci professionisti previamente indicati, 

sotto la propria personale responsabilità.  

 

Contrariamente al passato, non esistono più divieti di fornire 

servizi professionali di tipo interdisciplinare da parte di 

società di persone o associazioni tra professionisti. Più 

professionisti appartenenti a diversi settori (commercialista, 

notaio, tributarista, architetto, avvocato, consulente del 
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lavoro, giurista d'impresa, amministratore di condomini, 

ecc.) possono identificarsi nello scopo di un'unica società 

professionale, società multidisciplinare, per offrire le 

rispettive prestazioni sulle esigenze specifiche del cliente, 

oppure nell'ambito dello stesso settore ma con 

specializzazioni diverse come ad esempio nel campo 

dell'odontoiatria sarà possibile costituire centri che 

erogheranno servizi sanitari multiformi (ad esempio, 

odontoiatria, chirurgia estetica, medicina omeopatica, ecc.), 

oppure semplicemente più professionisti dello stesso settore, 

ma con diverse specializzazioni, società monodisciplinare, 

(più commercialisti, esperti chi in contenzioso, chi in 

societario e cosi via). 

Le implicazioni giuridiche che si sono evidenziate nella 

questione sono collegate a motivazioni di ordine economico 

e sociale che sono alla base della necessità e della fortuna 

dell’esercizio in forma comune delle attività professionali e 

che possono così essere sommariamente epitomate:  

 

- sinergia tra i professionisti in modo da offrire un 

servizio qualitativamente migliore, aumentare la 

ricettività di clientela ed effettuare cross selling tra i 

clienti; 

- razionalizzazione dei costi di gestione delle strutture 

e realizzazione di un’economia di scala nell’acquisto 
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delle attrezzature e dei materiali; 

- aumentare la competitività nei confronti degli studi 

europei e americani che sono da lungo tempo basati 

sulla forma societaria. 

 

L'apertura alle società professionali dovrebbe permettere il 

raggiungimento delle condizioni migliori per rendere gli 

studi professionali nazionali più competitivi a livello 

internazionale, garantendo un'offerta di servizi sempre più 

integrati e sinergici e a prezzi anche più competitivi. 

Le società professionali secondo la nuova concezione sono 

semplicemente quegli enti giuridici collettivi individuate 

nelle società di persone e nelle associazioni professionali 

che hanno per unico oggetto sociale un'attività attività 

libero-professionale.  

Dunque, chiunque intenda svolgere un'attività professionale 

"esclusiva", "protetta" (iscritto in un albo) o "liberale" (non 

iscritto ad alcun albo) assieme ad altri professionisti con 

analoghe caratteristiche, potrà d'ora in avanti costituire una 

società di persone senza incorrere in nessun divieto, anche 

se tali enti sono nati per svolgere attività commerciali 

(come il caso delle società di persone volte alla produzione 

e scambi di beni e servizi).  

In sostanza, si possono costituire società professionali sotto 

la regione sociale di snc, sas a titolo di esempio: 
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a) due o più avvocati tra di loro; due o più notai tra di 

loro; due o più commercialisti tra di loro (studio 

monodisciplinare di professionisti iscritti in albi); 

b) uno o più avvocati assieme ad uno o più notai e ad 

uno o più commercialisti (studio multidisciplinare 

di professionisti iscritti in albi);  

c) un avvocato e un giurista d'impresa tra di loro; un 

commercialista e un tributarista tra di loro; ovvero 

tutti assieme in unica società (studio 

multidisciplinare misto di professionisti iscritti e 

non iscritti in albi);  

d) uno o più tributaristi assieme ad uno o più giuristi 

d'impresa e ad uno o più consulenti finanziari 

(studio multidisciplinare di professionisti non 

iscritti in albi).  

 

Quanto detto non vale per i medici riconducibili al Servizio 

sanitario nazionale in quanto il divieto di costituire società 

interdisciplinari permane.  

Altro allargamento si è prodotto per effetto della novellata 

semplificazione verso le associazioni professionali, le quali 

ora possono essere costituite da professionisti che svolgono 

semplicemente attività libero-professionale, quindi tra 

professionisti iscritti ("esclusivi" o "protetti") e non iscritti 

("liberali").  
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Questa formulazione si discosta notevolmente rispetto 

all'oggetto dell'attività legato alle specifiche qualifiche che 

il professionista doveva possedere per costituire 

un'associazione professionale ex Legge 1815/39 ("munito 

dei necessari titoli di abilitazione professionale, ovvero 

autorizzato all'esercizio di specifiche attività in forza di 

particolari disposizioni di legge"). 

 

Tale panorama normativo frastagliato giustifica, da solo, lo 

scarso successo che questa forma associativa tuttora 

incontra tra i professionisti. Rimane, poi, l’anacronistico e 

fondamentale divieto di costituire società di capitali, che 

sole potranno permettere di liberare risorse, energie e 

mettere i nostri professionisti in grado di competere ad armi 

pari con le maggiore realtà internazionali. 

In effetti, non a caso, le realtà aggregative che hanno 

mostrato maggiore vitalità, sia nel contesto economico 

italiano, sia nella competizione internazionale, fanno 

riferimento al settore dell’engineering, dove, come si è visto, 

è prevista la possibilità di costituire società di capitali e 

cooperative. 

Il modello della società di capitali e cooperative, inoltre, 

resta sempre valido per le gestione collettiva dei mezzi 

necessari per l'esercizio individuale di più professionisti : le 

"Società di mezzi". 
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3.  Le cooperative di servizio tra professionisti 

 

Le società di mezzi tra professionisti sono società utili 

all’acquisto e gestione in comune di mezzi per l’esercizio 

individuale della professione (banche dati, personale, 

strutture per gli studi, strumentazione diagnostica, servizi 

integrati, hardware e software, ecc.). Società in cui i 

professionisti non entrano per delegare, in tutto o in parte, 

l’esercizio professionale, ma soltanto per acquisire più 

facilmente i fattori di produzione. Ogni professionista 

rimane titolare e responsabile individualmente dell’atto 

professionale.  

Nel campo delle società di mezzi tra professionisti esistono, 

ormai da anni, diversi esempi di società sotto forma di 

cooperativa: le cooperative di servizio tra professionisti.  

Si tratta di società che esercitano per vincoli di legge 

un’attività autonoma (notai, medici, ecc.), realizzano 

l’integrazione tra le diverse competenze o servizi che 

facilitano l’attività dei soci (sedi di lavoro, banche dati, 

sistemi comuni di acquisto, gestione comune di servizi 

integrati, ecc. ), mentre i soci mantengono l’autonomia 

professionale delle singole attività.  

Un esempio riuscito e affermato di questo tipo di cooperativa 

è la cooperativa di medici di famiglia. 

Semplificando molto, si tratta di un gruppo di medici di 
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famiglia che ricevono gli assistiti anche il sabato e la 

domenica e nei giorni festivi, quando la malattia non è grave 

e non è necessario andare al pronto soccorso. Insomma il 

servizio risponde alle necessità del paziente nei giorni in cui 

lo studio del medico è chiuso, soddisfacendo le sue esigenze 

di salute, e oltretutto operando da filtro nei confronti degli 

ospedali, cioè contribuendo a ridurre il ricorso improprio al 

pronto soccorso per problemi sanitari non gravi.  

La cooperativa ha come scopo: la gestione dei servizi e delle 

strutture complesse, l’organizzazione comune di attività, 

assunzione e gestione del personale, l’integrazione con le 

strutture pubbliche, la realizzazione di attività nel campo 

della ricerca e dello sviluppo di tecnologie complesse.  

I vantaggi della forma societaria per questo tipo di 

aggregazioni sono: 

 

- l’erogazione di tutti i beni, servizi e prodotti che da 

solo il medico singolo non può procurarsi: personale 

infermieristico, collaboratori di studio, servizi 

informatici, materiale di consumo, smaltimento 

rifiuti normali e speciali, formazione per MMG e 

operatori, supporti organizzativi e tecnologici per la 

ricerca ecc.; 

- grandi economie di scala nell’ acquisizione dei 

fattori di produzione; 
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- possibilità di non incorrere nel reato di violazione 

della legge sulla “somministrazione illecita di mano 

d’opera e nelle relative responsabilità personali 

(rischio molto frequente nella medicina di gruppo 

che non sia provvista di Società di servizio: il socio 

della medicina di gruppo che assume l’infermiera e 

la fattura agli altri soci vende mano d’opera); 

 

Mentre la forma cooperativa presenta vantaggi ulteriori 

dovuti alla stabilità della forma societaria: 

 

- l’ammissione di nuovi soci è correlata alla 

realizzazione dello scopo mutualistico;  

- l’uscita di un socio non ha conseguenze sulla 

struttura societaria ed economica della 

cooperativa;  

- le quote non sono cedibili, ma solo rimborsabili. 
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4.  I servizi di engineering 

 

L’attività delle società che lavorano nel campo 

dell’engineering consiste nella produzione di servizi 

tecnico-professionali che vanno dagli studi preliminari per 

valutare quale intervento o opera (strade, ponti, ferrovie, 

porti, dighe, ospedali, impianti industriali, agricoli, di 

irrigazione, interventi di riqualificazione urbana, ecc.) 

soddisfi al meglio una data esigenza, fino a: studio di 

fattibilità, progettazione, direzione lavori, collaudo, 

avviamento, gestione, formazione professionale, assistenza 

tecnica, trasferimento di tecnologia, valutazione di impatto 

ambientale, analisi tecniche, economiche, finanziarie, di 

marketing, ricerca di finanziamenti, project and 

construction management.  

I campi di attività delle società di engineering sono 

praticamente tutti quelli dell’economia, dall’agricoltura 

all’energia, a infrastrutture, edilizia e urbanistica, 

all’industria di ogni settore, alle strutture terziarie, cioè in 

ogni settore in cui sia necessario progettare, riorganizzare, 

razionalizzare, costruire, ricostruire, gestire progetti 

complessi.  

Si tratta di un settore moto dinamico e le cui aziende 

registrano un forte tasso di internazionalizzazione, dovuto a 

caratteristiche quali la qualità della progettazione e i tempi 
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certi della realizzazione delle opere. 

Molte società sono nate dallo scorporo di uffici tecnici di 

gruppi industriali, altre dall’evoluzione in forma 

imprenditoriale dell’attività del libero professionista. Tutti i 

grandi gruppi italiani privati e pubblici dispongono oggi di 

una società di ingegneria.  

Diversi ed affermati sono gli esempi, oramai, di società di 

ingegneria sotto forma di cooperative. In effetti, la forma 

cooperativa consente a giovani laureati nei campi 

dell’ingegneria, architettura e progettazione di intraprendere 

una attività professionale, facendo massa e senza necessità di 

grandi capitali personali. 

Si è visto che, in questo settore, la legge prevede la 

possibilità sia di società di professionisti sia di società di 

ingegneria. 

Come per le società di professionisti, la disciplina delle 

società di ingegneria è costituita (oltre a quanto previsto dal 

Codice Appalti e dal Regolamento) dal codice civile.  

Ulteriori elementi che accomunano le società di ingegneria a 

quelle di professionisti sono: 

 

- la necessità che l’incarico sia espletato da un 

soggetto iscritto all’apposito albo; tale soggetto, da 

indicare già al momento della presentazione 

dell’offerta, è personalmente responsabile della 
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progettazione da un punto di vista civile, penale e 

disciplinare;  

- la presenza di un soggetto incaricato di integrare le 

diverse prestazioni specialistiche. 

La differenza con le società di professionisti consiste innanzi 

tutto nella diversa forma societaria (si tratta di società di 

capitali o di cooperative), nella possibilità che ad esse 

partecipino anche soci non professionisti in qualità di soci 

meramente capitalisti.  

A seguito della Merloni quater è invece venuto meno il 

divieto (da subito contrastato) di partecipare alle gare di 

importo inferiore ai 200 mila euro. 

E’ previsto che le società di ingegneria nominino uno o più 

direttori tecnici: 

 

- con laurea in ingegneria o architettura o nella 

disciplina tecnica attinente all’attività prevalente 

della società ed iscritti all’albo da almeno dieci anni; 

- incaricati di collaborare alla definizione degli 

obiettivi strategici della società, di collaborare e 

controllare le prestazioni svolte dai tecnici incaricati 

della progettazione, controfirmando gli elaborati. 

 

Il direttore tecnico deve essere consultato, in modo formale, 

dall’organo di amministrazione della società ogni volta che: 
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- si definiscono gli indirizzi relativi all’attività di 

progettazione; 

- si decide la partecipazione ad una gara; 

- si trattano in generale questioni relative allo 

svolgimento di studi di fattibilità, ricerche, 

consulenze, progettazioni, direzioni dei lavori, 

valutazioni di congruità tecnico-economica e studi di 

impatto ambientale. 

 

I requisiti previsti rilevano solo ai fini dell’affidamento di un 

incarico di progettazione da parte di una stazione appaltante. 

Anche le società di ingegneria sono tenute ad inviare 

all’Authority l’organigramma dei soci, dei dipendenti o dei 

collaboratori coordinati e continuativi direttamente impiegati 

nello svolgimento di funzioni professionali e tecniche, 

nonché di controllo della qualità (con l’indicazione delle 

specifiche competenze e responsabilità).  

Qualora la società svolga anche prestazioni diverse da quelle 

attinenti ai servizi di ingegneria ed architettura (nel caso cioè 

di commercial engineering) l’organigramma dovrà riportare 

la struttura organizzativa e le capacità professionali 

espressamente dedicate alla suddetta prestazione di servizi 

(ed i relativi costi andranno evidenziati nel Conto 

economico) e si dovrà dare comunicazione all’Autorità delle 

attività diverse da quelle attinenti ai servizi di natura tecnica. 
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Uno dei principi costanti, conservati nelle successive 

versioni, della legge quadro è costituito dalla cosiddetta 

personalizzazione dell’attività di progettazione: infatti, il 

progetto deve essere sempre firmato da un professionista 

iscritto nell’apposito albo; nell’offerta, inoltre, deve essere 

indicato sia il nominativo del progettista (con le relative 

qualificazioni professionali) sia la persona fisica incaricata 

dell’integrazione tra le varie prestazioni specialistiche. 

Questa insistenza nel volere individuare, indipendentemente 

dalla natura societaria del soggetto affidatario, una persona 

fisica titolare dei compiti della progettazione appare ben 

motivata se si pensa alla particolare configurazione delle 

società di ingegneria: si tratta di società di capitali i cui soci, 

dunque, non sono responsabili da un punto di vista 

patrimoniale. 

Garantendo la personalizzazione dell’incarico la legge 

quadro prima ed ora il Codice ha dunque mirato innanzi tutto 

ad individuare il professionista personalmente responsabile 

dell’attività espletata.  

Nel silenzio del legislatore, ci si è chiesti se a questa 

responsabilità personale dovesse affiancarsi in via solidale 

quella della società di engineering, titolare dell’incarico: la 

dottrina si è già espressa a favore di una responsabilità 

solidale, sia verso il committente che verso terzi, tra la 

società di engineering ed il singolo firmatario del progetto. 
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Il Regolamento dispone espressamente che l’approvazione e 

la firma degli elaborati comportano la solidale responsabilità 

civile del direttore tecnico o del dipendente (ingegnere o 

architetto abilitato ed iscritto all’albo) cui è stato delegato il 

compito di approvare e controfirmare gli elaborati tecnici. 
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5.  Cooperative tra professionisti 

 

La Cooperazione è storicamente caratterizzata dal successo 

in mercati ad alta intensità di lavoro ma, solitamente, a basso 

livello di competenza. Tuttavia, come abbiamo visto, non 

mancano i casi di cooperazione di successo in cui sia 

presente un alto know-how dei soci (ad esempio 

nell’ingegneria) o che coniugano competenza e alta intensità 

di lavoro (ad esempio in ambito socio-sanitario). 

Quindi è possibile pensare alla società cooperativa come uno 

dei modelli più adeguati all’esercizio in forma societaria 

della professione intellettuale. 

In tal senso, un aspetto fondamentale è sicuramente lo scopo 

mutualistico, il quale rappresenta, come è noto, l’elemento 

caratterizzante la società cooperativa. Ciò che identifica e 

distingue la struttura proprietaria della cooperativa è il fatto 

che il controllo sia assegnato a quanti (siano lavoratori, 

produttori o consumatori) sono interessati ad ottenere, 

attraverso l’attività d’impresa, non la massima 

remunerazione del capitale conferito, ma la massima utilità 

attraverso le occasioni di scambio con la società. 

Ciò significa che la persona, la soddisfazione dei suoi 

bisogni, è il primo obiettivo della cooperativa. In altre 

parole, l’elemento personale è imprescindibile nel modello 

cooperativo. Si consideri, al riguardo, che una delle novità 
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introdotte dalla riforma del diritto societario è rappresentata 

dalla norma che impone alle società cooperative di 

determinare l’oggetto sociale con riferimento ai requisiti e 

agli interessi dei soci. E’ l’ulteriore dimostrazione che il 

modello cooperativo deve essere oggettivamente strumentale 

alla soddisfazione dei bisogni e delle aspirazioni dei soci, 

che non vi può essere differenza di obiettivi tra cooperativa e 

soci.  

Tali principi possono rendono agevole rispondere a 

preoccupazioni  come quella, ad esempio, di garantire anche 

nella società il carattere personale della prestazione 

professionale, il quale sarebbe escluso, secondo alcuni, dal 

filtro dello schermo societario tra cliente e professionista. 

E’ un problema serio, peraltro collegato al tema della 

responsabilità dei soci professionisti e della società nei 

confronti dell’utente. Tuttavia, vi sono già esperienze 

collaudate, ad esempio, nelle cooperative tra ingegneri ed 

architetti, dove la personalità della prestazione (e la relativa 

responsabilità del professionista) è ampiamente garantita e 

valorizzata. 

Una diversa problematica riguarda il tema della possibile 

presenza dei soci di capitale nella società tra professionisti.  

Su questo argomento si confrontano posizioni radicali (come 

quelle che sostengono che la compagine sociale debba essere 

composta esclusivamente da professionisti) e possibiliste, 
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salva la necessità di fissare profondi paletti affinché i soci di 

capitale non abbiano il controllo economico e giuridico della 

società o ne compromettano la mission. 

Il ruolo di un socio finanziatore, attraverso l’anticipazione di 

capitale, può facilitare, oltre la nascita e la crescita della 

società tra professionisti, anche il perseguimento di obiettivi 

importanti, come, ad esempio, l’accesso alla professione da 

parte di giovani professionisti. L’aspetto dal quale non si può 

prescindere è che il socio finanziatore deve essere inquadrato 

all’interno di una normativa di garanzia sulla prestazione 

professionale erogata.  

Gli stessi argomenti che oggi vengono sollevati per tutelare 

l’autonomia e l’integrità dei professionisti nell’esercizio 

delle loro prestazioni, per evitare che gli interessi dei soci di 

capitale possano compromettere la corretta esplicazione della 

libera professione, sono pressoché identici a quelli espressi 

alla vigilia dell’introduzione nelle società cooperative della 

figura dei soci sovventori, i quali, secondo alcuni, avrebbero 

compromesso l’integrità del carattere mutualistico e la 

titolarità in capo ai soci cooperatori del governo della 

cooperativa.  

Ciò non è accaduto, anche perché la legge speciale e 

successivamente il codice civile hanno posto limiti rigorosi 

al peso decisionale che i soci finanziatori possono esercitare 

in assemblea, nel Consiglio di Amministrazione e nel 
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collegio sindacale. Infatti, tale categoria di soci non può 

comunque esprimere più di un terzo di voti in seno 

all’assemblea ed eleggere più di un terzo dei membri 

dell’organo amministrativo e del collegio sindacale. 

Si potrebbe adottare per le società tra professionisti una 

soluzione analoga, ad esempio riservando le cariche sociali 

ai soci professionisti, e limitando quindi la partecipazione 

dei soci finanziatori al solo organo assembleare ovvero 

lasciando agli stessi un ruolo di controllo, da esercitare 

nell’ambito del collegio sindacale, anche per verificare il 

concreto impiego del loro capitale nelle attività della società. 

In tema di professioni risulta, inoltre, fondamentale: 

 

- favorire l’accesso delle giovani generazioni alle 

professioni intellettuali; 

- limitare la durata del tirocinio professionale, nelle 

professioni di interesse generale, in relazione alla 

particolarità di ogni singola professione; 

- garantire lo svolgimento del tirocinio sotto la 

responsabilità di professionisti dotati di una 

sufficiente esperienza; 

- riconoscere al tirocinante un equo compenso, 

commisurato al suo effettivo apporto all’attività 

dello studio professionale; 

- agevolare l’ingresso nella professione di giovani 
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meritevoli, ma in situazioni di disagio economico. 

 

In via generale, si può infatti disporre che le società possano 

prevedere la destinazione di una parte di utili all’attività di 

formazione e qualificazione professionale dei soci e degli 

operatori più giovani, contemplando a tal fine sgravi di 

natura fiscale. 

Le cooperative possono fare di più, applicando alcune 

disposizioni civilistiche come quella in materia di soci 

speciali (l’articolo 2527, comma 3, del codice civile). 

Quest’ultima norma lascia all’autonomia statutaria della 

cooperativa la possibilità di prevedere l’ammissione di nuovi 

soci cooperatori in una categoria speciale, allo scopo di 

formarli, e affida alla cooperativa stessa il compito di 

determinare in sede statutaria diritti ed obblighi dei “soci 

speciali”. Questi non possono in ogni caso superare un terzo 

del numero totale dei soci ordinari. Al termine di un periodo, 

comunque non superiore a cinque anni, il socio speciale è 

ammesso a godere i diritti che spettano agli altri soci 

cooperatori. 

Per quanto riguarda i diritti e gli obblighi dei soci speciali, 

da disciplinare in sede statutaria, le esperienze finora 

maturate ci consentono di affermare che, sotto il profilo del 

rapporto mutualistico, non sono previste differenze di 

trattamento tra soci ordinari e soci speciali, salvi gli elementi 
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riconducibili all’attività di formazione professionale. 

Per quanto riguarda i diritti amministrativi, in considerazione 

del fatto che - a conclusione del loro iter formativo - i soci 

speciali possono non essere confermati nella compagine 

sociale della cooperativa, gli statuti hanno previsto che 

questi ultimi possano sottoscrivere una quota di capitale 

sociale inferiore rispetto a quella disposta per i soci ordinari, 

con ciò che ne consegue qualora la cooperativa decida di 

distribuire dividendi.  

Relativamente all’esercizio dei diritti amministrativi in senso 

stretto, gli statuti delle cooperative hanno generalmente 

previsto clausole del seguente tenore: 

 

- il socio appartenente alla categoria speciale ha diritto 

di partecipare alle assemblee ed esercita il diritto di 

voto solamente in occasione delle assemblee 

ordinarie convocate per l’approvazione del bilancio; 

- non può rappresentare in assemblea i soci 

cooperatori ordinari; 

- il socio appartenente alla categoria speciale non può 

essere eletto nel consiglio di amministrazione della 

cooperativa; 

- i soci speciali non possono essere computati ai fini 

dell’esercizio dei diritti previsti dall’articolo 2545-

bis del codice civile. 
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Sono indicazioni caratterizzate da una compressione (non 

eliminazione) dei diritti amministrativi, le quali hanno come 

obiettivo quello di individuare un possibile equilibrio tra le 

previsioni del codice civile e le esigenze della cooperativa e 

dei soci speciali. Tali indicazioni non sono (né possono 

esserlo) tassative. Le cooperative possono prevedere diritti 

amministrativi più ampi senza che questo determini un 

risultato incoerente con la normativa civilistica.  

L’articolo 2527 c.c. stabilisce che, al termine del periodo di 

formazione od inserimento, comunque non superiore a 

cinque anni, il socio speciale è ammesso a godere i diritti che 

spettano agli altri soci cooperatori.  

La norma è interpretabile nel senso che, alla scadenza del 

termine stabilito dalla cooperativa, il socio speciale diventa 

automaticamente un socio ordinario. Tuttavia, è possibile 

che lo statuto (ed eventuali regolamenti attuativi di esso) 

condizioni tale passaggio alla positiva verifica da parte della 

cooperativa del percorso formativo del socio speciale.  

In altre parole, se lo statuto di una cooperativa prevede 

genericamente l’ammissione nella compagine sociale della 

figura del socio speciale, senza accompagnarla con 

disposizioni che consentano alla cooperativa stessa di 

valutare i risultati della formazione professionale, in tal caso 

il passaggio del socio stesso - dalla categoria speciale a 

quella ordinaria - è automatico alla conclusione del periodo 
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stabilito. In caso contrario, tale passaggio non è scontato, 

presuppone una valutazione positiva dell’iter formativo, il 

che significa la possibilità da parte della cooperativa di 

adottare un provvedimento di esclusione del socio speciale.  

Come abbiamo visto, il tema della formazione professionale 

è decisivo ai fini della costituzione di una categoria speciale 

di soci in cooperativa. 

Si potrebbe ipotizzare che il percorso formativo (il tirocinio) 

che i giovani laureati debbono compiere, per conseguire i 

“titoli” ad esercitare l’attività professionale, possa essere 

svolto ricorrendo alla figura dei soci speciali.  

Ovviamente, l’attività formativa nei confronti di tali soci 

dovrà essere conforme agli standard previsti per ogni 

tipologia di professione, coerentemente con le disposizioni 

di legge in materia.  

Tuttavia, la cooperativa, allo scopo di ammettere il socio 

speciale nella categoria dei soci ordinari, potrebbe pretendere 

ulteriori requisiti, vale a dire standard qualitativi superiori. 

Ad esempio, una cooperativa tra dottori commercialisti può 

non ritenere sufficiente che il socio speciale abbia superato 

l’esame di Stato per essere ammesso tra i soci ordinari. 

Potrebbe richiedere ulteriori elementi, in parte connessi con 

la tipologia di attività professionale esercitata, in parte 

correlati con il perseguimento degli scopi sociali ed 

economici della cooperativa e delle sue strategie di medio e 
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lungo periodo. 

È evidente che, in tal caso, lo statuto e i regolamenti della 

cooperativa debbono precisare in modo dettagliato gli 

ulteriori livelli di qualità richiesti per essere ammessi come 

soci ordinari. In caso contrario, si arriverebbe ad un 

trattamento iniquo, non trasparente, nei confronti dei soci 

speciali.  

Connessa alla questione precedente è quella della durata del 

periodo di permanenza nella categoria di socio speciale. 

In relazione alle scelte compiute in sede statutaria dalla 

cooperativa, la scadenza di tale periodo potrebbe coincidere 

esattamente con il superamento dell’esame di Stato o con 

l’acquisizione formale dei titoli per esercitare la libera 

professione. Tuttavia, anche per i motivi sopra detti, la 

durata potrebbe essere superiore, ancorché nel rispetto del 

limite massimo dei cinque anni. È bene ribadire che su 

questa materia è importante che le norme statutarie e 

regolamentari siano chiare e trasparenti. 

Il valore aggiunto della figura del socio speciale è 

indubbiamente rappresentato da due fattori: 

 

- dalla sua partecipazione allo scambio mutualistico in 

cooperativa, cioè il suo prender parte allo 

svolgimento dell’attività professionale, ancorché in 

qualità di socio in formazione; 
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- dalla sua partecipazione ai processi decisionali della 

cooperativa, seppur con i limiti sopra ricordati. 

 

Il primo fattore non va sottovalutato, anche perché la scelta 

da parte delle cooperative di non prevedere, sotto il profilo 

del rapporto mutualistico, differenze di trattamento tra soci 

ordinari e soci speciali (salvi gli elementi riconducibili 

all’attività di formazione professionale) appare molto 

coerente con il principio della legge delega in esame in tema 

di riconoscimento al tirocinante di un equo compenso, 

commisurato al suo effettivo apporto all’attività dello studio 

professionale. 

Il secondo fattore è, se possibile, ancora più significativo in 

quanto la cooperativa investe sul socio speciale, assume nei 

suoi confronti un impegno che è quello di formarlo e poi 

valutarlo, attraverso le norme di legge e di statuto, allo scopo 

di ammetterlo nella compagine sociale. Ed il socio speciale 

possiede gli strumenti per verificare il rispetto di tali impegni 

da parte della cooperativa. 

 

Le recenti disposizioni normative in tema di società di 

professionisti, se da un lato hanno permesso la nascita, in 

alcuni settori, di realtà affermate sia in forma di società di 

capitali che cooperative (ad esempio le società di 

ingegneria), d’altro canto risultano ancora insufficienti al 

 92

fine di permettere una evoluzione moderna e compiuta di 

società multidisciplinari in grado di competere al pari delle 

realtà internazionali e di accompagnare le imprese italiane 

nel processo di efficienza e innovazione necessario per 

affrontare l’internazionalizzazione e la globalizzazione dei 

sistemi economici.  

Inoltre, il solo intervento di ammodernamento normativo 

potrebbe non essere sufficiente al fine di convincere i 

professionisti a superare vecchie logiche e barriere 

psicologiche, dovute a decenni di immobilismo nel settore 

delle professioni.  Sarebbe necessario un intervento pubblico 

che solleciti, con norme fiscali, e non solo, di favore, le 

diverse forme di aggregazione tra professionisti.  

 

Tra le diverse forme aggregative tra professionisti, il 

modello cooperativo può conciliare diverse esigenze: 

 

- rendere centrale la figura del socio professionista, 

indipendentemente dalla sua partecipazione al 

capitale, anche in virtù della struttura democratica e 

paritaria della società;  

- rendere strumentale il ruolo del capitale esterno al 

perseguimento delle finalità mutualistiche dei soci 

professionisti;  

- rendere aperta e rinnovabile la compagine sociale 
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attraverso l’applicazione del principio della porta 

aperta; 

- rendere stabile la forma societaria, in quanto l’uscita 

di un socio non ha conseguenze sulla struttura 

economica della cooperativa. 

 

 

 


