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DESIGN PER LA SOPRAVVIVENZA CULTURALE'&(

PER UN APPROCCIO ECOLOGICO AL 
PATRIMONIO INTANGIBILE D’IMPRESA

Per un approccio ecologico  
al patrimonio intangibile d’impresa
Gli archivi e i musei aziendali

Alberto Bassi, Giulia Ciliberto, Maria Cristina Addis,  
Jacopo William de Denaro, Marco Scotti

PATRIMONIO INTANGIBILE D’IMPRESA MADE IN ITALY ARCHIVI E MUSEI AZIENDALI

GRUPPO DI RICERCA
Alberto Bassi 
Giulia Ciliberto 
Maria Cristina Addis 
Jacopo William de Denaro 
Marco Scotti
Università Iuav di Venezia
Mario Volpe
Università Ca’ Foscari Venezia
Daniela Fontana
Fondazione Universitaria Iuav

La ricerca mira a formalizzare un metodo di mappatura del patrimonio intangibile 
espresso dagli ecosistemi imprenditoriali del Nord-Est nelle loro interazioni con 
la cultura del design. In e!etti, gli investimenti in design spesso includono spese 
mirate alla creazione e alla gestione della conoscenza, assumendo forme quali, 
ad esempio, l’istruzione e la formazione, la ricerca scientifica pubblica e privata, 
la ricerca e lo sviluppo del prodotto, la comunicazione e l’identità del marchio, la 
qualità degli spazi e delle condizioni di lavoro, progetti per il territorio e per le 
comunità locali.

Questa tipologia di asset aziendali risulta particolarmente complessa da misu-
rare e valutare. Per sottrarli all’oblio o all’evanescenza, sosteniamo, è necessario 
un cambiamento di paradigma rispetto agli studi tradizionali sul capitale intangibi-
le, che consenta di definirli, individuarli e mapparli. In particolare, la ricerca parte 
dallo studio delle modalità attraverso cui il design agisce all’interno dell’impresa, 
quale vettore di conoscenza che consente di ‘illuminare’ altri asset aziendali non 
riconoscibili in termini meramente quantitativi, in quanto invisibili sotto la lente 
della contabilità e del reporting finanziario tradizionale. Il progetto si propone di 
indagare un così rifocalizzato patrimonio culturale d’impresa tramite quello che 
definiamo un approccio “ecologico”, ovvero mirante a maturare modelli e meto-
dologie in grado di concettualizzare e gestire la natura relazionale, dinamica ed 
ecosistemica di ciò che viene definito, in maniera a!atto univoca e spesso proble-
matica, il Made in Italy.

Lo studio rientra nelle attività di ricerca finanziate dal PNRR – Piano Nazionale 
di Ripresa e Resilienza, Missione 4 “Istruzione e Ricerca”, Componente 2, Inve-
stimento 1.5, Ecosistema iNEST – Interconnected Nord-Est Innovation, Spoke 3 
“Green and digital transition for advanced manufacturing technology”



Lo studio si concentra sulle imprese attive che 
oggi incarnano, trasformano, trasmettono di 
generazione in generazione il cosiddetto “Made 
in Italy”, con un focus territoriale sul tessuto 
produttivo del Nord-Est. In particolare, la ricer-
ca è volta a maturare metodologie di progetto 
Design-Driven utili a individuare e valorizza-
re le risorse immateriali rispetto al loro ruolo 
economico e culturale come patrimonio delle 
imprese. Oggetto dello studio sono gli asset che 
hanno rilievo in quanto bene comune, in cui il 
valore per l’impresa (in termini di competitivi-
tà, capacità di reazione ai mercati e ai contesti 
socio-culturali, reputazione, visibilità, prestigio, 
sostenibilità) è indissociabile dal senso che as-
sumono per la collettività, per la comunità e per 
i diversi stakeholder, per l’identità e la memoria 
delle culture locali (!g. 1).

Questo genere di patrimonio è fra i più fragi-
li e a rischio di oblio, evanescenza e dispersione, 
laddove non esistono, ad oggi, parametri univoci 
per definirlo e, dunque, tutelarlo e valorizzarlo. 
Il riconoscimento del patrimonio industriale si è 
in linea di massima concentrato sui suoi risvol-
ti più tangibili, come i prodotti, le macchine, gli 
edi"ci, i paesaggi e i manufatti, mentre è stata 
prestata pochissima attenzione alle conoscen-
ze immateriali, alle memorie e alle identità che 
essi incarnano ed esprimono. D’altra parte, gli 
studi sul capitale intangibile (per lo più nell’a-
rea dell’economia e del marketing) tendono a 
concentrarsi sui valori da cui l’azienda trae un 
bene"cio economico diretto, mentre le culture 
e le pratiche del design sono raramente studiate 
in quanto tali e nelle loro connessioni più ampie 
con la società e la cultura.

Sebbene gli asset immateriali abbiano un 
impatto sempre maggiore sui mercati "nanzia-
ri globali, signi"cativamente, questa tendenza 
interessa molto marginalmente l’Italia e l’indu-
stria manifatturiera, nonostante la riconosciuta 
‘eccellenza’ del Made in Italy. Tale gap suggerisce 
l’esistenza di valori intangibili che sfuggono ai 

sistemi di misurazione messi a punto in ambi-
to economico e "nanziario. Concentrandoci sul 
design e sulle sue connessioni con altri beni im-
materiali, vogliamo approfondire la conoscenza 
della zona grigia tra patrimonio industriale e 
capitale intangibile – ovvero tra lo studio di un 
passato industriale e il riconoscimento delle sue 
forme contemporanee, così come tra studi stori-
ci e teorici e strategie aziendali, tra economia e 
cultura – per portare alla luce quel patrimonio 
che, in quanto implicito e spesso non percepito, 
rischia la scomparsa. Quest’eventualità non rap-
presenta unicamente lo smarrimento di un tas-
sello sommerso – ancorché cruciale – della storia, 
della cultura e dell’identità locale, ma anche la 
perdita di una risorsa signi"cativa per gestire le 
mutazioni degli scenari economico-"nanziari, 
geo-politici e socio-culturali senza subirli, per 
maturare un agire economico sostenibile, inclu-
sivo e intelligente, come auspicano da qualche 
decennio le Agende europee. Un’azienda che 
matura conoscenze, competenze e buone prati-
che per conciliare competitività e benessere indi-
viduale e collettivo produce un valore che non è 
più semplicemente ‘dell’impresa’ ma interessa la 
società tutta.

L’indagine su un così ride"nito patrimonio 
culturale si basa su una selezione pilota di impre-
se del Nord-Est, con l’obiettivo di aumentare la 
‘dicibilità’ e signi"canza del valore che esse espri-
mono e il loro grado di ri-essività e consapevo-
lezza rispetto al ruolo di asset che – in quanto 
impliciti e non tangibili – rischiano l’oblio. La na-
tura soggettiva, situata e dinamica di tali istanze 
impone metodi di ricerca in grado di integrare 
l’indagine sul patrimonio intangibile d’impresa 
e la sua progettazione, annodando la domanda 
su cosa sia e quella rispetto a “cosa fare”, e come 
convertirlo in valore – culturale come politico, 
identitario quanto economico – trasmissibile 
e capitalizzabile. De"niamo questo genere di 
approccio teorico ecologico in quanto mirante 
a maturare modelli e metodologie in grado di 

Diagramma dell’impatto del patrimonio intangibile 
d’impresa nei confronti dei pubblici di riferimento.
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concettualizzare e gestire la natura relazionale, 
dinamica ed ecosistemica del patrimonio cul-
turale. Un simile approccio individua in gene-
rale un mutamento epistemologico in atto nelle 
scienze umane e sociali, che da tempo sollevano 
la necessità di integrare la cultura materiale e 
la dimensione vivente nello studio della storia 
umana tout-court.

Il -usso di lavoro, che vede un team interdi-
sciplinare costituito da designer, storici e critici 
del design, semiologi, nonché la collaborazione 
di studiosi di economia e scienze matematiche, 
persegue i seguenti obiettivi principali: elabo-
rare parametri di apprezzamento del peso e del 
ruolo degli asset intangibili all’interno dell’im-
presa; perfezionare tali parametri tramite l’os-
servazione sul campo e l’interazione diretta con 
le imprese; de"nire indicatori e strumenti di 
mappatura in grado di accrescere il grado di co-
noscenza e consapevolezza delle imprese in me-
rito al proprio patrimonio intangibile. L’obiettivo 
"nale del progetto è quello di raccogliere, di.on-
dere e promuovere il riutilizzo di conoscenze, ca-
pacità e buone pratiche che sono ancora in gran 
parte non studiate e spesso non percepite, con 
il duplice intento di alimentare la ri-essione sul 
Made in Italy e di contribuire al suo rilancio, a 
favore della competitività delle singole imprese 
e in generale del marchio territoriale. Alla luce 
dello stato dell’arte sul capitale intangibile e sul 
patrimonio culturale brevemente sintetizzati, 
abbiamo individuato dieci indicatori, al mo-
mento provvisori: 1. design; 2. identità e comu-
nicazione; 3. patrimonio culturale; 4. contesto 
territoriale; 5. formazione; 6. organizzazione del 
lavoro; 7. ricerca e sviluppo; 8. relazioni; 9. spazi 
aziendali; 10. welfare (!g. 2).

Tali parametri hanno guidato una prima 
serie di interviste rivolte a imprese particolar-
mente virtuose in termini di consapevolezza 
del patrimonio intangibile e delle sue diverse 
voci. Ogni azienda ha fornito informazioni sul 
proprio patrimonio immateriale in vari ambiti, 
dimostrando la natura multiforme dei beni im-
materiali industriali. Inoltre, le aziende hanno 
dimostrato un impegno positivo nei confronti 
del tema della ricerca, esprimendo interesse per 
un ulteriore coinvolgimento nelle fasi successive 
dello studio. Al termine del primo ciclo di inter-
viste, a fronte di alcune criticità abbiamo rico-
nosciuto la necessità di sviluppare metodologie 
di misurazione quantitativa a integrazione delle 
analisi qualitative. A tal "ne abbiamo formaliz-
zato quattro meta-indicatori, ovvero parametri 
di misurazione granulare del peso e impatto di 
ciascun asset all’interno delle aziende coinvolte: 
1. presenza (da assente o implicita, a formalizza-
ta); 2. ruolo (da potenziale, a strategico); 3. grado 
di connessione con gli altri indicatori (da isolato, 
a integrato); 4. consapevolezza mostrata dall’im-
presa rispetto all’asset in oggetto (da assente o 
implicita, a formalizzata).

Al "ne di testare l’attendibilità della map-
patura e perfezionarne i metodi, abbiamo chie-
sto alle imprese pilota dati oggettivi in grado di 
comprovare o al contrario mettere in discussione 
il primo esito dell’analisi, e misurare in maniera 
più tangibile il peso e il ruolo del patrimonio cul-
turale all’interno di ciascuna azienda. Oltre na-
turalmente la dimensione e il fatturato annuo, 
tali dati riguardano fra gli altri gli investimenti 
nell’asset in oggetto, i relativi costi e ricavi, il nu-
mero e la formazione delle risorse umane impe-
gnate nelle attività correlate all’asset, il numero 
di dipendenti e fornitori, la presenza e tipologia 
di collaborazioni con altre aziende, con organiz-
zazioni pro"t e no pro"t, con università e cen-
tri di ricerca, il numero di progetti svolti per o 
con il territorio. Nei casi in cui le informazioni 
fornite dall’azienda si sono mostrate lacunose o 
incomplete ai "ni di una mappatura attendibile, 
il team di ricerca ha stilato una serie di domande 
integrative alle quali le aziende hanno risposto 
via mail o durante nuovi incontri ad hoc.

Questo metodo di mappatura ha guidato 
l’ideazione e il design prototipale della piatta-
forma, nella quale un’area privata, destinata 
alle imprese, consente loro di mappare il pro-
prio patrimonio culturale. L’area dedicata alle 
imprese o.re all’utente (anche sulla base di più 
pro"li aziendali che lavorano sulla stessa area) 
strumenti di raccolta qualitativa e quantitativa 
di dati, analisi degli stessi e ricognizione dello 
storico di ogni asset e del patrimonio intangi-
bile nel suo complesso (output testuale, gra"co 
e numerico), suggerimenti di integrazione dati 
e richieste di aggiornamento. L’area pubblica 
mostra la mappa dell’intero patrimonio espres-
so dall’insieme delle imprese che progressiva-
mente aderiscono al progetto, nonché contenuti 
e materiali di approfondimento sul patrimonio 
intangibile di ogni impresa e sui singoli asset. 
Riteniamo che un simile strumento possa o.ri-
re alle singole imprese e al tessuto industriale nel 
suo complesso uno strumento signi"cativo per 
l’acquisizione di una consapevolezza strategica 
del proprio patrimonio intangibile, renden-
do ogni impresa capace di sfruttare la pro-
pria storia per trovarvi soluzioni per il futuro.  
Da questo punto di vista, archivi e musei d’im-
presa occupano una posizione sui generis.  
Per quanto riguarda la consapevolezza, l’ar-
chivio e ancor più il museo costituiscono in 
sé un osservatorio privilegiato, la cui sola esi-
stenza testimonia una prima cognizione del 
valore, interno o esterno, della propria cultura 
d’impresa e identità imprenditoriale: alla voce 
dell’indicatore “patrimonio culturale”, la pre-
senza di archivi e musei d’impresa attesta una 
consapevolezza e ri-essività dell’impresa, una 
coscienza del valore della propria storia per af-
frontare le s"de del presente e del proprio ruolo 
socio-culturale, oltre che economico, in seno 
alla comunità.
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Le realtà imprenditoriali oggetto delle 
nostre indagini sul campo si mostrano per la 
maggior parte coscienti del ruolo strategico 
che archivi e musei potrebbero potenzialmente 
svolgere al "ne di promuovere e incrementare la 
meta-produzione culturale attorno al proprio 
marchio (in termini, ad esempio, di divulgazio-
ne scienti"ca, dibattito mediatico, eventistica 
culturale). Tuttavia, problematiche connesse ad 
esempio alle complicazioni economiche e logi-
stiche imposte dall’archiviazione e dalla conser-
vazione dei materiali, all’incompatibilità con la 
gestione dei ritmi produttivi, alle di/coltà nel 
reperimento di personale specializzato, tendo-
no spesso a inibire l’e.ettiva attivazione di tale 
genere di organismi, precludendo alle imprese 
un importante canale di valorizzazione del pro-
prio patrimonio intangibile.

Aumentare la consapevolezza dell’importan-
za di una adeguata conservazione e valorizzazio-
ne del proprio patrimonio culturale rappresenta 
in questo senso un obiettivo fondamentale di 
questo lavoro, che tramite il focus su archivi e 
dinamiche espositive intende alimentare una ri-
-essione teorica e progettuale integrata sul tema 
del patrimonio intangibile d’impresa. A partire 
dallo studio dell’asset design – inteso in questa 
sede in senso ampio, quale metodo di pensiero 
e azione trasversale ai reparti, che de"nisce le 
infrastrutture intellettuali e culturali sottostan-
ti ai processi di ideazione, creazione e iterazione 
di prodotti o servizi – il nostro progetto studia 

le imprese a partire dal loro interno, per forni-
re consapevolezza e strumenti – alle stesse im-
prese, alla ricerca scienti"ca, agli attori sociali 
– per un dibattito innovativo sul Made in Italy, 
basato sullo spostamento di signi"cati e valori 
da capitale a patrimonio intangibile e, in gene-
rale, sull’aggiornamento al contemporaneo della 
dimensione estetica, sociale, economica, politica 
e identitaria riferita al termine.

Diagramma del sistema di indicatori 
sviluppato nell’ambito della ricerca.
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Il volume Design for Survival è stato progettato con due priorità fondamentali: 
leggibilità e sostenibilità. Il progetto editoriale privilegia soluzioni che riducono 
l’impronta ecologica. Il visual design elaborato da VivaioCreativo prevede un al-
fabeto di codici visivi in grado di orientare il lettore nella complessità strutturale 
dell’elaborato, di.erenziando gli approcci narrativi delle varie sezioni attraverso 
un preciso codice cromatico, un’attenta alchimia di codici tipogra"ci e del campo 
visivo. Le microretinature sviluppate per i fondi pieni consentono di risparmiare 
"no al 20% di inchiostro in macchina e ri-ettono un approccio di responsabilità 
rispetto agli impatti ambientali dell’industria gra"ca. L’impiego della tipogra"a 
in bianco su fondi a campitura piena consente di ridurre la quantità di inchio-
stro depositata sulle pagine, mantenendo al tempo stesso un elevato contrasto 
e favorendo la leggibilità. La scelta del formato 16024 risponde a un criterio di 
e/cienza nell’utilizzo della carta, ottimizzando il foglio 700100 e limitando in 
modo signi"cativo gli scarti di lavorazione. Il corpo libero è realizzato con 26 
segnature stampate in quadricromia su carta ottenuta al 100% da foreste gestite 
secondo i disciplinari FSC e PEFC, e con un impiego di energia rinnovabile del 
70%. Questa scelta garantisce la tracciabilità dei materiali nei processi produtti-
vi e la tutela delle risorse forestali.

La rilegatura svizzera a dorso scoperto, oltre a migliorare l’apertura del libro, 
consente di ridurre l’uso di colle e plastiche. La copertina è realizzata con car-
toncino ottenuto da "bre riciclate al 100%, nello spessore di 2 mm, che conserva 
il suo valore ambientale grazie alla piena riciclabilità. La copertina è lavorata 
al vivo con incisioni a 45° sulla costa e nobilitata con impressione a caldo con 
lamina pastello, valorizzando il materiale senza introdurre elementi estranei.  
La sguardia in cartoncino è prodotta con pura cellulosa certi"cata FSC Mix, 
attraverso un processo senza impiego di acidi e metalli pesanti. 

Tutti i supporti del volume sono interamente riciclabili a "ne vita. L’impiego 
dei materiali “in purezza” esprime un approccio al design essenziale, in cui ogni 
componente valorizza al meglio le proprie qualità meccaniche e sensoriali, man-
tenendo al tempo stesso un valore ambientale intrinseco sia nella scelta delle 
materie prime sia nei processi di trasformazione.
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A conclusione di questo progetto editoriale – 
che rappresenta un’ulteriore tappa del percorso 
di condivisione e confronto sul Design per la 
sopravvivenza intrapreso da alcuni anni e 
che a breve riprenderà con nuove occasioni di 
ri-essione plurale –, i curatori ringraziano tutti 
coloro che, pur non appartenendo al mondo 
della ricerca accademica, hanno dato un 
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della sopravvivenza nei loro di.erenti ambiti  
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