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Ursula Hupp
Specialista Previdenza per il personale,

Basilea

«… un datore di lavoro con prestazioni 
sociali eccezionali …»

Martin Huser
Responsabile Progetto Management Development,
San Gallo

«… buona atmosfera tra i collaboratori 
e nei rapporti con azionisti e clienti: 
Helvetia Assicurazioni – un ambiente 
positivo!»

Heidi Gunziger
Responsabile team reception/centralino,
San Gallo

«Si sente che la gente lavora volentieri 
alla Helvetia e anch’io mi sento molto a 
mio agio qui.»

Mario Lutz
Responsabile formazione apprendisti Svizzera,

Basilea

«La Helvetia dà un gran peso allo sviluppo 
e all‘incentivazione di collaboratori, 

apprendisti e tirocinanti. È un datore di 
lavoro prezioso e fl essibile che pretende 

e incentiva.»

Organico numero collaboratori
 Gruppo 357
 Svizzera 1‘882
 Germania 789
 Austria 634
 Italia 300
 Spagna 547
 Francia 86

Totale 4’595

Rapporto uomini donne
Gruppo  208  149
Svizzera  1‘318  564
Germania  479  310
Austria  418  216
Italia  168  132
Spagna  368  179
Francia  39  47
Totale 2‘998 1‘597

Rapporto serv. int. serv. est.
Gruppo  357   0
Svizzera  1‘269  613
Germania  673  116
Austria  375  259
Italia  300   0
Spagna  412  135
Francia  86   0
Totale 3‘472 1‘123

Appartenenza all’azienda
 < 10 anni 2‘304
 10 - 19 anni 1‘317
 20 - 29 anni 628
 30 - 39 anni 304
 > 39 anni 42

Totale 4‘595





COMPAGNIE DI ASSICURAZIONI OGGI 
E DOMANI – RISCHI E OPPORTUNITÀ

PARTE 3





I seguenti saggi scientifi ci trattano i singoli aspetti basilari del 
contesto in cui operano le assicurazioni europee e rispecchiano 
la personale opinione degli autori.

Il primo studio mostra le implicazioni della variazione delle con-
dizioni demografi che per le compagnie di assicurazioni.

Il secondo e il terzo studio descrivono l’importante ruolo che 
compete ai servizi del settore assicurativo nel quadro dello svi-
luppo economico, affrontando da un lato la questione di chi sop-
porti i rischi delle innovazioni e dall‘altro, in base all’esempio 
delle polizze contro i danni ambientali, evidenziando il contri-
buto delle compagnie di assicurazioni allo sviluppo sostenibile 
delle economie nazionali.

Il quarto saggio si occupa del compito affi dato ai collaboratori 
nello sviluppo del marchio aziendale e il quinto si chiede quali 
requisiti debba soddisfare un’architettura proiettata verso il futuro 
nel design degli uffi ci e delle singole postazioni di lavoro.

Il sesto e ultimo studio affronta la questione di cosa possano e 
debbano fare le compagnie di assicurazioni di media grandezza 
per progredire con successo nel panorama illustrato.

PREFAZIONE
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1 Cfr. di seguito Uffi cio federale di statistica 2006 a.
2 Cfr. Uffi cio federale di statistica 2006 b.
3 Cfr. di seguito Uffi cio federale di statistica 2006 b.
4 L’aspettativa di vita per il 2005 emerge dalla mortalità osservata 
 per ogni singolo anno di età; cfr. Cordazzo (2006), pag. 1.
5 Cfr. Cordazzo (2006), pag. 18.

1. L’andamento demografi co in sintesi
Il progressivo invecchiamento della società cambia il rapporto 
tra le generazioni. Di particolare interesse a questo proposito 
è la relazione tra la popolazione in età lavorativa (tra i 20 e i 
64 anni) e la popolazione non attiva. Nel 1900 in Svizzera, ad 
esempio, su 100 persone sotto i 20 anni, 76 erano in età lavo-
rativa.1 Salvo negli anni compresi tra il 1940 e il 1960, questo 
cosiddetto coeffi ciente di giovani è calato costantemente, sino 
a raggiungere l‘attuale 36% scarso, a fronte di una continua 
crescita del coeffi ciente di anzianità (rapporto tra le persone con 
più di 64 anni e i soggetti in età lavorativa), passato dall’11% 
circa (1990) a oltre il 25% (2005). Secondo le stime dell’Uffi cio 
federale di statistica2, il quoziente di giovani dovrebbe nuova-
mente calare entro il 2050 (al 32% circa) mentre il quoziente di 
anziani in media raddoppierà (a poco meno del 51%) rispetto 
alle cifre attuali. 

Per il 2050 è previsto un leggero incremento della popolazione 
svizzera che raggiungerà gli 8 milioni, una crescita che tuttavia 
riguarda esclusivamente il gruppo delle persone sopra i 45 anni3  
ed è tanto più marcata quanto più alta è l’età. Ad esempio, tra 
30 anni gli ottantenni aumenteranno di oltre due volte e mezzo 
rispetto al 2006, laddove, nello stesso periodo, il numero delle 
persone sotto i 44 anni sarà calato leggermente e quello dei 
bambini e dei giovani sotto i 20 anni del 15%. Poiché la trasfor-
mazione della struttura dell’età non può non infl uire sull’attività 
lavorativa, in Svizzera, l’Uffi cio federale di statistica prevede un 
declino del tasso di attività (rapporto tra la popolazione attiva e 
quella non attiva) dall’attuale 56% a una media del 51%.

Secondo Cordazzo (2006), in Svizzera, nel 2005 l’aspettativa 
di vita4 degli uomini (donne) è di 78,7 (83,9) anni e, nel periodo 
compreso tra il 1900 e il 2005, è aumentata in media di un anno 
ogni tre. Gli uomini (donne) nati nel 2005 hanno un‘aspettativa 
di vita media di 86,7 (91,0) anni; quindi, rispetto agli uomini 
(donne) del 1900, hanno guadagnato 34 (32) anni. A tale pro-
posito è degno di nota in particolare il calo della mortalità nei 
primi anni di vita che gioca un ruolo essenziale nel prolunga-
mento dell‘aspettativa di vita media ed è complessivamente più 
importante della riduzione della mortalità nell‘età avanzata.5
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6 Cfr. Sittaro (2003), pag. 4.
7 Cfr. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001), pag. 3.
8 Cfr. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001), pag. 9, Blohm (2005), pag. 6.
9 Cfr. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001).
10 Cfr. Blohm (2005), pag. 29.

2. Quali effetti sulla società fa prevedere la 
variazione dell’andamento demografi co?
Gli effetti provocati dalle trasformazioni demografi che a livello 
sociale sono molto sfaccettati e qui di seguito proveremo a il-
lustrarli, basandoci su tre aspetti. 

 Börsch-Supan (2004), riguardo agli sviluppi previsti a livello 
macroeconomico nei prossimi 20 o 30 anni, sostiene che a 
un numero costante di consumatori (seppure con un livello di 
consumi più elevato) si contrappone un numero nettamente 
inferiore di lavoratori incaricati di produrre i beni di con-
sumo o i servizi richiesti. Ciò è possibile solo attraverso un 
aumento delle importazioni che tuttavia devono essere fi nan-
ziate dall’economia nazionale, con una conseguente inver-
sione dell’equilibrio della bilancia dei pagamenti. Börsch-
Supan (2004) avverte inoltre che una maggiore produzione 
interna può essere generata solo da un incremento della pro-
duttività che, a sua volta, esige una maggiore intensità di ca-
pitale. 

 Soprattutto i sistemi basati su rendite fi nanziate con i contributi 
sono molto sensibili alle variazioni demografi che. Ne conse-
gue quindi implicitamente che, in molti Stati europei, si assiste 
a un trasferimento di patrimonio dalla giovane generazione 
verso quella dei pensionati. Poiché in questi sistemi la rendita 
delle giovani generazioni si svaluta e i sistemi previdenziali 
aziendali appaiono incerti, in futuro la previdenza privata 
acquisterà sempre maggiore importanza. 

 L’andamento demografi co comporta un notevole allarga-
mento del mercato degli anziani che richiede speciali merci 
e servizi. Generalmente, e in Svizzera in modo particolare, 
gli strati più anziani della popolazione possiedono notevoli 
potenzialità fi nanziarie (parole d’ordine: generazione degli 
eredi, reinvestimento delle prestazioni giunte a scadenza) e 
sono quindi molto interessanti per i produttori di qualsiasi 
tipo. Gli anziani apprezzano soprattutto i servizi per il man-

tenimento della mobilità, della salute e dell’autonomia e ten-
gono molto a una consulenza mirata. Per garantire il manteni-
mento della competitività dell’economia nazionale, secondo 
Baethge e altri (2005), assume una rilevanza fondamentale 
l’investimento nell’istruzione e nell’aggiornamento (parola 
d’ordine: formazione continua). Inoltre, gli autori rimandano 
all’importanza dell’immigrazione dei cosiddetti high poten-
tials che impone notevoli requisiti alla politica migratoria dei 
paesi esposti a un massiccio processo di invecchiamento della 
popolazione.

3. Implicazioni della variazione della situazione 
demografi ca per il settore assicurativo 
L’incremento dell’aspettativa di vita è imputabile a fattori sia 
biologici sia ambientali, sociali e di stile di vita. La longevità e 
i bassi tassi di nascite pongono in gravi diffi coltà soprattutto i si-
stemi basati su rendite fi nanziate con i contributi.6 Infatti, dato 
il prolungamento della fase di erogazione della rendita, gli an-
ziani corrono il rischio di vedere esaurirsi il proprio patrimonio. 
A causa di questi problemi, si assiste a un crescente fabbisogno 
di previdenza privata per la vecchiaia.7

Tuttavia, spesso i tradizionali prodotti assicurativi basati su ren-
dite vitalizie sono troppo poco fl essibili per un «nuovo» target 
caratterizzato dal fenomeno della longevità, la cui eterogeneità 
contrasta con le soluzioni standardizzate.8 Rispetto ad altre cate-
gorie di età, gli anziani possiedono un patrimonio superiore alla 
media9 e richiedono soprattutto soluzioni fi nalizzate alla salva-
guardia della salute, della dotazione fi nanziaria e della mobilità. 
Questo tipo di clientela si distingue inoltre per la maggiore se-
rietà nei pagamenti (il rischio dell‘annullamento, rilevante per le 
compagnie di assicurazioni, è quindi sostanzialmente inferiore). 
Le speciali esigenze di cui si parlava hanno come conseguenza 
nuovi requisiti per quanto riguarda i prodotti che devono essere 
più personalizzati e adeguati alla speciale situazione di rischio 
e fabbisogno degli anziani.10
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11 Cfr. Sittaro (2003), pag. 9.
12 Cfr. Ainslie (2001), pag. 16.
13 Cfr. Blohm (2005), pag. 24.
14 Cfr. Sittaro (2003), pag. 8.

La trasformazione demografi ca descritta colpisce la maggior 
parte dei settori assicurativi e in particolare i rami vita, malat-
tia, cure, dread-disease, infortuni e rendite. Taluni prodotti spe-
cifi ci per gli anziani sono già in distribuzione. Di seguito, illu-
striamo più nel dettaglio i singoli aspetti degli effetti sui tipi di 
assicurazione elencati. 

La variazione delle esigenze di copertura fi nanziaria può gene-
rare un trend che privilegia forme assicurative di capitalizzazio ne 
a scapito delle assicurazioni di rischio a tutela dei superstiti, 
mentre invece acquistano rilevanza soprattutto gli aspetti fi scali 
(es. l’imposta di successione). Malgrado ciò, si prevede che si 
continueranno a stipulare polizze vita (anche pure assicurazioni 
di rischio-vita) anche in età avanzata, con la conseguente esi-
genza per le imprese di effettuare una stima adeguata dei rischi 
biometrici assunti. Per quanto riguarda le assicurazioni malattia, 
è in atto un dibattito, in cui ci si chiede se la longevità provochi 
effettivamente un incremento delle spese per malattia oppure se 
gli effetti siano scarsi, in quanto generalmente la maggior parte 
delle spese per malattia si affronta negli ultimi sei mesi di vita, 
e dunque indipendentemente dall‘età della persona. Sia Sittaro 
(2003) sia Becher (2004) sono invece del parere che le spese 
per malattia aumentino con l’età. Secondo Becher (2004), ciò è 
dovuto tra l’altro alla prescrizione di nuovi e costosi medicinali, 
talvolta ideati appositamente per gli anziani. Il fenomeno della 
longevità fa inoltre prevedere un aumento delle visite mediche 
in studio e a domicilio, dei trattamenti ambulatoriali, delle ana-
lisi di laboratorio e soprattutto un sempre maggior numero di de-
genze stazionarie, le quali tuttavia nell‘ultimo anno di vita hanno 

costi tanto più bassi quanto più anziano è il paziente. Becher 
(2004) illustra il seguente ciclo: la longevità provoca in media 
un maggior numero di disturbi cronici che rendono necessarie 
terapie sempre più complete e costose che a loro volta miglio-
rano il livello di salute e possono essere quindi ritenute un ulte-
riore effetto della longevità. 

Per quanto riguarda le prestazioni assicurative, occorre distin-
guere a questo proposito tra le spese per malattia e le spese di 
cura.11 La struttura per età della popolazione e il connesso in-
cremento della percentuale di persone bisognose di cure sono 
all’origine della crescita del mercato delle assicurazioni di cure 
infermieristiche private o dei prodotti assicurativi Long Term Care 
(LTC).12 Secondo Blohm (2005), ad esempio in Germania circa 
due milioni di persone hanno bisogno di cure infermieristiche, 
delle quali il 69% in ambulatorio e il 31% con ricovero ospeda-
liero. Il rischio della non autosuffi cienza cresce nettamente con 
l’aumentare dell’età. Infatti, se a 50 anni ammonta al solo 0,6%, 
passa al 3,9% nel periodo tra i 60 e gli 80 anni, sino a rag-
giungere il 31,8% dopo gli 80. L’ulteriore aspettativa di vita me-
dia per i casi bisognosi di assistenza è inferiore ai due anni. Le 
rendite per cure infermieristiche devono coprire i rischi di future 
spese. Esistono inoltre i cosiddetti prodotti immediate needs che, 
a fronte di un contributo una tantum offrono una rendita per cure 
infermieristiche a effetto immediato, la cui entità dipende dallo 
stato di salute della persona che richiede di essere assicurata, 
valutato con l’aiuto di un’accurata verifi ca dei rischi.13

Il rischio di malattie gravi in età avanzata può essere coperto con 
le cosiddette assicurazioni dread-disease che rappresentano una 
grossa sfi da per la politica di sottoscrizione, in quanto per i casi 
dovuti a eventi specifi ci dell‘età (es. frattura dell‘anca, perdita 
della vista o insorgenti esigenze di assistenza) spesso gli assicu-
ratori non hanno ancora emanato direttive di sottoscrizione.14



15 Cfr. Blohm (2005), pag. 8.
16 Cfr. Sittaro (2003), pag. 9.
17 Cfr. Willets (1999), pag. 68.
18 Cfr. Blohm (2005), pag. 12.
19 Cfr. Sittaro (2003), pag. 9, Jones/Richards (2004), pag. 22.
20 Cfr. Sittaro (2003), pag. 10.
21 Cfr. Ashley (2004), pag. 4.
22 Cfr. Sittaro (2003), pag. 14.

Anche per le assicurazioni contro i danni e gli infortuni 
l’andamento demografi co è essenziale. Ad esempio, esistono già 
assicurazioni mobilia domestica per persone oltre i 50 anni, che 
tengono conto delle abitudini di vita e dei comportamenti delle 
persone di quella fascia d‘età, oppure assicurazioni di responsa-
bilità civile per anziani che prevedono tra l’altro l’assicurazione 
anche di persone impiegate per l‘aiuto domestico (in generale) 
o di nipoti (nello specifi co). In età avanzata, inoltre, si corrono 
per principio maggiori rischi di infortunio. Le assicurazioni con-
tro gli infortuni per gli anziani di solito contengono prestazioni 
in capitale, una rendita vitalizia dopo un anno in caso di inva-
lidità pari ad almeno il 50%, assegni in caso di decesso per in-
fortunio e spesso anche la mediazione di prestazioni di assi-
stenza.15 Inoltre, sono in parte coperte anche le prestazioni di 
cure infermieristiche; l’assicurazione contiene dunque gli ele-
menti di un’assicurazione dread-disease o di una classica assi-
curazione per le cure infermieristiche.16

Di massima importanza sono però le sfi de lanciate allo svi-
luppo di nuovi prodotti nel settore delle assicurazioni con ren-
dita che devono offrire una tutela della longevità, pur contenendo 
un‘alternativa d‘investimento interessante con garanzie fi nan-
ziarie. Esse devono inoltre essere semplici, facilmente comprensi-
bili e soggette a scarse spese amministrative.17 Sul mercato delle 
assicurazioni di rendita vengono sempre più spesso lanciate le 
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cosiddette enhanced o impaired annuities, cioè assicurazioni di 
rendita, in cui i versamenti dell‘assicuratore sono tanto più alti 
quanto più bassa è l‘aspettativa di vita dell‘assicurato. La strut-
tura contrattuale può quindi essere interpretata come l‘opposto 
delle tariffe «preferred» del ramo vita. Per poter applicare prezzi 
commisurati al rischio, il rischio di mortalità deve essere calco-
lato individualmente, tenendo presenti fattori quali le malattie 
pregresse, il fumo, il reddito, il livello d’istruzione, il domicilio, 
lo stato civile, ecc.18 Anche per questi prodotti deve essere con-
siderato il rischio della sottoscrizione individuale, derivante da 
un‘errata valutazione delle future probabilità di decesso.19

Ai fi ni dell’esame del rischio e dell’underwriting di persone an-
ziane, è rilevante soprattutto la loro fragilità («frailty»), cioè la 
perdita di capacità funzionali in vari ambiti. Con i metodi di un-
derwriting tradizionali per le persone di mezza età, che si con-
centrano innanzitutto sulla diagnosi dei fattori di rischio cardio-
vascolari e si basano su fonti di dati convenzionali, in generale 
non è possibile effettuare una corretta valutazione dei rischi di 
«frailty». Poiché un underwriting per gli anziani adeguato al ri-
schio deve essere personalizzato e riferito al prodotto, è par-
ticolarmente importante considerare i cosiddetti metafattori20, i 
quali contengono un fattore che specifi ca il livello di cure infer-
mieristiche o il grado di autosuffi cienza, valutabile ad esempio 
con l’aiuto di questionari standard per le ADL (Activities of Daily 
Living) o IADL (Instrumental Activities of Daily Living).21 Nella va-
lutazione confl uiscono inoltre fattori sociali e socioeconomici.22 
Vanno poi osservati i disturbi delle facoltà cognitive (demenza), 
talvolta non facilmente dimostrabili. Per poter stimare corretta-
mente il rischio, occorre una stretta collaborazione tra sottoscrit-
tori e attuari che tuttavia provoca necessariamente un prolunga-
mento del processo di underwriting. 
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1. Le innovazioni sono necessarie
Il panorama di mercato dell’inizio del XXI° secolo è caratteriz-
zato da profonde trasformazioni. Il riordinamento economico e 
politico, la globalizzazione dei mercati e della concorrenza, la 
crescente deregulation e i rischi ecologici producono un sostan-
ziale cambiamento nella maggior parte dei settori. Oggi come 
all’epoca della fondazione della Helvetia, occorre trovare nuove 
vie per convivere con le incertezze. Già i fondatori dell’impresa 
avevano conosciuto i rischi delle nuove tecnologie. A quei 
tempi, le ferrovie, le acciaierie e le macchine tessili suscitavano 
grandi emozioni, come avviene oggi con la tecnologia nucleare, 
l‘ingegneria genetica e le biotecnologie.

Malgrado le incertezze tecniche, i fi nanziatori esigono una pia-
nifi cabilità sempre più precisa. Le imprese devono quindi svilup-
pare strategie che consentano loro di affrontare le insicurezze, di 
aumentare il valore aziendale nel lungo periodo e di procurare 
utili stabili ai fi nanziatori. Ciò è dovuto al fatto che i mercati dei 
capitali seguono il semplice principio della «creative destruction» 
che fa «scomparire» le imprese con prestazioni inferiori alla me-
dia, per cui, delle 100 aziende top pubblicate sulla rivista ame-
ricana Fortune nel 1981, solo il 26% è ancora su quella lista. Un 
recente studio di McKinsey arriva addirittura alla conclusione che, 
nei dieci anni dal 1994 al 2004, una percentuale d‘imprese infe-
riore all‘1% ha conseguito una crescita del fatturato e una reddi-
tività superiori alla concorrenza. Le poche imprese che hanno un 
successo durevole presentano due caratteristiche comuni: hanno 
puntato maggiormente a una crescita organica e registrano un 

rapporto elevato tra la quotazione di mercato e il valore conta-
bile delle azioni. Evidentemente, vantano «immobilizzazioni im-
materiali» di pregio, cioè un prezioso capitale intellettuale. 

Da quanto esposto si può trarre la conclusione che le imprese con 
un successo durevole sviluppano in modo mirato i propri beni 
immateriali intellettuali, quali diritti d’autore, brevetti, marchi e 
abilità innovative. Le imprese non possono più lanciare innova-
zioni «occasionalmente», ma, malgrado le grosse incertezze, de-
vono garantire un fl usso possibilmente programmabile di novità, 
trainato dal motore principale, vale a dire l’istituzionalizzazione 
dell’attività di innovazione: da un lato, si migliora sistematica-
mente l’offerta e, dall’altro, si affrontano le novità in anticipo, 
con la conseguente sostituzione nel lungo periodo dei prodotti, 
delle tecnologie o addirittura dei modelli operativi attuali.

La percentuale di imprese che istituzionalizza l’attività innova-
tiva è aumentata nettamente negli anni passati. Oggi, circa un 
milione di imprese dispone della certifi cazione ISO, centinaia 
di migliaia dispongono quindi di un processo innovativo docu-
mentato. Anche la varietà delle innovazioni aumenta in maniera 
esplo siva in molti mercati. Ad esempio, nel 2006, solo nella VW 
Golf, c‘erano teoricamente oltre un milione di varianti. Inoltre, 
negli scorsi decenni, i tempi di imitazione si sono accorciati net-
tamente rispetto ai tempi di innovazione, incrementando la rou-
tine nelle innovazioni. I margini netti dei prodotti e servizi inno-
vativi calano, poco dopo l’introduzione sul mercato, a livelli di 
prezzo corrispondenti circa agli oneri del capitale e le innova-
zioni perdono dunque d‘importanza ai fi ni dell‘aumento del va-
lore dell’impresa, pur restando comunque un must.

2. Nuove tecnologie portano a nuovi rischi
Le imprese devono costantemente differenziarsi con nuove offerte 
e ridurre drasticamente i tempi di sviluppo, per poter sfruttare 
prima dei concorrenti le potenzialità a breve termine e i premi 
all’innovazione a esse connesse. Contemporaneamente, esse 
devono anticipare anche i cambiamenti essenziali e sostituire 
le «posizioni strategiche» attuali, prima che lo faccia la concor-
renza. Tutto ciò genera nuovi rischi, soprattutto per quanto ri-
guarda lo sviluppo di prodotti e tecnologie. La «legge di Augus-
tine», ex CEO della Martin Marietta, sostiene che, in molti casi, 
l’aumento dei costi per unità del fattore 10 fa calare dello stesso 
fattore l‘affi dabilità. Un esempio tipico sono gli aerei militari. 

NON ESISTONO IMPRESE INNOVATIVE SENZA ASSICURAZIONI INNOVATIVE

Roman Boutellier
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Gli investimenti in innovazioni possono ridurre l’affi dabilità del 
prodotto – esempio: aerei militari

Anche nel settore automobilistico si assiste a un fenomeno si-
mile. A causa delle molte innovazioni, il numero degli interventi 
del servizio di soccorso stradale del Touring Club Svizzero ogni 
1’000 veicoli è aumentato dal 1980 di oltre il 40% per alcune 
marche. Pare dunque che la crescente varietà di innovazioni 
vada a scapito dell’affi dabilità del prodotto, generando nuovi 
rischi imprenditoriali, soprattutto nel campo della responsabilità 
per danni derivanti dal prodotto, e nuove esigenze assicurative 
per gli automobilisti e i produttori di automobili.

L’aumento della varietà nell’ambito della ricerca di base dà vita 
a nuove tecnologie, il cui impiego nasconde rischi poco preve-
dibili. In particolare, sono le conseguenze tardive delle nuove 
tecnologie a porre le imprese di fronte a sfi de sinora scono-
sciute. I migliori ingegneri non sono in grado di stimare i rischi 
a lungo termine, le organizzazioni critiche di tutela dei consuma-
tori sanno però valutare in modo sempre più preciso gli effetti 
negativi delle tecnologie. Così aumenta il numero di prodotti 
contenenti sostanze cancerogene. I tecnici dell’alimentazione ci 

assicurano in modo credibile che il nostro pane quotidiano, se 
non fosse già stato inventato, oggi non si potrebbe più mettere sul 
mercato. Le nostre norme sono infatti diventate molto rigorose.

Spesso, come nel caso dell’amianto, si assiste a un forte ritardo 
tra l’introduzione della nuova tecnologia e i suoi effetti nocivi. 
Grazie alla sua elevata stabilità e resistenza al calore e agli 
acidi, nonché alle proprietà di isolamento e lavorazione, la «fi -
bra miracolosa» è stata utilizzata dal 1904 circa al 1990 nel 
settore navale, dell’isolamento, dei pneumatici e nell’edilizia. 
Soprattutto negli edifi ci costruiti tra il 1950 e gli anni ’70, veni-
vano impiegati prodotti a base di amianto. Oggigiorno si sa che 
persino piccole concentrazioni di polvere d’amianto, rilasciate 
ad esempio durante i restauri, possono nuocere alla salute, pur 
trattandosi di effetti che si notano solo a decenni di distanza dal 
contatto con l’amianto.

Amianto: ritardo di 50 anni tra la causa e l’effetto

Fonte: Augustine, N.R. (1983:55): Augustine’s Laws.
New York: American Institute of Aeronautics and Astronautics

Fonte: Gee, d., e altri (2001:52): Late lessons from early
warnings: the precautionary principle 1896-2000, in Harremoës,
P. (ed.) Copenhagen, European Environment Agency

creo




L’agenzia Standard & Poor’s stima in circa 200 miliardi di dol-
lari il totale dei danni dovuti all’amianto negli USA. È innegabile 
che le aziende hanno sottovalutato i rischi dell’amianto, ma ci si 
chiede anche se, magari accecate dalle enormi potenzialità of-
ferte dal mercato e dalle innovazioni, non abbiano ignorato an-
che i «deboli segnali», poiché l‘amianto è noto sin dall‘antichità. 
Veniva impiegato già nel 4000 a.C. nell’attuale Finlandia e nel 
2000 a.C. nell’antica Grecia dai Micenei, per costruire conteni-
tori infrangibili e resistenti al fuoco. Da altrettanto tempo vi sono 
segnali che ammoniscono sui pericoli per la salute. Già Plinio 
il Giovane (circa 100 d. C.) avrebbe constatato malattie negli 
schiavi che lavoravano con l‘amianto. Il primo caso di decesso 
con causa uffi cialmente accertata fu registrato nel 1900 in Gran 
Bretagna. In Svizzera, l‘asbestosi è uffi cialmente considerata una 
malattia professionale sin dal 1939, ma l’utilizzo dell’amianto è 
stato vietato in Svizzera nel 1989 e nell’UE solo nel 1999.

I risultati scientifi ci restano spesso per lungo tempo controversi 
e danno origine a raccomandazioni politiche, normative e im-
prenditoriali contraddittorie, né, proprio in situazioni di grande 
incertezza, sono incontrovertibili. Ad esempio, la somiglianza 
del comportamento del bisfenolo A con quello degli estrogeni è 
oggetto d’indagine sin dal 1936, data in cui venne citata per 
la prima volta. Il tossicologo Frederick vom Saal dell’Università 
del Missouri ha analizzato 130 lavori scientifi ci che, dal 1996 
al 2005, si sono occupati dei possibili effetti di basse concen-
trazioni di bisfenolo A. Oltre il 90% delle ricerche indipendenti 
dall‘industria segnalano i rischi per la salute mentre tutti i ricer-
catori promossi dall‘industria sono giunti al risultato opposto. 
La situazione scientifi ca resta contraddittoria. Nel frattempo, il 
bisfenolo A è uno dei prodotti chimici più impiegati al mondo, 
nella produzione di policarbonati, vernici a base di resine epos-
sidiche e di mezzi ignifughi, presente anche nei biberon e nei 
giocattoli per neonati. 

3. Chi si assume i rischi?
Il grado di accettazione delle innovazioni da parte della socie tà 
dipende frequentemente da fattori sociali diffi cilmente valu-
tabili. Tendenzialmente, la società si rifi uta di assumersi i rischi 
delle imprese. I media e le organizzazioni di tutela dei consu-
matori chiedono che le aziende rispondano complessivamente 
dei loro prodotti e che possano scaricare i rischi sullo Stato solo 
in scarsa misura. In tutta Europa, incontrano un vasto sostegno 
le richieste di una riforma della Direttiva europea sulla sicurezza 
dei prodotti e la responsabilità del produttore, volta a cancellare 
l’attuale norma giuridica che prevede l’annullamento della re-
sponsabilità del produttore nel caso in cui il difetto non sia rico-
noscibile con le conoscenze scientifi che di cui si dispone al mo-
mento. In futuro, l’onere della prova non sarà più a carico del 
danneggiato, bensì dell’autore. I media e l’opinione pubblica 
seguono intensamente questa tematica e i casi di danni, am-
piamente pubblicizzati, contribuiscono ad accendere il dibat-
tito. Negli USA, nel settembre 2006, le infezioni da escherichia 
coli, riscontrate dopo aver consumato spinaci confezionati fre-
schi, hanno indotto la Food and Drug Administration (FDA) a 
sconsigliarne il consumo e alcune aziende a ritirare il prodotto 
spontaneamente dal mercato. Sebbene l’inquinamento si fosse 
verifi cato durante il confezionamento e non presso i produttori 
degli spinaci, anche questi ultimi hanno subíto enormi perdite, 
non solo in termini di fatturato, in quanto la laboriosa gestione 
della crisi e il ritiro dei prodotti dal mercato ha occupato i colla-
boratori per intere settimane. I costi dell’interruzione d‘esercizio 
spesso non sono stati coperti dalle assicurazioni, in quanto di 
solito tali interruzioni sono provocate da danni materiali, come 
l’incendio ad esempio. Si sono poi aggiunte le perdite dovute 
ai danni alla reputazione, ai lunghi procedimenti legali e agli 
elevati risarcimenti. Soprattutto nel settore degli alimenti e dei 
beni di consumo, anche in Europa aumentano i casi di ritiro di 
prodotti dal mercato, per i quali le imprese devono fare i conti 
non solo con motivazioni oggettive, ma anche emotive o addi-
rittura artifi ciose. Il ritiro del detergente spray «Magic Nano» 
dal mercato tedesco ha suscitato un ampio dibattito sui rischi 
delle nanotecnologie. In seguito è emerso che il prodotto aveva 
sì provocato delle intossicazioni, ma non conteneva affatto na-
nomateriali. In generale, si può affermare che i rischi aziendali 
dovuti a responsabilità per danni derivanti dal prodotto, ritiri di 
prodotti, interruzioni d’esercizio, danni alla reputazione, proce-
dimenti legali e risarcimenti sono in netto aumento, ma le tradi-

104 | 105



zionali offerte delle assicurazioni non coprono questi rischi o li 
coprono in misura insuffi ciente. 

Le autorità non sono ancora in grado di dare alle imprese una 
normativa completa per quanto riguarda l’uso delle nanoparti-
celle, poiché si tratta di una tecnologia ancora troppo nuova, in-
esplorata. L‘Istituto federale tedesco per la valutazione dei rischi 
ha avviato vari progetti che hanno lo scopo di indagare se e in 
quale misura il consumatore venga a contatto con i nanomate-
riali e come questi agiscano sull’organismo mentre la FDA ameri-
cana analizza i rischi delle nanotecnologie per i medicinali, gli 
alimenti, i cosmetici e gli strumenti medici.

Gli assicuratori rimandano alla ricerca e all’industria alle quali 
chiedono di chiarire scrupolosamente quali siano i rischi. La Swiss 
Re che, nel suo rapporto «Nanotechnologie. Kleine Teile – grosse 
Zukunft» (2004) (Nanotecnologie. Piccole parti – grande futuro), 
confronta i possibili effetti dei nanotubi sulla salute umana con 
quelli dell’amianto, raccomanda agli assicuratori di non assicurare 
senza riserve i rischi connessi alle nanotecnologie e di concordare 
con le imprese i massimali di copertura (cap). Un‘uscita integrale 
delle assicurazioni dal settore delle nanotecnologie ne ritarderebbe 
le innovazioni di decenni. In Svizzera, il massimale di copertura 
per i danni nucleari è pari a 400 milioni di franchi mentre gli ul-
teriori danni sono a carico della Confederazione. Solo in questo 
modo si è potuta garantire la sopravvivenza del nucleare.

Anche in materia di responsabilità per i danni ambientali gli as-
sicuratori si rifi utano di assumersi rischi poco noti. Già nell’aprile 
del 2004, l’Unione Europea ha approvato la Direttiva sulla re-
sponsabilità ambientale, allo scopo di arginare i danni ambien-
tali con il principio «chi inquina paga». L’ambiente è considerato 
come una persona giuridica e i governi nazionali sono tenuti a 
riscuotere i risarcimenti dagli inquinatori a nome dell’ambiente. 
Data la scarsità di offerte assicurative, il Comitato Europeo delle 
Assicurazioni CEA e la Federation of European Risk Management 
Associations FERMA hanno invitato le compagnie di assicurazioni 
ad essere meno avverse al rischio e a sviluppare nuovi prodotti 
che tutelino le imprese contro i rischi della responsabilità per i 
danni ambientali. Tuttavia, a causa del ritardo tra l’entrata in vi-
gore della Direttiva e l’innovazione dei prodotti assicurativi, alle 
imprese mancherà la copertura assicurativa e quindi si espan-
deranno soltanto in misura limitata in certi settori innovativi.

I nuovi rischi restano dunque in gran parte a carico alle «im-
prese innovative» che vogliono sfruttare gli enormi potenziali 
di mercato delle nuove tecnologie, come appunto le nanotec-
nologie. Le esperienze negative hanno reso le imprese più pru-
denti nella loro valutazione dei rischi. Proprio nei casi che pos-
sono presentare effetti per lunghi periodi, ormai non vale quasi 
più la regola tradizionale, secondo cui «chi prima arriva» può 
vantare per sé il massimo vantaggio di un‘innovazione. Le im-
prese sempre più spesso aspettano che le nuove tecnologie si 
diffondano e osservano sistematicamente i «segnali ammonitori» 
che confl uiscono nella stima del rischio connesso a una poten-
ziale immissione sul mercato. Così, oggi pochi ricordano prodotti 
fortemente innovativi come il primo pannolino usa e getta della 
Chux, il primo videoregistratore Ampex o la prima calcolatrice 
tascabile Berkey. Gli odierni leader di mercato hanno aspettato 
la diffusione di queste nuove «tecnologie» incerte, hanno regi-
strato, mediante un’osservazione sistematica, i «segnali ammoni-
tori» che hanno poi valutato nell‘ambito della decisione in me-
rito all‘apertura del mercato, avvenuta in media circa 13 anni 
dopo che i pionieri, oggi per lo più sconosciuti, avevano intro-
dotto i loro prodotti. Il timore di effetti collaterali sconosciuti au-
menta infatti i vantaggi dell’attesa.

4. Gestione dei rischi delle imprese e delle 
compagnie d’assicurazioni 
Essendo variato il panorama, nelle imprese innovative acquista 
importanza la gestione dei rischi. Al centro non vi sono più i tra-
dizionali rischi materiali, ma anche i rischi di responsabilità e re-
putazione. I manager addetti alla gestione dei rischi ragionano 
dal punto di vista dell’impresa nella sua totalità e sviluppano 
strategie per affrontare nel loro complesso i rischi in grado di 
pregiudicare la stabilità del bilancio, del conto economico e del 
cash fl ow. Acquista rilevanza inoltre il «value at risk». I risk ma-
nager cercano tuttavia anche di coprire le proprie assicurazioni 
a costi vantaggiosi, il che è possibile in parte, poiché la deregu-
lation ha generato una maggiore concorrenza anche nelle assi-
curazioni. Infatti, gruppi assicurativi stranieri spingono sempre 
più per entrare sul mercato svizzero. La deregulation e le nuove 
tecnologie, come ad esempio Internet, offrono però anche po-
tenzialità di innovazione nel settore e nell’ambito della coopera-
zione tra compagnie e assicurati. Si possono distinguere quattro 
situazioni fondamentali.



a. Varie imprese hanno constatato che, in presenza di rischi 
prevedibili, i costi di assicurazione superano di gran lunga 
i pagamenti effettuati, anche per lunghi periodi. Dunque, 
le imprese mirano sempre più ad assumersi direttamente i 
rischi prevedibili e quantifi cabili e a dar loro una copertura 
me diante un’assicurazione interna, cioè una captive. Ancora 
una volta si dimostra che, se si dispone di un campione suffi -
ciente, la qualità delle informazioni decide dell’effi cienza 
dell’assicurazione. Premi tradizionalmente elevati sono poco 
giustifi cabili in caso di danni frequenti, di scarsa entità e pre-
vedibili. Ad esempio, le ditte di autonoleggio sanno esatta-
mente con quale frequenza le loro auto subiscono sinistri e 
tendono ad assicurare loro stessi tale rischio prevedibile o a 
coprirlo direttamente con il cash fl ow.

b. In presenza di rischi rari, di cui l’impresa conosce la natura, 
ma non dispone di propri dati statistici, il risk manager può 
solo sperare che altre aziende abbiano gli stessi rischi e 
quindi la statistica di un assicuratore o di un riassicuratore sia 
suffi cientemente affi dabile. Un caso tipico è l’assicurazione 
contro la caduta di aerei o l’arresto dell’attività aziendale 
per incendio. Poche imprese hanno già subíto grossi danni 
da incendio e, per fortuna, nessuna compagnia aerea ha una 
propria esperienza di cadute di aerei. Eppure sono casi che 
si verifi cano sempre più spesso. Poiché con rischi di questo 
tipo i danni sono molto ingenti, urge una combinazione di 
gestione preventiva dei rischi, assicurazione e gestione della 
crisi. Oggigiorno si sa che, quando si costruiscono i moderni 
tunnel, malgrado tutte le misure di sicurezza, occorre pur-
troppo prevedere un morto ogni 15 chilometri di galleria, ma 
una tempestiva e intensa collaborazione tra l’assicurazione e 
l’impresa può contribuire a diffondere rapidamente le nuove 
tecniche di prevenzione degli incidenti e, in casi gravi, a 
garantire una reazione adeguata. 

c. I nuovi rischi non noti associati alle innovazioni comportano 
rischi sconosciuti anche per le compagnie di assicurazioni. La 
responsabilità per danni derivanti dal prodotto può portare 
le imprese al fallimento, come mostra l’esempio delle pro-
tesi al silicone. Nel 2004, la Dow Corning ha infatti accet-
tato di pagare 4 miliardi di dollari per danni, nota bene, non 
scientifi camente dimostrati e, solo dopo anni di incertezze, 
l’azienda è tornata alla normalità. Per rischi di questo tipo, 
gli assicuratori non possono né stimare le potenziali perdite 
né raggruppare il rischio in un pool omogeneo di clienti. 
Quindi, spesso escludono questi casi oppure li assicurano in 
misura limitata con i cap. L’incertezza spinge al rialzo anche 
i premi che, accumulati per pochi anni, superano già i danni 
previsti. In caso di copertura del rischio insuffi ciente o assente 
da parte dell’assicuratore, le imprese preferiscono non assi-
curarsi affatto contro tali rischi, propendendo invece per una 
sostanziale prevenzione dei rischi e per il rafforzamento dei 
reparti addetti alla gestione delle crisi e alle pratiche legali. 
Le aziende farmaceutiche considerano la responsabilità per 
danni derivanti dal prodotto come uno dei principali rischi, 
ma poiché le compagnie di assicurazioni coprono questi rischi 
in misura carente, con premi troppo alti, numerose grandi 
azien de farmaceutiche con oltre 10 miliardi di dollari di 
fatturato sono oggi in gran parte autoassicurate.

d. In casi di grave incertezza, le imprese ricorrono anche a 
costrutti legali, atti a limitare il rischio, i quali devono con-
sentire di far fallire parti dell‘impresa, senza compromettere 
l‘intera struttura. È sorprendente scoprire quante PMI abbiano 
già adottato misure simili in Svizzera. Questo vasto poten-
ziale non sfruttato di rischi fi nanziari, imprenditoriali o mate-
riali non assicurati viene sempre più aggredito anche dal 
mercato dei capitali. Gli investitori, convinti di saper valutare 
meglio di altri taluni rischi, cercano di conseguire un premio 
di rischio e contendono alle compagnie di assicurazioni la 
loro funzione principale, cioè quella di fornire rapidamente 
rilevanti strumenti fi nanziari alle imprese in crisi. Gli investitori 
non affrontano la situazione con il raggruppamento dei rischi, 
bensì tramite la diversifi cazione delle posizioni di rischio e la 
riduzione del rischio complessivo del proprio portafoglio.
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Questo diverso approccio nei confronti dei rischi pone gli assicu-
ratori di fronte a nuove sfi de. Nel campo dei rischi imprendito riali, 
i clienti non hanno quasi più l‘esigenza di una tutela specifi ca 
contro singoli rischi. Tradizionalmente, gli assicuratori valutano 
il rischio in base alla legge delle grandi cifre e della creazione 
di pool di clienti con rischi analoghi. I casi privi di dati stati-
stici esulano però da questo ambito e non sono coperti oppure 
lo sono limitatamente con premi elevatissimi. A causa del re-
stringimento dei mercati e della forte pressione su prezzi e mar-
gini delle prestazioni assicurative tradizionali, occorre chiedersi 
quali siano le ragioni per cui gli assicuratori adottino in generale 
questo approccio tradizionale per i rischi imprenditoriali.

Le imprese considerano le proprie esigenze di tutela contro i ri-
schi nel loro complesso e le raggruppano in diversi segmenti in 
base all’orizzonte temporale, alla gravità e alla frequenza con 
cui intervengono. Ne scaturisce una nuova visione del mercato, 
per quanto riguarda la domanda, che cambia le regole del gioco 
anche per gli offerenti. I fattori critici di successo non sono più 
tanto la forza fi nanziaria e le dimensioni dell‘assicuratore quanto 
piuttosto la sua conoscenza dei profi li di rischio, il raggruppa-
mento e la separazione dei rischi, nonché le esigenze di fi nan-
ziamento e di assistenza delle singole imprese. Di conseguenza, 
emergono nuovi concorrenti, come le banche, che individuano 
potenzialità e spingono per entrare sul mercato. Per quanto con-
cerne il problema delle innovazioni sostanziali, tuttavia, anche 
questi nuovi concorrenti non offrono nuove soluzioni e non resta 
che ripercorrere la strada degli accurati chiarimenti, dell’attenta 
osservazione dei nuovi prodotti sul mercato e della rapida rea-
zione ai deboli segnali.

In sintesi, si può affermare che le assicurazioni rivestono un ruolo 
determinante per le innovazioni, soprattutto nelle fasi iniziali 
dei nuovi prodotti, in cui le innovazioni non presentano ancora 
grandi effetti o fi nché i prodotti sono ancora in laboratorio.

Fonte: grafi co proprio
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1. Introduzione
Negli ultimi 20 anni, il concetto di sostenibilità è diventato un 
elemento chiave del dibattito politico, nel quale, pur essendo in 
uso ormai da secoli, è entrato su larga scala solo dopo il rap-
porto Brundtland del 1987. Da allora, il concetto di sostenibilità 
è penetrato largamente nei processi decisionali e di pianifi ca-
zione della politica e delle imprese. Molte di esse oggi dispon-
gono di un’informativa a parte sulla sostenibilità e, in politica, il 
principio della sostenibilità è quasi onnipresente.

Per le compagnie di assicurazioni, il concetto di sostenibilità 
riveste una particolare importanza. Innanzitutto, le assicurazioni 
hanno un fondamentale interesse economico a uno sviluppo so-

stenibile delle economie nazionali rilevanti per le loro attività. 
D’altro canto, molte compagnie di assicurazioni, con i loro pro-
dotti, forniscono un contributo allo sviluppo sostenibile e van-
tano un’importante funzione di informazione e trasferimento, 
oltre a possedere una vasta esperienza in settori ai quali viene 
attribuita un’importanza fondamentale nell’ambito dei processi 
decisionali e di pianifi cazione sostenibili, come ad esempio nella 
valutazione dei rischi. Non è quindi sorprendente che le com-
pagnie di assicurazioni siano spesso all’avanguardia nello svi-
luppo e nell’applicazione di strategie di sostenibilità. La Helvetia, 
ad esempio, già nel 1999 si è impegnata nei confronti dell’UNEP 
(United Nations Environment Program) a favore dell’applicazione 
del principio della sostenibilità nei suoi settori operativi e, dal 
2001, è dotata di un’informativa ambientale e di un coerente 
monitoraggio dello sfruttamento delle risorse e dell’ambiente, 
nonché di avanzate misure di riduzione dei consumi energetici, 
della produzione di rifi uti e dello sfruttamento ambientale attri-
buibile ai viaggi di lavoro.

In aggiunta a tali misure interne, le compagnie di assicurazioni 
come la Helvetia, con le loro attività nel campo della valuta zione 
e della copertura dei rischi, forniscono un importante contri-
buto ulteriore allo sviluppo sostenibile, cui viene spesso prestata 
scarsa attenzione e che pertanto nei prossimi capoversi inten-
diamo illustrare, dapprima in generale, quindi sulla base di un 
esempio selezionato.

2. Concetto di sostenibilità
Per poter valutare il contributo dei prodotti assicurativi allo 
sviluppo sostenibile, occorre innanzitutto illustrare il rapporto 
tra sostenibilità e rischio.

In un’ottica molto generale, la sostenibilità è l’impegno a con-
siderare adeguatamente nei processi decisionali gli effetti delle 
azioni di oggi sugli uomini di domani. Secondo la spesso citata 
defi nizione di Brundtland, sviluppo sostenibile signifi ca «develop-
ment that meets the needs of the present without compromising 
the ability of future generations to meet their own needs.»1

SOSTENIBILITÀ, RISCHIO E ASSICURAZIONI

Frank C. Krysiak
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Il concetto della sostenibilità va dunque ben oltre l’ambito della 
semplice tutela dell’ambiente e delle risorse e gli effetti econo-
mici, sociali ed ecologici delle decisioni politiche e aziendali de-
vono essere considerati al medesimo livello. Lo scopo della soste-
nibilità non è la protezione dell’ambiente fi ne a se stessa, bensì 
la garanzia più ampia possibile di condizioni di vita accettabili 
per le future generazioni. In tal senso, vanno rispettati i tre «pi-
lastri» della sostenibilità della fi gura 1, benché siano purtroppo 
spesso in confl itto tra loro.

Ora, gli effetti delle azioni di oggi sulle condizioni di vita delle 
popolazioni future sono prevedibili con certezza solo in rari casi. 
Pertanto, la sostenibilità è sempre più percepita come una que-
stione della ripartizione dei rischi tra le generazioni odierne e 
future e quindi come un concetto basato sul rischio. Ciò signifi ca 
che la sostenibilità, per sua natura, è piuttosto affi ne al settore 
assicurativo.

La necessità di considerare la sostenibilità attraverso categorie 
di rischio appare particolarmente evidente nelle svolte politiche, 
come ad esempio nella decisione in merito all’utilizzo di orga-
nismi geneticamente modifi cati nell’agricoltura. Oggi è impossi-
bile esprimersi con certezza riguardo al potenziale economico 
dell‘ingegneria genetica verde e quindi riguardo ai costi in caso 
di un suo eventuale divieto. Anche le conseguenze sociali di am-
pie trasformazioni delle tecniche di produzione delle aziende 

agricole o i rischi ecologici e sanitari dell’impiego dell’ingegneria 
genetica verde oggi sono ancora sconosciuti. Quindi, le deci sioni 
a favore o contro possono essere prese solo sulla base dei rischi 
previsti per gli uomini di oggi e domani.

Mentre un’analisi dei rischi di questo tipo spesso si basa su studi 
scientifi ci di ampio respiro, nelle aziende le decisioni devono es-
sere generalmente prese in tempi brevi. Esse dipendono quindi 
spesso da informazioni esterne per quanto riguarda la valuta-
zione dei rischi. Una corretta e tempestiva valutazione dei rischi 
risulta essere dunque il fondamento di una politica imprendito-
riale sostenibile.

Oltre a comprendere i rischi causati nei processi decisionali, la 
sostenibilità esige anche un’«equa» ripartizione dei rischi tra le 
generazioni odierne e quelle future. Poiché i progressi tecnici, 
economici e sociali sono per lo più inscindibili dai rischi, di norma 
è necessario gravare le future generazioni di rischi. Infatti, il pro-
gresso tecnico ed economico degli ultimi 200 anni sarebbe stato 
impensabile senza trasmettere dei rischi alle generazioni succes-
sive. In un’ottica di equità intergenerazionale, tuttavia, questi ri-
schi dovrebbero avere una suffi ciente copertura intertemporale. 
Ciò vale sia per la politica che per le imprese.

Infi ne, il confronto tra gli aspetti ecologici e quelli economici della 
sostenibilità esige che la politica ambientale dello Stato possa 
incidere sullo sviluppo economico solo nella misura strettamente 
necessaria. In particolare, le piccole e medie imprese possono 
sop portare autonomamente i rischi derivanti dalla legislazione in 
materia ambientale solo a certe condizioni. Pertanto, ai fi ni di uno 
sviluppo sostenibile, è indispensabile la ripartizione intratempo-
rale dei rischi tramite una perequazione intragenerazionale.

Questi aspetti del concetto di sostenibilità basato sul rischio sono 
rappresentati alla fi gura 2. Particolarmente importante è il fatto 
che i prodotti assicurativi forniscono un contributo essenziale a 
questi punti, come si illustra di seguito.

Figura 1: I tre pilastri della sostenibilità

Fonte: proprio grafi co basato su B. Heins (1994),
«Nachhaltige Entwicklung – aus sozialer Sicht», Zeitschrift für
angewandte Umweltforschung 7, pag. 19-25. 
(Sviluppo sostenibile dal punto di vista sociale, 
rivista di ricerca ambientale applicata)
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3. Il contributo delle assicurazioni
Da un lato, i premi assicurativi e le analisi dei rischi, spesso molto 
dettagliate, che le compagnie di assicurazioni eseguono nel set-
tore industriale e commerciale, forniscono alle imprese che inten-
dono assicurarsi importanti informazioni sui rischi provocati dalle 
loro attività. A causa dei progressi della legislazione in materia 
ambientale, in molti paesi sono già stati considerati i rischi rife-
riti all’ambiente. Nell‘ambito della loro attività principale, le as-
sicurazioni integrano quindi le loro esperienze nel campo della 
valutazione dei rischi nei processi decisionali, fornendo una base 
essenziale per una gestione aziendale sostenibile.

Le assicurazioni, per loro natura, offrono inoltre la copertura dei 
rischi e quindi anche una parziale protezione delle future ge-
nerazioni contro i rischi generati dagli odierni processi di pro-
duzione e di consumo. Un esempio particolarmente evidente 
è rappresentato dai prodotti assicurativi per il settore della re-
sponsabilità per i danni all’ambiente. Poiché i danni con ob-
bligo di risarcimento sono piuttosto rari, questi prodotti offrono 
soprattutto una copertura intertemporale, vale a dire che i paga-
menti dei premi servono in via prioritaria a compensare poten-
ziali danni futuri e quindi a tutelare le future condizioni di vita. 
In un’ottica più generale, molti prodotti assicurativi, in partico-
lare quelli del ramo vita, offrono una forma economicamente ef-
fi cace di risk sharing intertemporale, dando così un importante 
contributo allo sviluppo sostenibile.

In molti casi, infi ne, la possibilità di copertura dei rischi offerta 
dalle assicurazioni è essenziale per la costituzione e il manteni-
mento delle imprese, nonché per l’apertura di nuovi settori ope-
rativi. Da un lato, norme di legge di portata sempre più vasta 
in materia di ambiente, lavoro e responsabilità rappresentano 
un rischio notevole dal punto di vista dell’impresa che deve ri-
spettarle. I prodotti assicurativi traducono parte di questi rischi 
in spese calcolabili, attenuando quindi gli effetti delle normative 
sulle imprese colpite. In tal modo, essi contribuiscono anche a 
garantire che i costi di una politica di sfruttamento sostenibile 
dell’ambiente e delle risorse restino sopportabili. Dall‘altro lato, 
gli investimenti in tecnologie innovative possono comportare no-
tevoli rischi che le piccole imprese sono in grado di sopportare 
solo con una copertura suffi ciente. Sono dunque i prodotti as-
sicurativi, come quelli offerti sul crescente mercato delle assicu-
razioni per gli apparecchi fotovoltaici, a consentire l’impiego 
delle nuove tecnologie, essendo quindi decisivi per il progresso 
tecnologico.

Come dimostra questa esposizione, le assicurazioni, oltre 
all’applicazione delle strategie di sostenibilità interne alle 
azien de, forniscono un variegato contributo allo sviluppo soste-
ni bile, sintetizzato alla fi gura 3.
Al momento risulta quasi impossibile quantifi care questi contri-
buti, poiché si basano prevalentemente su effetti indiretti e solo 
parzialmente rilevati statisticamente, ma esistono nel frattempo 
esempi ben documentati che provano gli effetti indicati. Il capi-
tolo seguente ne illustra uno nel dettaglio.

Figura 3: Importanti contributi delle compagnie di assicurazioni 
allo sviluppo sostenibile

Fonte: Rappresentazione propria

Figura 2: Tre elementi di un approccio alla sostenibilità basato 
sul rischio

Fonte: Rappresentazione propria
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2 Questi dati e i seguenti sono tratti da: R. Schwarze (2004), 
 «Ökonomische Wirkungen des Umwelthaftungsgesetzes»,Wochenbericht des 
 DIW Berlin 49/04. (effetti economici della legge sulla responsabilità ambientale,  
 relazione settimanale dell’Istituto tedesco di ricerca economica di Berlino)
3 Vedi J. Vogel (1995), «Anwendung des Umwelthaftpfl icht-Modells im Breiten-
 geschäft (Teil 1)», Versicherungswirtschaft 50, pag. 1207-1212. (applicazione 
 del modello della responsabilità civile ambientale su vasta scala (parte 1), 
 economia assicurativa 50)

4. Legislazione sulla responsabilità ambientale e 
assicurazioni di responsabilità civile ambientale in 
Germania e nell’Unione Europea
Dal 1991 è in vigore nella Repubblica Federale Tedesca una le-
gislazione sulla responsabilità ambientale con un’interpretazione 
molto estesa del principio «chi inquina paga» rispetto agli altri pa-
esi. Con la Direttiva UE sulla «responsabilità ambientale in materia 
di prevenzione e riparazione del danno ambientale» del 2004, 
alcuni elementi di tale legislazione vengono trasferiti sul territorio 
dell’Unione Europea e in parte inaspriti. Anche se la Direttiva è stata 
sinora applicata da pochi Stati membri, è interessante osservare 
le modalità d’azione della legge tedesca che, come si dimostrerà, 
fornisce un eccellente esempio a sostegno dell’importanza dei pro-
dotti assicurativi per lo sviluppo sostenibile.

Scopo dichiarato della legislazione tedesca in materia di re-
sponsabilità ambientale, come anche della Direttiva UE, è la 
prevenzione dei danni. L’addebito delle spese all‘inquinatore in 
caso di danni costituisce unicamente il mezzo per raggiungere 
lo scopo, nel senso che il principio «chi inquina paga» si applica 
per pilotare le decisioni degli imprenditori e non come «princi-
pio di equità». Dal punto di vista economico, la legge va consi-
derata come uno strumento della responsabilità per il rischio; le 
pretese fondate sulla responsabilità possono essere vantate an-
che senza una colpa diretta dell’operatore. La presunzione di 
causalità migliora inoltre nettamente la posizione dell‘attore.

Malgrado la portata apparentemente vasta delle basi legali, nei 
primi dieci anni dall’introduzione in Germania della legge sulla re-
sponsabilità ambientale sono fi niti in tribunale solo cinque casi2 e 
in uno solo l‘attore ha avuto ragione. Si potrebbe quindi supporre 
che la legge sulla responsabilità ambientale sia un fallimento sul 
piano economico, poiché, dato l’esiguo numero di azioni legali 
e la scarsa percentuale di successo delle medesime, il rischio per 
le imprese è basso e non le induce ad adottare misure atte a 
ridurlo.

Ma non è così. La ragione è il mercato delle assicurazioni di re-
sponsabilità ambientale sorto a seguito della legge. Al 2001 ri-
sultavano stipulate circa 140‘000 polizze di questo tipo, spesso 
su base volontaria, in quanto solo l’1% circa degli assicurati è 
effettivamente tenuto ad assicurarsi.

Questa assicurazione ha molteplici effetti. I premi assicurativi 
rappresentano per le imprese dei costi diretti che consentono di 
valutare il rischio connesso alle attività dell‘impresa e di consi-
derarlo nei processi decisionali, soprattutto quando si tratta di 
nuove costruzioni o dell’ampliamento e della ristrutturazione di 
impianti di produzione.

Inoltre, la prassi assicurativa ha dimostrato che, soprattutto per i 
grandi impianti, generalmente la copertura viene garantita solo 
dopo l’esecuzione di un audit del rischio.3 A tale proposito, gli 
assicurati ricevono preziose informazioni sulla sicurezza dei loro 
impianti e processi produttivi, spesso rilevanti ai fi ni decisionali. 
In tal modo, nei processi decisionali rilevanti sul piano ambien-
tale, si attua un trasferimento dell’esperienza della compagnia 
di assicurazioni.

Infi ne, si noti che soprattutto le piccole e medie imprese ritengono 
di non poter sopportare direttamente il rischio della responsabi-
lità, un’idea più volte ripetuta dai rappresentanti delle imprese in 
occasione dei colloqui relativi alla suddetta Direttiva UE. La pos-
sibilità di assicurare tale rischio è quindi di grande importanza 
per queste imprese. Secondo quanto dichiarato nel precedente 
paragrafo, i prodotti assicurativi producono un’attenuazione de-
gli effetti delle norme di legge, contribuendo così a conciliare le 
componenti economiche ed ecologiche della sostenibilità.

Nel complesso, questo esempio mostra che i prodotti assicura-
tivi forniscono un contributo essenziale alla valutazione e alla 
considerazione dei rischi ecologici a lungo termine, nonché alla 
compatibilità degli obiettivi ecologici con quelli economici e in 
ultima analisi alla sostenibilità.
Nel quadro del recepimento della Direttiva UE nelle legisla-
zioni della maggior parte degli Stati dell’Unione, questi punti 
acquistano ancora maggior peso e si può prevedere che, grazie 
a questa normativa, nei prossimi anni, in tutti i paesi dell’Unione 
Europea, le assicurazioni contribuiranno in misura sostanziale 
alla riuscita dell’intento preventivo, insito nella responsabilità 



ambientale, e alla riduzione dei danni prodotti dallo sviluppo 
economico.

5. Prospettive
In questo studio abbiamo illustrato il contributo che le imprese 
del settore assicurativo forniscono allo sviluppo sostenibile delle 
economie nazionali, il quale va ben oltre l’«eco-effi cienza» azien-
dale. Ciò non deve diminuire il necessario impegno a favore 
della protezione dell’ambiente all’interno delle aziende, ma di-
mostra che l‘economia assicurativa, oltre a questi successi perce-
piti dall‘opinione pubblica, fornisce molti servizi, estremamente 
importanti per lo sviluppo sostenibile, ma spesso non recepiti a 
livello politico o dell‘opinione pubblica.

Per il futuro, si prevede che questi contributi indiretti acquiste-
ranno una rilevanza ancora maggiore, grazie a fattori trainanti, 
quali la ristrutturazione dei sistemi di sicurezza statali, i profondi 
cambiamenti nella forma delle norme di politica ambientale e il 
progresso tecnico.

La ristrutturazione dei sistemi di sicurezza statali, in atto soprattutto 
nei paesi europei, comporta in molti casi una privatizzazione di 
rischi sinora sopportati dalla società. Ai fi ni dello sviluppo sosteni-
bile, ciò signifi ca che parte della copertura dei rischi a lungo ter-
mine, fi nora garantita dallo Stato, in futuro dovrà essere organiz-
zata a livello privato, per garantire una condivisione sostenibile 
dei rischi. Ciò implica indirettamente un aumento dell‘importanza 
dei prodotti assicurativi nel contesto della sostenibilità.

Un effetto simile si ha a causa dell’abbandono di una politica in 
tema di ambiente e sostenibilità basata su norme, cui si assiste in 
molti paesi. Agli attori economici privati viene lasciato più spazio 
d’azione mentre la politica si limita a stabilire le condizioni qua-
dro. L’accresciuta importanza delle normative in materia di re-
sponsabilità, varate nel territorio europeo, e il crescente utilizzo 
di strumenti di mercato, come ad esempio lo scambio di quote 
di emissioni nella politica per il clima, caratterizzano questa ten-
denza. Anche questo porta a uno spostamento dei rischi sulle 
imprese e sui privati, poiché gli adempimenti e le norme sono 
sostituiti da processi giudiziari dall’esito incerto o da processi di 
mercato diffi cilmente prevedibili. La copertura dei relativi rischi, 
importante per uno sviluppo sostenibile, genera quindi ancora 
un incremento dell’importanza dei prodotti assicurativi.

Infi ne, va citato il ritmo crescente del progresso tecnologico che 
va di pari passo con la crescente diffusione in ampi strati di 
popolazione di un atteggiamento critico nei confronti delle tra-
sformazioni tecniche, economiche e sociali. Il dibattito a pro-
posito dell’impiego di organismi geneticamente modifi cati 
nell’agricoltura mostra con quale rapidità gli sviluppi tecnici 
diventino questioni giuridiche di responsabilità e in quale mi-
sura la capacità innovativa di un’economia nazionale dipenda 
dall‘esistenza di prodotti per l’assicurazione dei rischi.

Nel complesso, ciò mostra che le assicurazioni, già oggi e in fu-
turo probabilmente in modo ancora più marcato, forniranno un 
contributo essenziale allo sviluppo sostenibile.

Autore
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1. Gestione del marchio per aumentarne il valore

Una delle condizioni essenziali per il successo di un’impresa 
sono i suoi rapporti riusciti con i clienti. Consapevoli di ciò, le 
«imprese d’eccellenza» mirano alla massima dell‘orientamento 
al cliente. Dietro ogni decisione a livello dirigenziale c‘è la do-
manda: «Come facciamo a creare valore per il cliente e dunque 
anche per l‘impresa?». Nella letteratura sull’orientamento al cli-
ente vengono dibattuti numerosi fattori che contribuiscono a ga-
rantire il successo dei rapporti con i clienti, sintetizzabili con tre 
motori di crescita e dunque di valore: (1) Servizio, (2) Interazione 
con il cliente e (3) Marchio. Ciò vale in egual misura per i con-
tatti diretti e indiretti con il cliente su più livelli (cfr. fi gura 1).

Il terzo fattore, la gestione del marchio, nel recente passato e 
attualmente, è diventato una grossa sfi da per la Helvetia. Non si 
sottolineerà mai abbastanza quanto sia importante ai fi ni della 
costruzione di un’immagine attuare internamente la politica del 
marchio. Mentre nell’ambito del servizio e delle interazioni con 
i clienti, i collaboratori sono naturalmente i principali attori, la 
gestione del marchio viene spesso percepita come una faccenda 
esterna. Molti ritengono che i collaboratori e i dirigenti, e spesso 
anche il top management, non vi abbiano nulla a che fare: «Se 
ne occupano già l’agenzia e il settore pubblicità».

2. Strategia del marchio e brand commitment
In ambito scientifi co esiste il pieno accordo sull‘importanza 
dell‘attuazione di una strategia interna per il marchio (Bruhn 
2005; Esch/Strödter/Fischer 2006). Solo se i collaboratori 
sanno tutto sul proprio marchio possono identifi carsi con esso. 
L’identifi cazione e la conoscenza del marchio sono quindi pre-
supposti essenziali per il brand commitment dei collaboratori e 
perché essi si comportino di conseguenza (cfr. fi gura 2).

La realtà della prassi aziendale mostra però che spesso qui esiste 
un defi cit. Attraverso studi si è constatato che l’87% dei collabo-
ratori non ha alcun commitment verso la propria impresa (Gal-
lup 2005). Il 50% dei lavoratori tedeschi si vergogna del proprio 
datore di lavoro, di cui rivela malvolentieri il nome (Stepstone 
2003).

Cosa signifi ca concretamente brand commitment? Ad esempio, 
i dipendenti della Nokia sono orgogliosi della loro azienda e ri-
terrebbero un peggioramento passare alla concorrenza. Solo le 
imprese che possono vantare collaboratori impegnati riescono a 
ottenere che questi si comportino in conformità al marchio. Com-
portamento conforme al marchio signifi ca identifi carsi con il mar-
chio e incarnarlo verso l’esterno («Noi siamo il marchio!»). Se i 
collaboratori sono convinti del proprio marchio, al punto da con-

STRUTTURA INTERNA DEL MARCHIO OVVERO: I COLLABORATORI SONO IL MARCHIO

Manfred Bruhn

Figura 1: Servizio, interazione e marchio quali motori del valore 
dell’orientamento al cliente

Figura 2: Catena interna come motore del successo del marchio



sigliarlo agli amici come fornitore o datore di lavoro, certamente 
riusciranno a trasmettere questa consapevolezza ai clienti.

3. Le tre fasi di costruzione interna del marchio
Come si ottiene il brand commitment con i collaboratori? Le 
imprese di successo investono molto nella costruzione del 
marchio all’interno, per la quale si possono distinguere tre fasi 
(Bruhn 2005; Esch/Strödter/Fischer 2006):

1 Sensibilizzazione. La conoscenza del marchio è il presup-
posto per la costruzione del marchio all’interno. Ciò si ottiene 
solo se i collaboratori sono consapevoli sia dell‘importanza 
del marchio ai fi ni del successo dell‘azienda sia delle carat-
teristiche essenziali che distinguono il proprio marchio dalla 
concorrenza.

2 Coinvolgimento. Con la partecipazione dei dipendenti alla 
politica del marchio si ottiene che il marchio venga percepito 
come il «mio marchio». La prima occasione per coinvolgere 
i collaboratori si presenta già al momento dello sviluppo, 
facendoli partecipare alla scelta delle caratteristiche del mar-
chio. Successivamente, però, la partecipazione dei collabo-
ratori acquista un ruolo importante soprattutto nella fase di 
affermazione dell’immagine, durante la quale essi diventano 
«ambasciatori del marchio» e si avvia il coinvolgimento del 
top management che ha una funzione di esempio per il per-
sonale. Seppure possa sembrare retorica, in realtà ciò non è 
affatto ovvio. In uno studio, condotto con circa 40’000 lavo-
ratori (Towers Perrin 2003), il 55% dichiara che il top manage-
ment non comunica alcuna visione. Il 47% dei top manager 
risulterebbe troppo moderato o non motivato. Inoltre, ancora il 
55% dei dipendenti ritiene che il top management non adotti 
misure e comportamenti volti a consolidare nel lungo periodo 
il successo dell’impresa. Un esempio positivo in questo senso è 
costituito da Steve Ballmer, CEO di Microsoft, che nelle mani-
festazioni interne mette regolarmente in scena delle danze 
con i dipendenti, incitandoli con le «four words: I – love - this 
– company!»

3 Comunicazione. La costruzione dell’immagine si completa 
con la sua comunicazione all’interno e all’esterno. Un buon 
esempio di comunicazione integrata è stata una campagna 
pubblicitaria del gruppo ThyssenKrupp, nella quale si solleci-
tava il commitment dei dipendenti verso il marchio con spot in 
cui alcuni fi gli di dipendenti riferivano orgogliosi quale contri-
buto i propri genitori dessero alla ThyssenKrupp e quali van-
taggi esso comportasse per i clienti e la comunità.
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1. Il moderno stabile adibito a uffi ci quale obiettivo 
di un’innovativa fi losofi a aziendale
Nel mito del moderno stabile adibito a uffi ci, del «lavorare meglio» 
è già racchiusa la chiave del successo della strategia e della cultura 
aziendale? La Helvetia ha riconosciuto molto presto i legami tra la 
cultura aziendale vissuta e la strategia immobiliare.

Già nel 1992, quando si cominciava a pensare a un nuovo edi-
fi cio per la Direzione per la Germania, il design organizzativo 
(culturale) si associava al design degli uffi ci.
Negli anni seguenti in Germania, Austria e Svizzera e attual-
mente in Italia sono nati uffi ci con un nuovo orientamento concet-
tuale, tutti con una pianifi cazione fl essibile e mobile, con am-
bien ti, in cui la funzionalità la fa da padrona e che tengono 
conto del fattore dell’identifi cazione con l’impresa.

2. Nuovi requisiti per il mondo del lavoro come 
spazio vitale
Progettare uno spazio signifi ca concepirne l’ambiente come un 
habitat dinamico e vitale. Si tratta della qualità dell’incontro, 
la trasparenza annulla le barriere. Qualità della vita sul luogo 
di lavoro signifi ca mantenere una sfera privata pur stando in 
mezzo agli altri.
La Helvetia vede i suoi collaboratori innanzitutto come promotori 
di valore aggiunto e ne considera l’effi cienza e la disponibilità 
come fattori di successo a lunga scadenza per l’impresa.

Nel quadro di un progetto di portata europea dal titolo «MUT 
– Mehr Unternehmertum» (più imprenditorialità; dove la sigla 
MUT in quanto parola signifi ca pure coraggio), alcuni anni fa 
i dirigenti della Helvetia si erano chiariti tra l’altro i nessi tra le 
esigenze relative all‘organizzazione e al personale e la progetta-
zione degli edifi ci, riconoscendo i seguenti aspetti come essen-
ziali per i concetti architettonici: 
 Il design degli spazi viene consapevolmente utilizzato ai fi ni 

dell’identifi cazione dei collaboratori con l’impresa e come fat-
tore della corporate identity. 

 I tempi di presenza al proprio posto di lavoro si accorceranno 
in base a vari fattori e in particolare grazie alle opportunità 
offerte dall’infrastruttura informatica.

 Aumenteranno l’organizzazione di progetto e il lavoro di 
squadra.

 Le modifi che organizzative dei singoli settori diventeranno 
una sfi da permanente.

 La struttura fl essibile degli edifi ci e degli spazi che ne scaturirà 
deve soddisfare le più svariate esigenze personali e organiz-
zative.

 Il grado di comunicazione e coordinamento tra i collaboratori 
sarà maggiore.

 D’altro canto, aumenterà anche l’esigenza di concentrazione 
nel lavoro. L’architettura deve saper risolvere la tensione tra 
concentrazione e comunicazione.

STRATEGIA IMMOBILIARE COMPLESSIVA QUALE ESPRESSIONE DELLA CULTURA AZIENDALE

Karl FriedlAndreas Leuchtenmüller

1: Helvetia San Gallo
2: Helvetia San Gallo
3: Helvetia Direzione per la Germania, Francoforte
4: Helvetia Vienna
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La trasformazione in «habitat uffi cio», avviata con i progetti 
della Helvetia, non è solo il passaggio a una nuova concezione 
dell‘uffi cio, ma principalmente il riconoscimento dell‘uffi cio defi nito 
quale ambiente di vita sociale. Non solo il funzionalismo con il suo 
principio «la forma viene dopo la funzione», ma molte nuove pro-
spettive per una «casa emozionale» contraddistinguono i progetti 
della Helvetia degli ultimi anni.

3. Comunicazione costruita tra homebase e salotto 
del reparto
«Come può un ambiente costruito stimolare la comunicazione, 
senza trascurare la riservatezza?»: questo è il principale campo di 
tensione in cui si sono mossi i responsabili della progettazione.

Il contatto visivo è il primo passo verso la comunicazione; questo 
è il motivo per cui ci si è volentieri separati dalle pareti non tra-
sparenti. Nei progetti realizzati, quando si cammina nei corridoi, 
attraverso le pareti di vetro si vedono i colleghi seduti alle loro 
scrivanie, compresi i membri del Comitato direttivo.
I corridoi sono spesso defi niti «il salotto del reparto», poiché non 
solo sono diventati più larghi, ma si sono trasformati in uno spa-
zio di soggiorno.

Le librerie o apparecchi quali stampanti e fotocopiatrici si av-
vicendano ai mobili ad hoc per i colloqui da seduti o in piedi, 
diventano stimoli a lasciare la propria scrivania. Un design otti-
male del posto di lavoro con il massimo di privacy rende il pro-
prio ambiente simile a un appartamento (homebase).

Ogni reparto dispone di sale riunioni, in cui parlare senza essere 
disturbati, di nicchie dove ci si può preparare un tè o di zone 
per i fumatori che favoriscono gli scambi informali. 

La comunicazione dell’impresa «verso l’interno e l’esterno» ha 
luogo in spazi centrali, come sale conferenze, aule per la for-
mazione, ristoranti per i collaboratori, bistrò o luoghi di acco-
glienza.
I nuovi edifi ci e gli uffi ci in essi realizzati sostengono i poli della 
privacy e dell’interazione, consentendo lo scambio di singoli 
gruppi e il lavoro in team così come l’interazione dei reparti 
tra loro.

4. Uffi cio reversibile quale palcoscenico di 
un’organizzazione in via di trasformazione 
Tanto variegati sono i compiti da svolgere in uffi cio, altrettanto 
devono esserlo le forme degli uffi ci. Poiché non ci può essere 
un unico concetto di uffi cio, l‘azienda ha optato per la forma 
«reversibile».
Essendo tutte le superfi ci suddivise in base allo stesso schema, si 
possono realizzare ambienti di diversa larghezza e profondità 
senza interventi tecnici od opere edili. Questa fl essibilità è age-
volata da spazi standard sviluppati appositamente per il profi lo 
di lavoro dell’azienda, nei quali gli spazi per la gestione delle 
pratiche, il lavoro di squadra, di segreteria e per la direzione 
funzionano come singoli elementi di un palcoscenico da siste-
mare secondo le necessità. Si ha così un uffi cio multifunzionale 
che a ogni piano può essere organizzato diversamente, con uf-

5: Tensione tra comunicazione e concentrazione, esempio Helvetia San Gallo
6.1: Concetto di uffi cio. Corridoi con pareti trasparenti; contatto visivo, 
 Helvetia Francoforte
6.2: Concetto di uffi cio, Helvetia Vienna
6.3: Concetto di uffi cio, Helvetia San Gallo
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7.1: Funzioni chiave con stampante, fotocopiatrice e punti 
 di conversazione, Helvetia San Gallo
7.2: Funzioni chiave Comunicazione, Helvetia San Gallo
7.3: Funzioni chiave Comunicazione, Helvetia San Gallo
8.1: Struttura e apertura, Helvetia Vienna
8.2: Struttura e apertura, Helvetia Vienna
8.3: Struttura e apertura, Helvetia Francoforte
9.1: Servizio per collaboratori e ospiti, Helvetia Vienna
9.2: Servizio per collaboratori e ospiti, Helvetia San Gallo
9.3: Servizio per collaboratori e ospiti, Helvetia Francoforte

7.1

7.2

7.3

8.1 8.2 8.3

9.1

9.2 9.3
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fi ci di gruppo, individuali, modulari e anche open space; la di-
namica prevista delle modifi che determina il tipo di organizza-
zione dello spazio e l‘arredamento interno.

5. Attrezzature tecniche ecologiche e predisposte 
al cambiamento
Spesso gli addetti alla progettazione degli impianti tecnici chie-
dono i «piani di assegnazione», i quali risultano già superati 
prima ancora che l‘azienda prenda possesso dell‘edifi cio. 
Lo scopo dell’uffi cio reversibile consiste nell’organizzare gli im-
pianti tecnici del «palcoscenico» in base agli scenari di utilizzo 
prestabiliti.
Gli impianti di raffreddamento, aerazione ed elettrici sono pro-
gettati con l’obiettivo di ottimizzare i costi del ciclo di vita, af-
fi nché siano possibili tutti gli utilizzi, anche quelli misti. Piccole 
strutture si possono trasformare senza grossi problemi in uffi ci per 
team. Un aspetto altrettanto importante all‘interno del Gruppo 
Helvetia è la sostenibilità nell‘ambito dello sviluppo degli edifi ci. 
Per quanto riguarda l’ecologia, citiamo lo scarso fabbisogno 
ener getico degli immobili, ottenuto tra l’altro grazie al raffredda-
mento integrato negli elementi senza nuocere al comfort. 
Già gli antichi romani sapevano sfruttare come accumulatori 
di calore o di freddo strutture massicce, quali pavimenti, sof-
fi tti e pareti.
Nei nuovi progetti della Helvetia, il riscaldamento e il raffredda-
mento sono garantiti da un sistema termoattivo, con i tubi metal-
lici modulari posti al centro della soletta di calcestruzzo, che ri-
lascia calore o freddo per un terzo attraverso il pavimento e per 
due terzi dal soffi tto.

Grazie alla buona coibentazione dell’edifi cio (e alle facciate do-
tate di dispositivi di protezione dal sole esterni, a comando cen-
tralizzato), il consumo di calore delle nuove costruzioni è molto 
esiguo; si aggira intorno ai 36 chilowattora/m2/anno, pari a 
circa la metà del consumo dei vecchi edifi ci.

Gli elementi termoattivi sono abbinati a un impianto meccanico 
di aerazione che immette ca. 40 m3 d’aria esterna per per-
sona all‘ora, consentendo così il ricambio completo dell‘aria 
ogni 90 minuti.
Le spese d’esercizio sono nettamente inferiori a quelle degli edi-
fi ci con impianto di climatizzazione. Le esperienze fatte con 
questo sistema innovativo sono positive sia dal punto di vista 
economico sia per il comfort. I collaboratori trovano il clima 
molto gradevole sia d‘inverno che d‘estate, con costi energe-
tici molto bassi.

10: Sistema termoattivo
11: Sezione del sistema termoattivo, Helvetia Milano
12: Confronto delle spese energetiche, Helvetia Milano
13: Le spese di utilizzo dell’edifi cio superano i costi dell’investimento 
 in un periodo da 7 a 10 anni
14: Helvetia Milano
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Spese d’investimento

Ciclo di vita totale dell'edificio

7-10 anni! Costi d
i esercizio e di manutenzione

80%

20%

Progettazione integrata per il massimo di 
economicità

Nell’analisi dell’economicità di un edifi cio confl uiscono sia le 
spese di investimento sia i costi d’esercizio.
Nell’epoca delle economie sostenibili, la concentrazione sui costi 
per energia, manutenzione e conversione è ormai prioritaria.
Oltre all’analisi dell’economicità riferita all’immobile, è impor-
tante anche la produttività delle persone che operano all’interno. 
Si noti che in aziende di servizi come la Helvetia, il 70-80% delle 
spese generali (tralasciando le provvigioni al servizio esterno) è 
costituito dai costi per il personale.
Il coerente orientamento dei progetti Helvetia in base alle esi-
genze dell’organizzazione e delle persone che vi lavorano rende 
gli immobili non solo più economici, ma ne fa una risorsa stra-
tegica focalizzata sulla produttività del lavoro.
Il risultato dell‘attività della Helvetia negli ultimi 15 anni pre-
senta bene: il massimo in termini di comfort, effi cienza ed eco-
nomicità.
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La domanda riguardo alle dimensioni ottimali di un’impresa è 
relativamente vecchia, ma la ricerca in materia di economia 
a ziendale non è fi nora riuscita a darle una risposta chiara. Forse 
ciò signifi ca che non si è ancora abbastanza avanti in questo 
campo, ma può anche voler dire che una risposta a questa do-
manda non c’è, cioè che non vi è alcun nesso causale dimostra-
bile tra le dimensioni di un’impresa e un rendimento superiore o 
inferiore alla media e non lo si troverà, nemmeno continuando 
a cercare.

In questo contributo, vogliamo affrontare la questione dell’esistenza o 
meno di una dimensione ottimale per le compagnie di assicurazioni 
e verifi care se, in questo specifi co settore, vi sono argomentazioni 
convincenti e se possibile dimostrabili con i fatti che spieghino 
perché, ad esempio, le medie imprese siano troppo piccole (o 
troppo grandi) per poter operare con profi tto in futuro. 

1. Cos’è una media compagnia di assicurazioni?
Un’analisi di questo tipo richiede che si stabilisca innanzitutto 
cos‘è piccolo, medio o grande, il che non è affatto semplice, 
poiché ci sono varie possibilità di classifi cazione. Ad esempio, 
ci si può basare sulla capitalizzazione di borsa e, analoga-
mente a quanto avviene nelle piazze borsistiche, suddividere le 
imprese in small, mid e large caps (sotto 1 miliardo, 1-10 mili-
ardi, oltre 10 miliardi). Lo svantaggio della capitalizzazione di 
borsa è la volatilità che non incide direttamente sulle effettive 
dimensioni delle imprese. In alternativa, si può perciò ricorrere 
a una misura meno oscillante, come ad esempio l’organico o il 
volume dei premi. In questo caso, si tratta però di cifre assolute 
che poco hanno da dire riguardo al confronto con la concor-
renza. Perciò, qui di seguito adotteremo una classifi cazione ba-
sata sulle quote di mercato che offre un punto di riferimento per 
le proprie dimensioni in rapporto al mercato globale e costitu-
isce un indicatore della propria posizione anche in presenza di 
mercati nazionali di diversa grandezza.

Se si osserva il panorama della concorrenza in Europa, ap-
pare evidente a prima vista un‘elevata frammentazione del set-
tore, con un numero indefi nito di imprese. Se invece si osserva 
la quota di mercato cumulativa dei cinque maggiori assicuratori 
di ogni paese, si riscontreranno, nel ramo non vita, valori com-
presi tra il 43% e il 94% (Germania 43%, Francia 59%, Italia 
60%, Svizzera 72%, Norvegia 94%)1. La concentrazione è dun-
que maggiore, ma ancora decisamente bassa rispetto ad altri 
settori. Ciò si evidenzia anche a livello della singola impresa. 
In nessun paese dell’Europa occidentale un singolo assicuratore 
può raggiungere una quota di mercato superiore al 25%. Per-
sino la maggiore compagnia di assicurazioni europea in termini 
di premi, cioè il Gruppo Allianz, sul proprio mercato nazionale, 
la Germania, raggiunge appena il 15% nel ramo vita e il 22% 
nel ramo non vita. La numero 2, la francese Axa conta in Fran-
cia cifre appena superiori al 10%.

Questi dati evidenziano l’attuale scarsa produttività di un’analisi 
delle quote di mercato a livello europeo, poiché sia il settore che 
il mercato si presentano nettamente frammentati ed eterogenei. 
Appare dunque più sensata un’osservazione a livello di paese, 
in cui, sulla base di una suddivisione delle imprese in cluster, si 
può impostare la portata di una media impresa intorno a circa 
il 4-8% di quota di mercato.

LE COMPAGNIE DI ASSICURAZIONI DI MEDIA GRANDEZZA SONO IN GRADO 
DI SOPRAVVIVERE? 

Christoph Lechner



2 Cummins, J.D., Santomero, A.M. eds. 1999. Changes in the Life Insurance
 Industry: Effi ciency, Technology, and Risk Management, Kluwer: norwell, 
 MA, S. 105-106.
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2. Effetti di scala quale fondamento teorico dei 
vantaggi della dimensione
Per analizzare le conseguenze delle dimensioni di un’impresa 
è utile il concetto degli effetti di scala che descrive l’andamento 
dei costi unitari in funzione della quantità prodotta, basandosi 
sull’assunto, secondo cui a ogni raddoppio della quantità di pro-
duzione cumulata è possibile ridurre in maniera costante di una 
determinata percentuale i costi unitari al netto dell’infl azione 
(costi di produzione, del capitale, di amministrazione, di mar-
keting, ecc.).

Come causa della decrescita dei costi unitari si segnalano in 
particolare due fattori. Il primo consiste nella curva di apprendi-
mento, la quale presuppone che i collaboratori migliorino gra-
dualmente le proprie abilità, realizzando così un training effect. 
Tale nesso fu scoperto per la prima volta nell‘industria aeronau-
tica, allorché i tempi di montaggio dei lavoratori (e quindi i costi 
per aeromobile) iniziarono a calare con l‘aumento dei volumi di 
produzione. Ci si accorse inoltre che, con un grado d‘istruzione 
più elevato dei collaboratori, i costi unitari si riducevano più ra-
pidamente. Il secondo fattore si argomenta con gli effetti del calo 
delle dimensioni. Se dal punto di vista della teoria produttiva vi 
sono crescenti economie di scala, in caso di aumento della ca-
pacità annua ciò comporta una diminuzione dei costi, poiché 
l‘input necessario è sempre inferiore o, viceversa, un aumento 
dell’input non provoca un incremento proporzionale dell’output, 
bensì ultraproporzionale. 

Tuttavia, si noti che gli effetti di scala variano da settore a set-
tore e da paese a paese e inoltre non proseguono all’infi nito, 
ma tendono ad appiattirsi. A partire da una certa dimensione, 
possono anche capovolgersi e generare effetti negativi, poiché 
diventa sempre più diffi cile gestire in modo effi ciente una dimen-
sione in crescita.

3. Come agiscono gli effetti di scala sull’attività delle 
compagnie di assicurazioni di media grandezza?
Cosa signifi ca questo per una media compagnia di assicurazioni 
operante nei rami vita e non vita? Osserviamo i principali ele-
menti dell‘attività. 

a La leva maggiore degli effetti di scala riguarda certamente i 
coeffi cienti di spesa (expense ratio) e nel nostro caso soprat-
tutto le spese amministrative. Un incremento del volume dei 
premi generalmente va di pari passo con una crescita non pro-
porzionale delle spese amministrative, come risulta evidente 
dall’esempio dei sistemi IT. Una volta raggiunta un’architettura 
IT funzionante, è relativamente irrilevante se essa amministra 
1 milione o 1,1 milioni di contratti. Ogni nuovo contratto 
aumenta i ricavi a fronte di un aumento non proporzionale dei 
costi. Gli effetti di scala in questo caso hanno effetto. Qual-
cosa di simile avviene per le attività attuariali, del servizio 
interno e delle risorse umane che agiscono principalmente sui 
costi per il personale.

b Un po’ più complicata è la situazione per quanto riguarda le 
spese di distribuzione. È vero che molti assicuratori hanno infi t-
tito la rete di agenzie generali, consolidandone il numero. In 
questo campo c’erano e ci sono tuttora potenziali di risparmio 
attribuibili ai vantaggi della dimensione. Tuttavia, occorre con-
siderare il trend opposto verso un numero sempre maggiore di 
canali di distribuzione, per lo più su base variabile. In molti 
paesi, il servizio esterno composto da dipendenti perde quote 
rispetto ai broker, agli intermediari o alla distribuzione attra-
verso le banche. Di conseguenza, i costi di un assicuratore, 
che una volta erano fi ssi, diventano variabili. Che però si ridu-
cano pure non è automatico.

 Nel complesso, vi sono tuttavia segnali di un‘infl uenza delle 
dimensioni sui coeffi cienti di costo. Gli studi condotti su mer-
cati come gli USA e il Regno Unito dimostrano che la mag-
gior parte delle piccole compagnie di assicurazioni opera 
con economie di scala in crescita.2 Quindi esse trarrebbero 
vantaggio da un aumento del volume dei premi. Anche in 
Europa si constata un effetto. In uno studio del 2001, le spese 
di amministrazione di una piccola compagnia di assicurazioni 
(con un patrimonio inferiore a 500 milioni di dollari) ammon-
tavano all’8,6% dei premi netti contabilizzati mentre quelle di 



3 Group of Ten, 2001, Report on consolidation in the fi nancial sector, 
 www.bis.org. 
4 Sigma, 1/2006. Lebensversicherung: Globale Versicherer treiben den 
 Strukturwandel voran, Zurigo: Svizzera. 

una grossa compagnia (patrimonio superiore a 2 miliardi di 
dollari) erano del 4,4%3. In Europa, questo effetto dovrebbe 
essere tuttavia inferiore rispetto agli USA, poiché si tratta di un 
mercato nettamente più eterogeneo in relazione all’offerta di 
prodotti, al comportamento della clientela o alle normative.  

c Per quanto riguarda le quote di sinistri (loss ratio), gli effetti 
di scala sono diversi e agiscono soprattutto sulla diversifi ca-
zione. I grandi portafogli generalmente riescono meglio a 
ridurre i sinistri rispetto ai piccoli. Se ad esempio un assicu-
ratore detiene quote di mercato relativamente costanti in tutte 
le regioni di un paese, riuscirà a sopportare meglio le conse-
guenze di un forte temporale locale rispetto a un piccolo assi-
curatore con una forte presenza in quel territorio. Pertanto, i 
grandi portafogli offrono effettivamente una capacità di com-
pensazione migliore rispetto ai piccoli.

 Tuttavia, ciò va relativizzato e adeguato al singolo caso, 
poiché fattori, come ad esempio la qualità della clientela, 
possono ridurre l’effetto. C’è una differenza se si hanno molti 
gruppi di rischio nel proprio portafoglio oppure piuttosto cli-
enti con una minore frequenza di sinistri. La formazione di 
portafogli redditizi non è comunque una tematica a breve 
scadenza, bensì richiede un’attività di costruzione e ge stione 
attiva di molti anni. In tal senso acquista importanza anche una 
buona attività di «underwriting». Le compagnie di assicura-
zioni di media grandezza possono assicurarsi vantaggi nella 
selezione dei rischi con procedure mirate, non coprendo tutto 
il mercato, bensì concentrandosi sul meglio. Questo fattore 
infl uisce sulla quota di sinistri e poiché esso generalmente è 
un multiplo della quota di spesa, ne scaturisce un effetto di 
leva non trascurabile.

d Nella gestione patrimoniale si rilevano scarsi effetti di scala 
per un‘assicurazione media. Confrontiamo ad esempio un 
portafoglio di 127 miliardi con uno di 27. In entrambi i casi, 
siamo oltre le dimensioni in cui sono rilevanti effetti di scala 
in materia di diversifi cazione. Un effetto di rendimento cau-
sato dalle dimensioni dovrebbe esistere quindi solo per i por-
tafogli molti piccoli. Tuttavia, vi possono essere potenzialità 
di risparmio per quanto riguarda le spese per i gestori del 
portafoglio o per le commissioni da versare a terzi (banche, 
borse, ecc.).

e Da anni ormai è in atto un trend verso requisiti normativi 
sempre più rigorosi. I relativi sistemi interni di controllo e 
di rischio comportano costi elevati per le compagnie di 
assicura zioni che colpiscono soprattutto le aziende medie e 
piccole, poiché queste devono ripartire i costi diretti e indi-
retti di queste attività su un volume di premi inferiore. Qui 
intervengono quindi gli effetti di scala. Quantifi carli però è 
diffi cile, poiché mancano dati certi, non bisogna però sotto-
valutarli.

 Ergo, laddove agiscono gli effetti di scala si hanno svantaggi 
quantifi cabili per le assicurazioni di media grandezza. D’altro 
canto, vi sono anche importanti argomenti che relativizzano 
la rilevanza degli effetti di scala sull’attività delle assicura-
zioni di media grandezza. In primo luogo, a partire da una 
certa dimensione, la grandezza comporta anche svantaggi. 
I grandi assicuratori, attivi in più rami, ad esempio, presen-
tano effetti di scala negativi, dimostrabili empiricamente e 
derivanti dai maggiori costi che essi devono sostenere per il 
coordinamento e la gestione degli affari. L’eliminazione dei 
portafogli meno redditizi consentirebbe a queste imprese di 
ridurre i costi.

 In secondo luogo, ad esempio nel ramo non vita, la combina-
zione di coeffi ciente di spesa e quota di sinistri è notoriamente 
una cifra decisiva. Non è affatto detto che le compagnie di 
assicurazioni di media grandezza che si sono costruite una 
clientela redditizia, concentrandosi su un target ben preciso, 
registrino sempre risultati peggiori delle assicurazioni con 
coeffi cienti di spesa inferiori.
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 In terzo luogo, gli effetti di scala sono decisivi soprattutto 
nelle strategie di prezzo, attuate ad esempio dagli assicura-
tori diretti, nelle quali ogni attività deve essere sempre valu-
tata e migliorata dando la priorità a un’eventuale riduzione 
dei costi. (Così, la HUK Coburg, una classica azienda di 
basso prezzo, opera con una expense ratio del 10% circa). 
Eppure, si sa che questo è solo un modo di competere, poiché 
o un assicuratore può realizzare un prodotto o un servizio 
identico a un costo inferiore (vantaggio di costo) oppure è 
in grado di differenziare il prodotto/il servizio a tal punto 
che il cliente è disposto a pagare un prezzo (premio) che 
supera i costi aggiuntivi della differenziazione. Le strategie 
concorrenziali basate su questo approccio, e questo è empi-
ricamente provato, presentano rendimenti altrettanto positivi 
quanto quelle basate sui costi. Basti pensare agli assicuratori 
che abbinano ai loro prodotti principali servizi supplementari 
di chiaro successo, che associano i loro prodotti alle offerte 
di altre imprese oppure sviluppano innovativi modelli opera-
tivi per i loro segmenti target.

 Detto ciò, si comprende perché gli studi empirici compiuti 
sinora non abbiano saputo dimostrare un nesso monocau-
sale tra le dimensioni di un assicuratore e un rendimento supe-
riore alla media. Infatti, le relazioni sono troppo variate e, 
a un’osservazione complessiva, i vantaggi e gli svantaggi si 
compensano in modo eccessivo. Chi basa le proprie rifl essioni 
strategiche solo sugli effetti di scala non coglie l’obiettivo. Una 
media compagnia deve invece valutare esattamente l’intensità 
degli effetti positivi e negativi sul suo rendimento e quali 
considerazioni occorra fare riguardo ai costi-benefi ci.

4. Le compagnie di assicurazioni di media grandezza 
devono puntare a una crescita del rendimento?
Queste affermazioni implicano che le compagnie di assicurazioni 
di media grandezza possono distendersi e osservare rilassate 
l‘andamento della storia economica? Probabilmente no. Come 
è noto a tutti, le imprese di un settore sono in concorrenza tra 
loro non solo per l‘acquisizione dei clienti, ma anche per il ca-
pitale di cui necessitano per esercitare la loro attività. Di solito, 
i fl ussi di capitale confl uiscono in quelle imprese che presentano 
un miglior profi lo rischio/rendimento mentre fuoriescono dalle 
aziende che offrono prospettive meno buone o, nel peggiore 
dei casi, annientano addirittura il capitale. Per gli assicuratori 
e quindi concretamente per i Consigli di amministrazione, i ma-
nager e i dipendenti, ciò ha una conseguenza molto semplice: 
devono conseguire ogni anno un rendimento competitivo. Se 
ciò non avviene in misura suffi ciente, sarà diffi cile assicurarsi il 
necessario capitale proprio e di terzi oppure si diventa un can-
didato alla fusione, in quanto gli azionisti non credono più che 
l‘impresa possa generare un rendimento adeguato con le pro-
prie forze. Il fatto che un rendimento sia o meno concorrenziale 
dipende, come implica la parola stessa, dai risultati dei concor-
renti. Se ad esempio un assicuratore riesce ad ottenere un RoE 
del 10%, mentre la media del settore si aggira intorno al 15%, 
lo si considererà insoddisfacente. Se invece la media del settore 
è intorno al 5%, il quadro è opposto. Pertanto, è poco sensato 
considerare i valori di riferimento in modo isolato. Ciò che conta 
è il confronto con la concorrenza. 

Parallelamente, in realtà in economia non si tratta unicamente di 
conseguire un certo rendimento, bensì di porlo in rapporto al va-
lore aggiunto complessivo generato, in altre parole di chiedersi 
quanto sia grande la «torta» degli utili che una media compa-
gnia di assicurazioni è in grado di produrre in termini assoluti. 
In un’ottica di rendimento, non fa nessuna differenza se l’utile an-
nuo ammonta a 10 o a 100 milioni, fi ntantoché il profi lo rischio/
rendimento resta invariato mentre, in termini assoluti, è diverso 
creare 90 milioni in più o in meno di valore. E anche a questo 
gli investitori danno importanza.

Va inoltre considerato che i rendimenti non sono affatto «certi» 
ogni anno, bensì sono soggetti all’erosione della concorrenza. 



Talvolta alcuni rami operativi si presentano offuscati, altri richie-
dono investimenti duraturi prima di poter conseguire rendimenti 
interessanti. Dunque, gli assicuratori si ritrovano anno per anno 
ad affrontare la sfi da di aumentare gli utili, per migliorare even-
tuali cifre di rendimento non soddisfacenti.

5. Di quali meccanismi dispongono le compagnie 
di assicurazioni di media grandezza per ottenere 
una crescita degli utili?
Gli assicuratori possono cercare la crescita degli utili all‘interno 
come all‘esterno della propria attività principale. Non risal-
gono a molto tempo addietro i casi di assicuratori entrati nel 
settore bancario o in mercati apparentemente affi ni. Per non al-
largare troppo il campo, di seguito osserveremo solo la crescita 
dell‘attività principale, cioè dei rami vita e non vita. I meccanismi 
a disposizione sono 3. 
 
a. Crescita organica: come dimostrano vari studi empirici, questo 

meccanismo, in confronto ad altri, è il più lento, ma anche 
quello con meno rischi, in cui si parte dal presupposto di poter 
generare la crescita necessaria con le proprie forze.

 Questa via è certamente percorribile per gli assicuratori medi 
e lo sarà anche in futuro. Tuttavia richiede in primo luogo che 
non ci si «disperda» in troppi paesi, in cui, date le dimen-
sioni ridotte, si è costretti a operare con eccessivi svantaggi 
in termini di coeffi cienti di costo. Nei mercati in cui si opera 
occorrerebbe almeno conseguire la quota di mercato neces-
saria per la costruzione e la difesa di un posizionamento 
competitivo. Si ricorda la percentuale del 4-8% del mercato 
rilevante, precedentemente citata. In secondo luogo, le com-
pagnie di assicurazioni di media grandezza non possono 
of frire a tutti qualcosa, ma sono costrette a concentrarsi molto 
chiaramente sui target redditizi. Le questioni legate a una seg-
mentazione «intelligente» del mercato acquisteranno mag-
giore peso di quanto non accada oggi. In terzo luogo, non 
va sottovalutato il fatto che, proprio nelle operazioni con i 
privati e le PMI, la distribuzione assume un ruolo decisivo. 
Se si ammette che i prodotti assicurativi di regola presentano 
soltanto limitate possibilità di innovazione, risulta evidente 
che le differenze di rendimento dipendono fortemente dalla 
forza di penetrazione della distribuzione o dalla gestione dei 
singoli canali di distribuzione in cui risiedono, anche per le 

compagnie di assicurazioni di media grandezza, vantaggi 
competitivi che non si possono riprodurre facilmente, poiché 
sono stati costruiti nel corso di molti anni. A questo proposito, 
un manager una volta ha parlato di una «battaglia ad armi 
pari tra assicuratori », una metafora decisamente bellica che 
tuttavia evidenzia l‘importanza dei canali di distribuzione.

b. Alleanze e cooperazioni: dai collegamenti con altre imprese 
emergono anche interessanti punti di riferimento per le com-
pagnie di assicurazioni di media grandezza. Uno sguardo 
ai dati empirici mostra che questo meccanismo di crescita fal-
lisce meno spesso di quanto non accada con le acquisizioni 
e, nel tempo, offre risultati più rapidi rispetto alle proprie atti-
vità organiche. Si pensi solo a quanto tempo ad esempio 
richiede, nel settore assicurativo, la costituzione di un team di 
distribuzione convincente in un nuovo paese. Spesso si pos-
sono inoltre dividere i costi e i rischi con il partner, rendendo 
più interessanti le alleanze.

 Prima che tali alleanze diano però risultati tangibili, esse 
richiedono per lo più un lungo periodo di avviamento; i 
manager devono conoscersi, si devono stabilire processi e 
standard e, se ci sono anche nuovi prodotti, occorre convin-
cere dapprima i clienti. In breve, la collaborazione prevista 
da tali alleanze non deve essere concepita per un periodo 
troppo breve, ma deve offrire spazio suffi ciente per adegua-
menti, accordi e per superare le diffi coltà iniziali. Quindi, 
ad esempio nelle alleanze di distribuzione, spesso non serve 
a nulla organizzare tali cooperazioni per un solo anno e 
poi aspettarsi «miracoli» in termini di fatturato e utili. Ha più 
chance chi ragiona in un’ottica di almeno tre o cinque anni.

c. Fusioni e acquisizioni: questo è un meccanismo a effetto 
rapido che nasconde però rischi relativamente elevati. Fusioni 
e acquisizioni si possono sfruttare per accaparrarsi mercati 
nuovi o in crescita, ma si devono poi saper gestire le grosse 
sfi de dell’integrazione.

 Se invece i mercati non crescono più e non si riescono a 
ottenere sensibili spostamenti delle quote di mercato attra-
verso la crescita organica o le alleanze, spesso non resta che 
questa via. In tal caso, l’obiettivo consiste nell’ottenere un con-
solidamento nel rispettivo settore. Gli assicuratori meno red-
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ditizi devono aumentare l’effi cienza operativa; vi sono anche 
indagini empiriche, da cui risulta che, dopo l’acquisizione 
e la ristrutturazione di assicuratori con performance infe-
riori alla media, si sono conseguiti risultati positivi. In alter-
nativa, grazie alla fusione, si realizzeranno sinergie con un 
partner.

 In entrambi i casi emergono effetti di scala. Per tornare al 
nostro esempio dei sistemi IT, due assicuratori che devono 
assumersi i costi di gestione di un sistema IT in un paese, dopo 
una fusione, di solito riescono a realizzare lo stesso volume 
d’affari con meno spese di prima. Lo stesso vale ovviamente 
per le sinergie nell’ambito del personale. Basti pensare alla 
riduzione del numero di dirigenti e di collaboratori dovuta ai 
doppi incarichi.

 Per una media compagnia di assicurazioni, natural-
mente le acquisizioni e fusioni rappresentano uno sforzo 
immenso con un elevato potenziale di rischio. Esse gene-
ralmente non di spongono di personale suffi ciente da dedi-
care all‘operazione, per lo più hanno un’esperienza limitata 
in progetti simili e, se qualcosa di sostanziale va storto, non 
hanno gli stessi ammortizzatori di un grande gruppo per farvi 
fronte.

Autore

Prof. Dr. oec. Christoph Lechner, Professore di economia aziendale, 
soprattutto management strategico presso l’Università di San Gallo

6. Conclusione 
Le medie imprese avranno un futuro, se riusciranno a conseguire 
valore aggiunto ovvero rendimenti competitivi per i loro azionisti. 
La minaccia degli effetti di scala esiste, ma essi non infl uiscono 
sui rendimenti unilateralmente né sono l‘unica via per aumentarli. 
La pressione per il consolidamento delle assicurazioni in Europa 
con tutta probabilità proseguirà e, laddove vi sono forti effetti di 
scala, ogni media compagnia di assicurazioni dovrà chiedersi 
se sarà piuttosto cacciatore o preda.

Le compagnie di assicurazioni agili, di dimensioni medie, hanno 
a disposizione molti approcci strategici possibili: devono aumen-
tare la propria effi cienza operativa, trasformare in modo fl essibile 
le risorse in segmenti in crescita, costruire posizioni concorren-
ziali locali con dimensioni minime critiche, ritirarsi coerentemente 
dalle attività e dai paesi marginali, concentrarsi su segmenti di 
mercato interessati e svilupparvi modelli operativi innovativi, non-
ché sottoporre a costanti verifi che e aggiornamenti le proprie 
strutture di costo, senza minare le fonti della propria differen-
ziazione. In altre parole, c’è ancora molto da fare. 
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1850

1860

1870

1880

1890

1900

1910

1920

1930

Pietre miliari della nostra storia

Fondazione della Società Generale d’Assicurazioni Helvetia, 
a San Gallo
Fondazione della «Der Anker», società di assicurazioni vita e di rendita, 
a Vienna  

Costituzione della Helvetia Società Svizzera d’Assicurazioni contro gli 
Incendi, a San Gallo 
Helvetia Incendio inizia l’attività operativa in Germania (Brema e Amburgo)
Prima fi liale tedesca della Helvetia Incendio (Karlsruhe). La Anker apre 
la decima fi liale (Salisburgo) e le prime rappresentanze fuori dall’Impero 
Austriaco.
La Anker avvia l’assicurazione contro gli infortuni e trasferisce la sede 
centrale in Hoher Markt a Vienna

La Helvetia Incendio apre una succursale in California (USA)
Costituzione della Cassa basilese di assicurazione in caso di decesso e 
per la vecchiaia a Basilea

La Cassa basilese di assicurazione in caso di decesso e per la vecchiaia 
cambia nome in Cassa svizzera di assicurazione in caso di decesso e 
per la vecchiaia 
Fondazione della «Previsión Española» a Siviglia, Spagna

Fusione tra la Cassa svizzera di assicurazione in caso di decesso e per 
la vecchiaia e la Cassa cantonale bernese di assicurazione in caso di 
decesso e per la vecchiaia
La Helvetia Incendio inizia a operare a New York, USA
Fondazione della «La Vasco Navarra» a Pamplona, Spagna

La Cassa svizzera di assicurazione in caso di decesso e per la vecchiaia 
cambia nome in Patria Società mutua svizzera di assicurazioni sulla vita
In Austria, il crollo della monarchia obbliga la Anker a ritirarsi da alcuni 
settori operativi 

La Helvetia Incendio avvia l’attività in Francia (Parigi); 
la Anker inserisce le assicurazioni di cose
Fondazione della «Cervantes» a Madrid

La Helvetia Incendio costituisce la Direzione per la Germania a Berlino;
avvio dell‘attività in Canada
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1858

1861

1862
1864

1869

1876
1878

1882

1883

1895

1896
1900

1910

1918

1921

1930

1938

Invenzioni

Dirigibile

Telefono

Estintore

Macchina da scrivere

Dinamo, dinamite

Motore a quattro tempi

Locomotiva elettrica 

Lampadina elettrica

Conteggio con scheda perforata

Motocicletta; apparecchio cinemato-

grafi co; turbina a gas; illuminazione 

incandescente a gas; automobile

Pneumatico

Radiotecnica; raggi X

Motore diesel; aliante

Radio; dirigibile,

fermaglio; candela d’accensione; 

aeroplano a motore

Insegna pubblicitaria luminosa

Tubo al neon; superconduttore; 

catena di montaggio

Macchina da scrivere elettrica

Telefotografi a

Nastro magnetico sonoro; televisione

Microscopio elettronico

Luce al neon; 

penna a sfera Fotocopiatrice; 

elicottero Motore a reazione



La Helvetia Incendio ottiene la concessione per la riassicurazione in tutti 
i settori
La Helvetia Incendio acquista in Belgio la compagnia di assicurazioni 
«Uranus S.A.» di Anversa; trasferimento della sede della direzione 
tedesca da Berlino a Francoforte sul Meno
La Helvetia Incendio avvia l’attività in Italia nei rami dell’assicurazione di cose
La Helvetia Generale acquisisce la maggioranza in «Les Assurances 
Françaises» di Lione

La Helvetia Incendio, in Germania, aggiunge alle assicurazioni di cose 
le polizze di responsabilità civile, infortuni e auto; nei Paesi bassi 
acquisisce la «Het Hollandsche Kruis N. V. Verzekering Maatschappij», 
L’Aja

La Helvetia Incendio acquista una partecipazione nella Previsión Española;
in Italia, estensione ai rami infortuni, responsabilità civile e auto
La Helvetia Incendio acquista una partecipazione nella Assurances 
Françaises di Lione
La Helvetia Incendio acquisisce una partecipazione nella Anker

Unione della Helvetia Incendio con la Helvetia Infortuni (azioni gemelle); 
la Helvetia Incendio si ritira dal mercato USA 
La Helvetia Incendio vende la partecipazione nella Assurances Françaises; 
attraverso la costituzione della «Patria Generale», la Patria entra nel 
ramo non vita 
La Helvetia Incendio e la Helvetia Generale si fondono, formando la Hel-
vetia Incendio

La Patria acquista in Germania la «Hamburger Leben»

La Helvetia Incendio acquista la Cervantes e vende la Uranus S.A.
Fondazione della Helvetia Leben Germania, Francoforte sul Meno e 
della Helvetia Vita, Milano 
Scioglimento dell‘unione di Helvetia Incendio e Helvetia Infortuni; 
la Helvetia Incendio diventa Helvetia
Costituzione della Helvetia International a Francoforte sul Meno;
inizio della collaborazione con la Helvetia Assicurazione malattia 
(oggi Helsana)

1940

1950

1960

1970

1980

1945

1946

1948
1949

1951

1959

1960

1962

1968

1972

1974

1980

1986
1987

1988

1989

Apparecchio radar

Bomba atomica

Computer

Transistor; codice a barre

Scanner; carta di credito;

Linguaggi di programmazione

Energia nucleare; radio a transistor; 

Cellula solare

Microchip

Laser, pillola anticoncezionale

Mouse del computer

Bancomat, orologio al quarzo

Dischetto 

Microprocessore

Airbag

Scheda chip

Video Home System (VHS)

Personalcomputer; Internet

Centrale eolica; 

Local Area Network LAN;

Compact Disc; post-it

Mouse e gestione menu

Telefono cellulare



Ripresa dell’attività della Helvetia nei nuovi Länder tedeschi

Inizio della partnership tra la Helvetia e la Patria
La Helvetia possiede il 99,9% delle azioni della «Anker»; 
in Francia si concentra sull‘assicurazione trasporto 
Direzione comune di Helvetia e Patria
La Helvetia vende l’attività olandese
Fondazione della Helvetia Patria Holding; accordo di collaborazione 
con il Gruppo bancario Vontobel
Vendita dell’attività greca
Acquisto della «La Vasco Navarra» a Pamplona (Spagna)
Acquisizione del portafoglio della NCD (Italia)
Accordo di collaborazione con il Gruppo svizzero Raiffeisen; 
fusione delle società spagnole Cervantes e La Vasco Navarra nella 
Helvetia CVN; vendita delle attività in Canada
Acquisizione della Previsión Española, Siviglia
Acquisizione della Norwich Union Vita, Milano; modifi ca della ragione 
sociale in Helvetia Life; in Germania costituzione della Helvetia e.com 
(oggi Helvetia Leben Maklerservice GmbH)
Acquisizione dell’attività di assicurazione trasporto della britannica 
«Royal & Sun Alliance» in Francia
Unione delle due società spagnole Helvetia CVN e Previsión Española 
nella Helvetia Previsión con sede a Siviglia
Acquisizione dei portafogli di due assicurazioni trasporto in Francia
Fusione delle società italiane Helvetia Vita e Helvetia Life nella Helvetia 
Vita con sede a Milano; acquisizione del portafoglio assicurativo della 
«Sofi d Vita» in Italia
Il Gruppo Helvetia Patria si presenta con il nome Helvetia
La Helvetia festeggia il suo 150° anniversario
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1990

2000

1990

1992
1993

1994
1995
1996

1997
1998

1999

2000
2001

2002

2003

2004
2005

2006
2008

CD-ROM

World Wide Web; 

Notebook

Clonazione di animali

Digital Video Disc

Decifrazione pressoché totale del 

patrimonio genetico umano



Gruppo Helvetia
Dufourstrasse 40
Casella
CH-9001 San Gallo
Telefono +41 58 280 56 88
Fax  +41 58 280 55 89
www.helvetia.com
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