
P
os

te
 It

al
ia

n
e 

S
.p

.a
. -

 S
pe

di
zi

on
e 

in
 a

bb
on

am
en

to
 p

os
ta

le
 -
 7

0
%

 -
 L

O
/V

A

2
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Ascoltateci bene
L’importanza

di prestare attenzioni
al mercato e ai clienti

per crescere



bianchilegnamicantu@virgilio.it

+39 031716156  - +39 031705708 

via Como, 26 - 22063 Cantù (Co)

Commerciamo le migliori essenze acquistandole in tutto il mondo:
Abete, Acero, Akatio, Bahia, Ciliegio, Castagno, Faggio Crudo, 
Faggio Evaporato, Frakè, Koto, Iroko, Larice, Niangon, 
Noce Canaletto Walnut con passaporto, Noce Nazionale, Ontano, 
Pioppo, Pino Svezia, Rovere, Satinè, Sipo, Tiglio, Tulipè e molti altri.

In particolare l’essenza Tulipè viene acquistata nelle foreste 
americane rispettando le regole di due diligence dei territori.

Il Noce Canaletto che importiamo dispone del passaporto 
delle piante a garanzia del rispetto delle normative europee 
di qualità e sicurezza.

Mettiamo a disposizione dei nostri clienti anche il servizio 
di import export di legnami.

Abbiamo realizzato preso la nostra sede un centro di essiccazione
sotto vuoto con sistema a celle W.D.E.

Grazie a questo servizio i nostri clienti possono lavorare subito
il materiale acquistato senza immobilizzo di capitali o dubbi 
sulla perfetta stagionatura del tavolame.

Ci occupiamodi commercio ed essiccazione di legnami, 
import export di legname per mobilieri

Abbiamo ottenuto la certificazione per la commercializzazione 
di tavole in legno massello FSC 100% e FSC Misto.
(FSC-C165258).

Da tempo infatti attuiamo una politica di miglioramento 
dei nostri standard di qualità e di attenzione all’ambiente ed 
alla riduzione degli impatti ambientali.

La nostra lunga esperienza nel settore legno ha costituito 
la base per il nostro lavoro ed è stata sempre messa a 
disposizione per esaudire al meglio le esigenze dei mobilieri, 
degli arredatori e dei serramentisti.

La nostra attività si svolge su un’area di 20.000 mq di piazzale e 
di 3.000 mq di capannone in cemento.

Da oltre 100 anni nel campo dei legnami siamo sempre stati sinonimo di professionalità,
serietà commerciale e alta qualità nei materiali trattati. 

Siamo impegnati nel continuo miglioramento della qualità dei legname venduto al fine 
di confermare nel tempo la fiducia dei clienti

COMMERCIO ED IMPORT ESPORT DI LEGNAMI

ESSICCAZIONE LEGNAMI

L’AZIENDA 



Mai come in questo periodo le strategie azien-
dali, dalle piccole alle grandi imprese, devono 
rispondere a sollecitazioni esterne insieme 
complesse e imprevedibili. Con un fattore 
in primo piano in cui confluiscono elementi 
che sono essi stessi rappresentazione della 
complessità e dell’imprevedibilità del momen-
to: l’andamento dei prezzi, di quell’inflazione 
che si è ripresentata con forza dopo anni di 
sostanziale letargo costringendo a rivedere 
stime e previsioni, a rimettere mano alle map-
pe di navigazione per affrontare le onde dei 
mercati.
Anche perché l’inflazione di oggi non è come 
quella di una volta. Quella che abbiamo com-
battuto smontando i meccanismi di indicizza-
zione che allungavano la catena dei prezzi. 
Quella che è stata superata con l’avvio di una 
moneta unica europea che ha drasticamente 
ridotto i rischi monetari avvicinando il sistema 
dei tassi e disinnescando le tentazioni delle 
svalutazioni competitive.
Paradossalmente le virtù che hanno accom-
pagnato i primi passi dell’euro così come lo 
sviluppo della globalizzazione hanno quasi 
reso più fragili i sistemi economici offrendo 
delle certezze che si sono trasformate alme-
no in parte in illusioni. I mercati, cioè le scelte 
libere e responsabili dei cittadini-consumato-
ri-risparmiatori, non hanno infatti mai subito 
tanti scossoni in tempi così ravvicinati: dalla 
pandemia alla guerra scatenata dalla Russia, 
dall’esplosione (fortunatamente temporanea) 
dei costi dell’energia al drastico cambio di pas-
so della politica monetaria, dalla crisi di grandi 
banche alla sempre più evidente emergenza 
ambientale, dalle grandi opportunità della rivo-
luzione digitale ai rischi di un mondo guidato 
dagli algoritmi e dall’intelligenza artificiale. 
In nessuna sala comandi aziendale si può ri-
correre al pilota automatico. La dimensione 

imprenditoriale viene messa alla prova perché 
la strategia dei prezzi è un elemento centrale 
della dinamica di ogni impresa. Il prezzo, come 
sottolineava il Nobel per l’economia Friedrich 
Hayek, è l’indicatore fondamentale per pre-
miare gli operatori e questo nonostante che 
nei sistemi economici delle società moderne 
ogni singola persona possa conoscere solo 
una piccolissima frazione delle informazioni 
che sarebbero necessarie per raggiungere un 
pieno equilibrio tra produzione e scambio effi-
ciente dei beni economici.
Eppure, proprio i segnali che vengono dai prez-
zi possono consentire, come ha sottolineato 
un altro premio Nobel, Vernon Smith, di realiz-
zare progressivamente una situazione di mas-
sima efficienza del mercato, una situazione di 
elevato rapporto qualità/prezzo e insieme di 
più alti livelli degli scambi con il beneficio più 
ampio possibile per tutti.
Nella pratica aziendale la strategia dei prezzi 
si muove in questo momento verso territori 
inesplorati. Al primo posto c’è, ovviamente, la 
necessità di garantire quei margini operativi 
che garantiscono non solo la sopravvivenza, 
ma soprattutto il successo dell’impresa. Il 
prezzo dei prodotti e servizi offerti costituisce 
infatti, soprattutto in un periodo di forte in-
flazione, una componente fondamentale delle 
strategie di marketing e della capacità dell’a-
zienda di accrescere la propria reputazione in 
mercati che divengono più fragili, più sensibili, 
maggiormente reattivi. Con valori nuovi, come 
quelli della sostenibilità, che indirizzano verso 
scelte di mercato nelle quali il prezzo è solo 
uno dei fattori in campo.
Sul fronte dei prezzi quindi non ci sono regole 
rigide e non ci si può certo affidare all’intelli-
genza artificiale. Ed è proprio nei tempi difficili 
che la capacità di scelta e di previsione dell’im-
prenditore balza in primo piano.

la navigazione difficile delle imprese
tra prezzi instabili e mercati fragili

editoriale
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“entrare
nella testa” 
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Entrare nella testa del 
cliente significa avere la 
possibilità di conoscere 

e quindi raccogliere le 
informazioni per lui – e 

quindi per noi – rilevanti. 
Le chiavi per aprire le 

porta del cliente
 e cogliere informazioni 

importanti sono empatia 
e competenza

Fiducia
e interesse per 

del cliente

Antonio Belloni
Coordinatore Centro Studi 
Imprese Territorio



Dati, numeri,
Crm e click
vanno bene 
Ma solo
l’empatia
svela i segreti
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Antonio Belloni*

Relazionarsi con il cliente 
in questo modo significa puntare 
alla costruzione di una relazione 
sincera e trasparente, basata 
su meccanismi di fiducia. 
Conoscenza e sincero interesse 
per il cliente non si possono 
fingere e costruire 
artificialmente per compiacerlo 
o manipolarne le scelte
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Un vecchio adagio di psicologia spicciola re-
cita così: quando incontri un nuovo inter-
locutore il tuo cervello si fa due domande: 
è bravo? Mi posso fidare? E nella testa di 
ogni nostro cliente succede la stessa cosa: 
fa un buon prodotto, un servizio efficace, un 
prezzo onesto? – si chiede per prima cosa. 
È una persona affidabile? – è il secondo ra-
gionamento. 
E questo secondo livello di cognizione in 
particolare gli farà decidere se lavorare con 
noi e comprare da noi. Ci farà entrare nella 
sua testa in modo onesto ed efficace. Fa-
cendogli abbassare le sue naturali barriere 
difensive. Facciamo però ordine: entrare nel-
la testa del cliente non significa avvalersi di 
una strategia di ipnosi per fargli compiere le 
azioni che desideriamo, come firmarci ogni 
ordine di merce che gli proponiamo.  
 
Entrare nella testa del cliente significa 
avere la possibilità di conoscere e quin-
di raccogliere le informazioni per lui – e 
quindi per noi – rilevanti. Le chiavi per apri-
re le porta del cliente e cogliere informazioni 
importanti sono dunque le due di cui diceva-
mo all’inizio. Ma vediamole meglio. 
La prima. Quando si chiede “è bravo” (“è buo-
no il prodotto” è una domanda equivalente) 
il nostro interlocutore si sta chiedendo se 
siamo in grado di assolvere alla precisa ne-
cessità per cui ci ha contattati.  È una do-
manda funzionale legittima e concreta, ma 
la sua risposta non può esserlo. 
Non potrà averla finché non avrà provato 
concretamente noi o il nostro prodotto, e 
non possiamo farglielo provare prima che ci 
avrà pagato: si tratta di una domanda non 
reale, ma viaggia solo su un livello percet-
tivo.  
Sta solo cercando un’impressione. Ma 
un’impressione soddisfacente. Se allora ci 

percepisce davvero competenti, se perce-
pisce davvero il prodotto come efficace e 
utile, la risposta lo soddisferà e ci sceglierà, 
oppure si aprirà con noi. 
Ma la questione non è da poco, e ci porta a 
lavorare su un campo difficile: come dimo-
strare la nostra competenza anzitempo? 
Come far percepire che siamo capaci, far 
capire che il nostro prodotto è affidabile? 
 
In questo campo da gioco – ma vedremo 
anche nel successivo – sarà determinante 
la nostra capacità di fare domande. Anzi, 
di fare le domande giuste. Perché è da que-
ste che comprenderà la nostra conoscenza 
di lui, del suo settore, delle sue problemati-
che, scommettendo su di noi. La seconda 
chiave per aprire la sua porta è l’empatia. E 
non si tratta di un ingrediente segreto con 
cui estorcergli informazioni o per portarlo 
a prendere decisioni sconvenienti per lui e 
convenienti per noi. 
E nemmeno corrisponde alla simpatia, cugi-
na molto più cinica e distante di lei, perché 
punta “esclusivamente” a mostrarsi interes-
sati, a conoscere i problemi che sta attra-
versando, gli obiettivi in corso. L’empatia è 
invece la capacità di entrare nel ruolo dell’al-
tra persona, di conoscere il suo tempo in-
teriore, quindi sapere, quando lo chiamiamo, 
che cosa sta vivendo in quel momento e di 
arrivare poi a stabilire un assetto ricettivo, 
pronto ad accoglierlo e a comprenderlo. 
 
Relazionarsi con il cliente in questo modo 
significa puntare alla costruzione di una re-
lazione sincera e trasparente, basata su 
meccanismi di fiducia. L’empatia e la com-
petenza sono però due strumenti non falsi-
ficabili. Conoscenza e sincero interesse per 
il cliente non si possono fingere e costruire 
artificialmente per compiacerlo o manipolar-

ne le scelte. 
Insieme ci regalano naturalmente un ap-
proccio risolutivo verso l’interlocutore: ci 
predisponiamo a risolvergli un problema, an-
che quando non è direttamente connesso 
al nostro prodotto o al nostro servizio. 
Ancora una volta, la capacità di fare le do-
mande giuste farà emergere naturalmente 
la nostra competenza e il nostro interesse, 
così come le sue informazioni tecniche e 
soprattutto le sue informazioni emotive, 
quelle decisive per le sue scelte strate-
giche. 
 
Diventeremo una fonte di conoscenza atti-
vabile quando ne avrà la necessità, saremo 
nelle sue attività come un crocevia di infor-
mazioni utili, anche se non arrivano da noi. 
Diventeremo una spalla nei momenti difficili 
o un aiuto in quelli complessi, e scopriremo i 
suoi obiettivi dichiarati così come quelli non 
divulgabili, saremo presenti nel momento giu-
sto e in quello delle decisioni importanti. Ed 
è un percorso difficile e graduale, non per-
corribile da tutti. La maggior parte di noi non 
vi si avvicina nemmeno, preferendo usare il 
proprio tempo per parlare di sé, del contratto 
del momento, del proprio prodotto.  

* Coordinatore Centro Studi 
Imprese Territorio

La capacità di fare le domande giuste al cliente farà emergere naturalmente la nostra 
competenza e il nostro interesse, così come le sue informazioni tecniche 

e soprattutto le sue informazioni emotive, quelle decisive per le sue scelte strategiche

Consulta il report
“L’ascolto del cliente - 

Migliorarlo per conoscerlo 
e anticiparlo”

del Centro Studi
Imprese Territorio

l’importanza dell’ascolto/1COVER STORY 
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che metta il cliente al centro

Serve un ascolto 
nuovo e integrato

La possibilità di comunicare 
e osservare cosa dice il cliente
in tempo reale sta cambiando 
le cose: stiamo passando dal prima 
e dopo al durante. Ora è nel tempo 
presente che si osservano 
gli argomenti dei clienti, le parole 
che utilizzano, la loro distribuzione 
di like e click, i loro commenti 
e la loro vita digitale
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Il cliente è l’argomento di cui si parla nelle 
imprese migliori. Infatti, da sempre l’ascolto 
è il modo migliore per conoscere il nostro 
cliente. Ma oggi possiamo praticarlo come 
abbiamo sempre fatto, o ci sono influenze 
nuove che ci spingono a cambiare e inte-
grare tutto ciò che abbiamo a disposizione? 
Ci sono eccome, e possiamo organizzarle 
in due categorie: in una abbiamo gli stimoli 
lunghi, quelli provenienti da lontano ed inar-
restabili. E nell’altra quelli brevi, comparsi im-
provvisamente, in un tempo recente, e non 
meno influenti sulle nostre modalità e ca-
pacità di relazionarci con i nostri abituali 
interlocutori. 
Tra i primi possiamo mettere le tecnologie 
stravolgenti la nostra comunicazione pro-
fessionale e personale: le piattaforme digi-
tali, i social media, le App, gli strumenti ed i 
supporti tecnologici. Alimentati dalla linfa di 
questi ultimi, e grazie al Covid19, sono poi 
germogliati i secondi, gli stimoli improvvisi, 
tra cui possiamo includere la necessità di 
connettersi con le persone da remoto, di 
adattarsi a nuove abitudini, tra cui conver-
sare a tutte le ore del giorno e rompere i 
consueti riti scanditi da orari e spazi di lavo-
ro ben definiti. 
 
Entrambi hanno dunque generato cambia-
menti importanti per la relazione tra noi ed 
i nostri clienti: modificano la lunga e com-
plessa conversazione costruita insieme 
a loro, ormai divenuta una rete intricata e 
disordinata di mail, sms, messaggi in chat, 
commenti sui social, cui si aggiungono altre 
consuete ed abituali interazioni. Entrambi 
hanno conseguenze positive e negative. Ma 
soprattutto impongono un adattamento 
consapevole. 
Prendiamo ad esempio i punti di accesso 

con il nostro potenziale cliente, come un 
messaggio nella chat di LinkedIn o Insta-
gram: sono aumentati in numero e rendono 
le cose più semplici, ma solo apparente-
mente. Perché ci hanno gettato in una gara 
spietata con la concorrenza, per ottenere il 
premio più ambito: un minuto della loro at-
tenzione. 
Il bombardamento di comunicazioni sta poi 
facendo sembrare ogni informazione urgen-
te e importante; si crea confusione per la 
sovrapposizione di canali e di conversazioni, 
e la distrazione non facilita il raggiungimen-
to di un ascolto davvero profondo, orientato 
alla ricerca esclusiva di informazioni rile-
vanti. 
Un altro esempio sono i tempi ed i ritmi cam-
biati, anche riguardo all’ascolto di tipo tradi-
zionale. Eravamo abituati a praticarlo prima 
e dopo ogni azione per noi importante: lo 
interpellavamo prima e dopo la produzione, 
la vendita, la commercializzazione.  
Ma la possibilità di comunicare e osservare 
cosa dice il cliente in tempo reale sta cam-
biando le cose. Stiamo passando dal prima 
e dopo al durante. Ora è nel tempo presen-
te che si osservano più frequentemente gli 
argomenti dei clienti, le parole che utilizza-
no, la loro distribuzione di like e click, i loro 
commenti e la loro vita digitale. 
La possibilità di catturare dati e integrar-
li con la valutazione del loro sentimento 
espresso in parole, informazioni, comporta-
menti ed azioni, è la nuova frontiera dell’a-
scolto integrato, capace di raccogliere tut-
te le infinite tracce che i clienti seminano 
lungo il loro percorso. 
 
Per le imprese diventa quindi importante 
sviluppare la capacità di raccoglierli ed ana-
lizzarli, ma soprattutto di sapere dove an-

dare a prenderli. Nonostante la velocità dia 
l’illusione di poter cogliere e intervenire su 
gusti, impressioni, valutazioni e apprezza-
menti dei clienti, i vantaggi arrivano proprio 
dalla capacità di pensare al cliente come un 
argomento decisivo e collocarlo proprio al 
centro del discorso della nostra impresa. 
Rinunciare a sfruttare tutte le possibilità di 
interazione e ad a catturare ogni tipo di dato 
disponibile è un peccato che le imprese mi-
gliori non commettono. Al netto della loro 
dimensione e del loro settore di riferimento. 
 
La moltiplicazione di interazioni e dati con-
sente infatti di accumulare e avvantaggiar-
si di due ordini di informazioni. Le prime 
sono le informazioni su di noi, sui nostri pro-
dotti e servizi, sui nostri tempi di reazione, 
sulla nostra capacità di comunicazione e di 
convocazione di interlocutori nuovi e di 
consolidamento del rapporto con quelli esi-
stenti. 
L’importanza di raccogliere informazioni su 
di noi è rappresentata dalla possibilità – una 
volta analizzate – di cambiare tattiche com-
merciali e migliorare strategie di comunica-
zione, innovare cicli di prodotti e servizi, mo-
dificare prezzi e specifiche tecniche. 
E le seconde sono le informazioni sui clien-
ti. La cui importanza non è solo rappresen-
tata da una lettura fedele dei loro compor-
tamenti e delle loro scelte, su cui possiamo 
testare le nostre; ma anche dalla possibilità 
di individuare priorità, problemi e traiettorie 
di business. 
 
Insieme ci consentono di guardare lontano 
ed essere pronti a presentare future solu-
zioni a futuri problemi. Antonio Belloni

l’importanza dell’ascolto/2COVER STORY 

Catturare dati e integrarli con la valutazione del sentimento espresso 
dal cliente in parole, informazioni, comportamenti ed azioni,

è la nuova frontiera dell’ascolto integrato, capace di raccogliere tutte 
le infinite tracce che i clienti seminano lungo il loro percorso



Ottimismo
in crescita
per l’economia
Ma in azienda 
la situazione
si fa più critica
Il rapporto Censis “Sostenibilità 
sociale e la rinnovata sfida del 
welfare italiano” si focalizza 
sull’incertezza, un sentimento 
condiviso dall’84,9% degli italiani. 
Ne parla Giuseppe De Rita: 
«Ad un certo punto è arrivata la 
pandemia, e ce la siamo cavata. 
Poi la guerra, e a quella abbiamo 
reagito meno bene. 
Poi l’aumento dei prezzi delle 
materie prime, e l’inflazione»

Andrea Camurani

impreseterritorio.org
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«Eravamo arrivati a un ciclo preciso: cresce-
va la tendenza delle famiglie a investire, 
cresceva anche il peso dell’organizzazio-
ne pubblica che permetteva tutto somma-
to una buona prospettiva, una buona realtà. 
Ad un certo punto è arrivata la pandemia, e 
ce la siamo cavata. Poi la guerra, e a quella 
abbiamo reagito meno bene. 
Poi l’aumento dei prezzi delle materie pri-
me, e l’inflazione. Insomma, sono, alla fine, 
quattro anni in cui siamo nel cuore dell’in-
certezza dove non sappiamo se risparmiare 
è un bene o un male, o se spendere. Siamo 
in un momento in cui dobbiamo capire se 
rimaniamo su di un ciclo di incertezza o di 
svolta. Cioè se il ciclo di qualche anno fa ha 
semplicemente segnato il passo o se siamo 
di fronte ad un nuovo ciclo». In una battuta: 
le sabbie mobili secondo Giuseppe De Rita. 

In un’intervista seguita alla presentazione 
del rapporto Censis “Sostenibilità sociale e 
la rinnovata sfida del welfare italiano” il fon-
datore del prestigioso istituto di ricerca si 
esprime proprio con questi termini che bene 
rendono l’idea di un periodo difficile da in-
terpretare. Il rapporto parla di «incertezza»: 
un sentimento provato dall’84,9% degli 
italiani. 

Questo per quanto attiene al presente. Figu-
riamoci in un futuro, anche a breve periodo, 
cosa può dirsi sulle previsioni. Ma è così an-
che per il mondo dell’impresa? C’è da dire 
che l’incremento dei tassi a cui abbiamo 
assistito nel periodo autunno/inverno ha 
parecchio scombussolato le aspettative. 
Eppure, l’ultimo rapporto Istat “Fiducia dei 
consumatori e delle imprese” (aprile 2023) 
parla di un clima di fiducia in crescita per il 
secondo mese consecutivo tornando sul li-
vello di luglio 2022, il valore più elevato negli 
ultimi 10 mesi. 

Ad aprile 2023 sono aumentati sia dell’indi-
ce del clima di fiducia dei consumatori, sia 
l’indice composito del clima di fiducia delle 
imprese che aumenta seppur di poco (da 
110,1 a 110,5; tanto per fare un paragone, nel 
primo trimestre del 2020 lo stesso indice 
era a 60-65), svelando tuttavia un panora-
ma in chiaroscuro. 
Nella manifattura, per esempio, l’indice 
è in diminuzione e questo può dipendere 
da una chiave di lettura legata ai prezzi del-
le materie prime che stanno ancora sulle 
montagne russe; una dinamica negativa è 
diffusa a tutti i principali raggruppamenti di 
industrie (beni di consumo, intermedi e stru-

mentali). Anche nel commercio al dettaglio 
si evidenzia un peggioramento del clima di 
fiducia dovuto quasi esclusivamente all’evo-
luzione negativa della fiducia nella distribu-
zione tradizionale. 

In relazione alle componenti degli indici di 
fiducia, nelle costruzioni tutte le variabili re-
gistrano un andamento positivo mentre nei 
servizi di mercato opinioni sull’andamento 
degli affari e aspettative sugli ordini in mi-
glioramento si uniscono a giudizi sugli ordini 
in peggioramento. L’aumento dell’indice re-
gistrato ad aprile è la sintesi di valutazioni 
settoriali piuttosto eterogenee: in migliora-
mento nei servizi di mercato e nelle costru-
zioni e in diminuzione nella manifattura e 
nel commercio al dettaglio. Idem per il clima 
di fiducia dei consumatori cresce per il ter-
zo mese consecutivo e raggiunge il valore 
massimo da marzo 2022. «La dinamica po-
sitiva dell’indice», si legge nel commento allo 
studio statistico «riflette il miglioramento 
dei giudizi sulla situazione economica ge-
nerale e su quella corrente mentre le opi-
nioni sul quadro personale e futuro sono 
improntate alla cautela».

Nella manifattura l’indice è in diminuzione e questo può 
dipendere da una chiave di lettura legata ai prezzi delle materie 
prime che stanno ancora sulle montagne russe; una dinamica 

negativa è diffusa in tutti i principali raggruppamenti di industrie

fiducia ma non troppofocus
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Italia maglia 
nera della
demografia
E in azienda 
entrano
gli stranieri
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Gli immigrati servono, 
non solo come forza lavoro 
ma per creare lavoro essi 
stessi, come imprenditori. 
Un fenomeno che vede 
anche sul territorio
un certo fermento  
negli ultimi mesi e anni

focus



La testa sulla crescita, il prodotto. In una 
parola: lavoro. Ma l’idea di pensare ad un 
rallentamento dovuto alla mancanza di 
mano d’opera ha cominciato a diventare da 
stranezza a realtà e da qui a vera e propria 
emergenza, tanto da far diventare il discor-
so, anni addietro relegato ad una questione 
di numeri, quasi faccenda universitaria, fra 
i temi del momento. 

È anzi «il» tema che ci fa svegliare in un 
presente dove persino la Cina, sinonimo 
di sterminata forza lavoro, sta facendosi 
superare dall’India in termini di popolazio-
ne complessiva, e secondo le ultime stime 
rischia di vedere la sua popolazione forte-
mente ridotta - a quasi un terzo, 500 milioni 
- entro la fine del secolo: frutto di politiche 
sbagliate nel passato, che dal figlio unico 
come soglia insuperabile nell’era Deng Xia-
oping si ritrova oggi a non avere più giovani 
in grado di mantenere la maggioranza che 
invecchia. 

L’Italia è maglia nera della questione de-
mografica legata a un’esistenza che ora-
mai vede nei numeri, sommati alle necessi-
tà, la prova di qualcosa che specialmente 

gli imprenditori hanno imparato presto. Una 
regola, dunque, si affaccia: gli immigrati ser-
vono, non solo come forza lavoro ma per 
creare lavoro essi stessi, come imprendito-
ri. Un fenomeno che vede anche nei nostri 
territori sta creando un certo fermento. 
Chiarificatrice l’inchiesta di Confartigiana-
to Artser che è entrata qualche mese fa 
nelle aziende del territorio per raccontare 
con un docufilm in che modo i lavoratori 
non italiani impattino nel sistema economi-
co, e in particolare nelle Pmi: ad esempio, 
gli stranieri residenti nel solo Varesotto 
sono poco più di 74 mila e raggiungono 
il 12,5% del totale degli occupati, contro 
il 10% della media nazionale, per citare 
dati, che nel dibattito sull’immigrazione 
sono decisivi per far rientrare ogni ragio-
namento sul tema nei limiti oggettivi, dal 
momento che ogni riflessione sull’immigra-
zione rischia di naufragare fra le tensioni 
di governo e i tragici fatti di cronaca che 
contraddistinguono questo frangente.

Ma allora la domanda di fondo rimane: l’im-
migrazione serve? In un recente intervento 
sul Corriere della Sera il professor Alberto 
Mingardi, politologo, scrittore e professore 

associato di storia del pensiero politico allo 
Iulm di Milano sostiene che a questo que-
sito si debba rispondere in maniera posi-
tiva proprio alla luce delle relazioni citate 
in premessa: i numeri, demograficamente 
parlando, non crescono; e non è detto che 
la domanda di lavoro venga soddisfatta da 
un’offerta interna: un lavoratore su quattro 
nell’agricoltura italiana è straniero. 
Ed ecco che la ricetta dell’«aiutiamoli a casa 
loro» in questo paradigma viene meno: me-
glio accentuare gli scambi commerciali e 
di forza lavoro con i Paesi emergenti. «Al 
contrario, le classi politiche occidentali, a 
cominciare da quella americana, parlano 
ossessivamente di rimpatrio delle produ-
zioni, “reshoring“, e di scambi solo fra Paesi 
amici, il “friendshoring“. Ma scambiare solo 
fra Paesi amici significa limitare i rapporti 
commerciali a realtà che hanno raggiunto 
più o meno lo stesso livello di sviluppo, ov-
vero che tendono a limitarsi ad alcuni tipi 
di produzione. Di per sé si tratta di un pia-
no perfetto per far divampare l’inflazione», 
scrive il professore. Quindi? «Un mondo 
più ristretto e de-globalizzato, avrà bi-
sogno di più, e non di meno immigrati». 
Andrea Camurani 
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I numeri, demograficamente parlando, non crescono; 
e non è detto che la domanda di lavoro venga soddisfatta 

da un’offerta interna: un lavoratore su quattro nell’agricoltura 
italiana, tanto per citare un esempio, è straniero

Guarda il docufilm “Gli stranieri nelle Pmi”

tendenze del lavorofocus



Educazione finanziaria
per le imprese 
Chi la conosce
può diventare grande
Perché è importante l’educazione finanzia-
ria per un’impresa? La risposta è semplice: 
avere poca confidenza con la gestione dei 
conti correnti, degli investimenti, dei merca-
ti e dei patrimoni aziendali rappresenta un 
ostacolo all’economia. I dati dell’ultimo “Rap-
porto sulle scelte di investimento” realizzato 
da Consob sul target famiglie dicono che gli 
italiani sono grandi risparmiatori, ma meno 
del 60% sa rispondere correttamente alle 
domande su c/c, azioni, obbligazioni e fondi 
comuni di investimento. 
Solo il 50% saprebbe dare una definizione di 
diversificazione degli investimenti, mentre la 
percentuale si abbassa ulteriormente, oscil-
lando tra il 20% e il 49%, quando si affronta-
no le nozioni di rischio di credito, di mercato 
e di liquidità. Insomma, sui conti correnti de-
gli italiani c’è un vero tesoro – 1.152 miliar-
di di euro – abbandonato però all’erosione 
dell’inflazione.
Non è cosa da poco: 4 italiani su 5 non san-
no come gestire i propri risparmi. Per uscire 
dall’empasse, il governo ha deciso di punta-
re sulle nuove generazioni: con il Ddl Capitali, 

infatti, ha affidato al Ministero dell’Istruzione 
e del Merito il compito di definire le linee gui-
da per lo studio dell’educazione finanziaria 
nelle scuole per trasmettere agli alunni l’im-
portanza del risparmio e degli investimenti. 
L’obiettivo è di renderli “cittadini consapevoli 
e capaci di partecipare pienamente alla vita 
economica del Paese”. 

Capaci di superare la paura di perdere i pro-
pri risparmi che preoccupa il 62% dei no-
stri cittadini. Una consapevolezza che non 
deve mancare anche agli imprenditori: ma 
da dove partire e come? Ne abbiamo par-
lato con Giovanna Boggio Robutti, Direttore 
Generale della Fondazione per l’Educazione 
Finanziaria e al Risparmio (FEduF), costitu-
ita su iniziativa dell’Associazione Bancaria 
Italiana per sviluppare e diffondere la cono-
scenza finanziaria ed economica.

Partiamo dai fondamentali: cosa si inten-
de con educazione finanziaria? L’Ocse, 
l’Organizzazione per la Cooperazione e 
lo Sviluppo Economico, la definisce “un 

processo di miglioramento della compren-
sione dei concetti e degli strumenti finan-
ziari”.
Sicuramente la definizione che Lei cita de-
finisce istantaneamente il perimetro dell’e-
ducazione finanziaria. Ad essa si deve però 
accompagnare un focus sulle competenze: 
dal nostro punto di vista l’educazione finan-
ziaria è l’insieme delle competenze, e co-
noscenze, che riguardano la gestione delle 
risorse economiche. In sostanza, possiamo 
dire che si tratta di una serie di attività edu-
cative che hanno l’obiettivo di far acquisi-
re le competenze necessarie per gestire in 
modo responsabile le proprie finanze, capire 
i principi di investimento e prendere decisio-
ni economiche consapevoli e informate.  

Le imprese, a maggior ragione le Pmi, 
sono ancora soggette ad un modello 
“banca-centrico”. Alcuni sostengono che 
questo modello ha prodotto alcuni effet-
ti collaterali: aziende sottocapitalizzate, 
bassa cultura finanziaria delle piccole e 
medie imprese e un numero ristretto di 
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Gli italiani sono grandi 
risparmiatori, ma la maggior parte 
manca di conoscenze finanziarie 
di base. L’educazione finanziaria 
può aiutare gli imprenditori
a gestire meglio le loro risorse
e ad affrontare rischi e opportunità
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Davide Ielmini

Giovanna Boggio Robutti

Direttore generale 
della Fondazione per
l’Educazione Finanziaria 
e al Risparmio (FEduF)
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mezzi finanziari per far espandere 
il business: è così?
Il basso livello di educazione finanziaria rap-
presenta sicuramente un grave ostacolo a 
un corretto sviluppo delle potenzialità eco-
nomiche non solo del singolo ma di tutta la 
società, incluse le Pmi. Pensiamo solamen-
te a ciò che è successo, ad esempio negli 
Stati Uniti: non avere una buona alfabetiz-
zazione finanziaria porta ad indebitarsi di 
più e in un modo non sostenibile. Ne è un 
esempio la bolla dei mutui subprime, scop-
piata nel 2008, quando un elevatissimo 
numero di famiglie dichiarò fallimento sui 
mutui immobiliari che erano stati facilmente 
concessi dalle banche poco tempo prima. 
Per quanto riguarda le imprese, ad esempio, 
non comprendere il significato di concetti di 
base come inflazione e tasso di interesse fa 
mancare importanti opportunità di risparmio 
e investimento.

Quale è il profilo tipico di una Pmi che è 
fragile sotto il profilo dell’educazione fi-
nanziaria?
Più che descrivere le fragilità, preferirei 
sottolineare cosa è utile fare: l’educazione 

finanziaria e creditizia può diventare uno 
strumento di crescita per le micro, piccole e 
medie imprese che, in questo modo, posso-
no comprendere meglio i prodotti e gli stru-
menti finanziari con l’obiettivo di valutare in 
modo corretto rischi e opportunità. Per un 
imprenditore è imprescindibile avere basi 
solide su finanza e credito: ciò comporta il 
saper comprendere opportunità e rischi, ca-
pire quale strumento finanziario è più adat-
to alla sua impresa e come e a chi rivolgersi 
per ottenerlo. E questo percorso è possibile 
solo con l’educazione finanziaria e creditizia, 
utile a qualsiasi impresa che voglia, in ultima 
analisi, aumentare il livello di tutela dei propri 
interessi.

A questo punto, il problema dell’accesso 
al credito – se ne dà molto a poche impre-
se valutate come solide – si può risolvere 
attraverso una corretta educazione finan-
ziaria?
L’educazione finanziaria non è la panacea 
per ogni problema in ambito economico. 
Certo è che accostarsi con consapevolezza 
e competenza a come redigere un business 
plan corretto, ad esempio, può agevolare la 
comunicazione tra le parti e rendere i pro-
cessi più veloci.

Educazione finanziaria, però, non signifi-
ca diventare esperti di finanza e credito: 
una Pmi da dove deve partire per acquisi-
re un po’ di sicurezza sul tema?
Oggi vi sono numerose iniziative a disposi-
zione delle Pmi, fruibili con qualsiasi metodo-
logia e tecnologia: dai webinar agli incontri 
in sedi istituzionali. Quindi, il primo passo è 
informarsi e trovare poi il tempo da dedicare 
alla propria formazione. 

La flessione degli investimenti produttivi 
si deve anche a questa mancanza da par-
te degli imprenditori?
Vorrei risponderle citando Federico Signorini 
- DG della Banca d’Italia - che, riferendosi alla 
creazione di una cultura finanziaria, disse: 
“Può diventare la chiave da usare per assi-
curare la prosperità e qualche volta per la 
sopravvivenza stessa dell’azienda, soprat-

tutto quando l’economia è colpita da shock 
profondi e inaspettati”.

Possedere alcune conoscenze che per-
mettono di affrontare l’elevato peso degli 
oneri finanziari nel conto economico, o la 
confusione tra conti aziendali e persona-
li, aiuta anche a migliorare il rapporto tra 
impresa e banca?
Sicuramente un buon livello di educazione 
finanziaria consente di distinguere al me-
glio tra il proprio profilo personale e il pro-
filo dell’azienda, una confusione di ruoli che 
spesso in passato ha creato molte incogni-
te nella gestione delle risorse e processi 
poco efficaci e poco efficienti che si tradu-
cono poi in scarsa competitività e scarsa 
redditività.

In estrema sintesi, con l’alfabetizzazione 
finanziaria si affrontano rischi e opportu-
nità per l’impresa?
Warren Buffet avverte: “Il rischio deriva dal 
non sapere cosa stai facendo” e quindi l’e-
ducazione finanziaria è un buon mezzo per 
mitigarlo. Però, è bene circondarsi da perso-
ne esperte. L’educazione finanziaria ci aiuta 
anche in questo, perché ci dota degli ele-
menti indispensabili per riconoscere se ciò 
che stiamo facendo, o ciò che ci viene pro-
posto come soluzione, è adatto alle nostre 
esigenze.

Su questo tema l’Italia come si colloca tra 
gli altri Paesi europei?
Sebbene i dati ci diano in lieve miglioramen-
to, siamo ancora lontani dal raggiungere 
un livello adeguato di diffusione: un grande 
passo in avanti è stato fatto con il Ddl Ca-
pitali, nato per facilitare l’accesso da parte 
delle imprese ai mercati, grazie al quale l’e-
ducazione finanziaria è inserita nell’ambito 
delle competenze trasversali trattate con 
l’educazione civica. Partire dalle scuole, in ul-
tima analisi, è un processo sul medio lungo 
termine che porta sicuramente a creare im-
prenditori e imprese più competitive, anche 
grazie all’educazione finanziaria. 
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Direttore dell’Osservatorio 
Internet Of Things
e dell’Osservatorio 
Connected Car & Mobility
del Politecnico di Milano
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La macchina
del futuro?
Uno smartphone 
Stesse funzioni
e niente più
inquinamento

La crescita delle smart car 
e delle smart city porterà 
a una trasformazione 
del settore automobilistico 
e delle infrastrutture, con l’Italia 
tra i paesi leader in Europa 
per colonnine di ricarica 
e strade intelligenti

focus

La macchina del futuro? «Somiglierà sem-
pre più ad uno smartphone», dice Giuliano 
Salvadori, direttore del dell’Osservato-
rio Internet Of Things e dell’Osservatorio 
Connected Car & Mobility del Politecnico 
di Milano. Non nella forma, logico pensarlo, 
ma nelle funzioni: «Avremo a disposizione un 
ampio panel di aggiornamenti, patch di sicu-
rezza e App che potremo scegliere, di volta 
in volta, per soddisfare le nostre necessità e 
desideri». 

Eccone uno: la voglia improvvisa di una gita 
fuori porta, magari a lunga distanza, si pro-
gramma agilmente sbloccando l’estensione 
della batteria del veicolo, che così viene po-
tenziata nell’autonomia, senza doversi reca-
re in concessionaria. La generazione di chi 
scrive ha sognato per anni sulla velocità a 
massima curvatura (2.083 volte la velocità 
della luce) dell’Enterprise di Star Trek, ma ora 

ci sono sogni che si possono toccare con 
mano. 

E se sulle macchine volanti si sta lavorando, 
su smart car e smart city si ragiona con inve-
stimenti e progetti alla mano da realizzare in 
pochi anni: «Entro il 2026 la Bre-Be-Mi, dotata 
di spire inserite nell’asfalto per ricaricare le 
batterie delle auto elettriche senza doversi 
fermare, sarà una fra le smart road più in-
teressanti del Nord Italia. E una smart road 
significa sicurezza per chiunque, perché se-
gnala incidenti e ostacoli improvvisi, oppure 
la presenza di un cantiere». Il regolamento, 
però, «fa tremare i polsi tanto alle piccole im-
prese, quanto a quelle di più grosse dimen-
sioni e ai cittadini. Di fronte ad un obbligo di 
legge si potrà fare ben poco se non adeguar-
si, ma di sicuro questa rivoluzione porta con 
sé alcune riflessioni», prosegue il professore.

Speciale
a cura
di Davide Ielmini

Il Parlamento europeo, il 14 febbraio 
2023, ha approvato la proposta di rego-
lamento della Commissione europea: dal 
2035 scatterà lo stop alla vendita delle 
auto alimentate a benzina, diesel e ibride 
per scommettere esclusivamente sull’e-
lettrico. Però, l’iter legislativo non è an-
cora concluso perché il testo ora deve 
essere approvato in via formale anche 
dal Consiglio Ue e successivamente po-
trà essere pubblicato nella Gazzetta uf-
ficiale. A due anni di distanza dallo stu-
dio commissionato da Confartigianato 
Imprese Varese a The European House 
Ambrosetti su un possibile futuro della 
provincia di Varese come hub della mobi-
lità avanzata, Imprese e Territorio ritorna 
con una nuova inchiesta per fare il punto 
della situazione. Come e in quali tempi 
cambierà il mercato dell’auto? 
Come dovranno riorganizzarsi le imprese, 
soprattutto le Pmi, per poter sfruttare 
l’opportunità dell’elettrico? Quali le com-
petenze che già oggi chiedono le aziende 
dell’automotive? Quale futuro avrà la fi-
liera che allinea Pmi e grosse aziende? 
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L’AUTO COME SERVIZIO:
SOFTWARE VS HARDWARE
Quarta riflessione: l’auto sarà un servi-
zio. E questo discorso va al di là dell’e-
lettrico: «Le rate del veicolo si potranno 
pagare in base ai chilometri percorsi, si 

potranno attivare le funzionalità on demand, si punterà sulla 
piacevolezza della guida e sul relax del conducente. Insomma, 
si parla a tutti gli effetti di una macchina intelligente». Con un 
software oriented che potrà gestire anche il pagamento di 
abbonamenti e servizi: guidarla sarà un vero piacere.

ITALIA PRIMA IN UE
PER NUMERO DI COLONNINE
E STRADE INTELLIGENTI
Prima riflessione: bisogna distinguere 
tra il veicolo e l’infrastruttura, perché 
tanti veicoli elettrici in circolazione si-
gnificano altrettante colonnine di rica-

rica.Però, Giuliano Salvadori è ottimista e snocciola dati:

•  Sono 37mila le postazioni di ricarica in Italia: il nostro Paese 
nella UE si colloca dopo Germania, Olanda e Svezia

• Guardando al rapporto tra numero delle colonnine e numero 
dei veicoli elettrici in circolazione, l’Italia supera le prestazio-
ni degli altri Paesi europei

• Auto connesse: l’Italia è tra i primi paesi in Europa – poco 
dopo la Svezia – ad essere dotato di strade intelligenti in 
grado di comunicare con i veicoli (per esempio la A1, la Mila-
no-Cortina, la Salerno-Reggio Calabria)

LA RIVOLUZIONE PASSA
DAI GIOVANI
CON ALTA SCOLARIZZAZIONE
Terza riflessione: la scelta è anche una 
questione generazionale. Le imprese pro-
duttrici di auto e delle componentistiche 

si sono già attrezzate per inserirsi con sempre maggiore for-
za nel mercato dell’elettrico e dell’ibrido, le officine e le carroz-
zerie devono riqualificare i propri collaboratori per dotarsi di 
certificazioni delle competenze, le assicurazioni devono fare 
i conti con altre tipologie di rischio. Ancora il professore: «L’e-
lettrico e il connesso sono ad emissioni zero, ma il secondo 
può essere controllato da remoto anche nel caso in cui ci 
sia un guasto, gestisce servizi di manutenzione predittivi con 
l’officina attraverso un sistema IoT, individua i parcheggi più 
vicini». I giovani e chi ha un titolo di studio più elevato sono 
disposti a pagare un veicolo solo quando ne avranno bisogno, 
magari con un servizio di noleggio in abbonamento, car-sha-
ring o peer-to-peer.

RISCHIAMO
L’ “EFFETTO CUBA”
Quinta riflessione: le esperienze vis-
sute quest’ultimo anno con la cresci-
ta vertiginosa dei prezzi dell’energia 
elettrica generano incertezza: «E’ ine-

vitabile pensare a come dover affrontare situazioni che po-
trebbero sfuggire al nostro controllo: l’Italia avrà i gigawatt di 
energia disponibile per alimentare un intero parco di auto elet-
triche? Dovremo puntare sul nucleare? In Italia, così come 
in altri Paesi che non hanno abbracciato del tutto la mobilità 
elettrica (penso anche alla Spagna), si rischia l’”effetto Cuba” 
con città piene di auto storiche in circolazione».

LA PAURA DELL’ELETTRICO:
LA SCOSSA DEL PREZZO,
MA NON SOLO
Seconda riflessione: una survey condotta dal 
Politecnico di Milano con Doxa, su un campione 
di mille consumatori, traccia le paure dell’utente 

medio italiano nei confronti dell’auto green:

• La durabilità della batteria
• I tempi di ricarica della vettura
• Il prezzo ancora troppo elevato per l’acquisto di un veico-

lo elettrico
• I pochi incentivi all’acquisto
L’italiano medio pensa che la tecnologia non sia ancora 
pronta per il grande salto e fa fatica ad accettare i nuovi 
veicoli. È per questo che Salvadori ritiene che «nel 2033 
molti acquirenti opteranno ancora per un’auto a motore en-
dotermico, ma dopo cinque anni dall’acquisto del veicolo a 
benzina o diesel si troveranno ancora pompe in grado di 
erogare questi carburanti, oppure verranno dismesse?».

SMART CAR E SMART CITY:
I COMUNI PIU’ PICCOLI
NON INVESTONO
Sesta riflessione: l’elettrificazione porta 
con sé cambiamenti ad ampio raggio, a 
partire dalla necessità di attrezzare le 
singole città fino a trasformarle in vere 

e proprie smart city. Il professore: «Qui iniziano i veri problemi, 
perché a rendere smart i loro territori sono le PA e sappiamo 
che, nei Comuni più piccoli, su questi temi mancano compe-
tenze e risorse economiche. E nel caso in cui ci siano i fondi, 
a volte non si spendono nel modo più corretto o si spendono 
per altre esigenze: dove il traffico è ancora gestibile non si 
sta ancora pensando ad una riorganizzazione della mobilità 
intelligente. Secondo una nostra indagine su 400 comuni 
italiani, il 28% di questi – uno su quattro – ha già avviato 
alcuni progetti legati alla smart city (Milano, Torino, Venezia, 
Firenze)».

speciale mobilità alternativa/1focus
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Rivoluzione
automotive: 
ingegneria, 
Pmi e innovazio-
ne per un futuro 
sostenibile

impreseterritorio.org

Le piccole e medie imprese 
devono adattarsi alla rivoluzione 
dell’automotive, lavorando insieme, 
proponendosi come sistemi e 
introducendo elementi di innovazione 
per mantenere la competitività

Il Politecnico di Torino partecipa alla 
competizione universitaria di design 
ingegneristico Formula Student 
e contribuisce al Centro Nazionale 
per la Mobilità Sostenibile 
per promuovere soluzioni moderne 
e sostenibili nel settore della mobilità

focus

Andrea Tonoli
Professore e referente 
del corso di studio di In-
gegneria dell’Autoveicolo 
del Politecnico di Torino
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Fare sistema e farlo bene, perché di fronte 
alla rivoluzione dell’automotive «c’è un’in-
tera filiera da ricostruire o, addirittura, da 
costruire da capo» racconta Andrea Tonoli, 
professore e referente del corso di studio 
di Ingegneria dell’Autoveicolo del Politecni-
co di Torino.

GLI INGEGNERI DELL’AUTOMOTIVE
E I PEZZI DA RICOMPORRE
I pezzi, e non solo quelli delle auto, vanno 
ricomposti: il 2035 è dietro l’angolo, l’Euro-
pa ha deciso che la mobilità elettrica dovrà 
essere il must del futuro, i giovani preparati 
avranno ottime opportunità di lavoro per-
ché le aziende, per stare al passo, stanno 
chiedendo competenze all’altezza dei tar-
get europei. Competenze come quelle degli 
ingegneri dell’autoveicolo, che al Politecni-
co di Torino si formano sui cambi radicali 
di questi ultimi tempi: «Negli ultimi anni – 
prosegue il professore – le aziende stanno 
chiedendo all’Università corsi di formazione 
upskill e reskill per i loro collaboratori per ri-
convertire il loro know how sulla base delle 
nuove esigenze della filiera dell’automotive. 
Ma la tendenza delle aziende è anche quel-
la di dirigersi su giovani che non solo hanno 
conseguito la laurea magistrale, ma anche 
chi prosegue con il dottorato su temi di ri-
cerca legati agli ambiti dell’elettrificazione 
dei veicoli, dei controlli, della guida autono-
ma».

LE PMI E LA RIVOLUZIONE GREEN:
SI SALVERA’ CHI FA SISTEMA
Le stesse Pmi sono chiamate in causa, 
perché «questa rivoluzione – di questo si 
tratta – impone di cambiare i propri pro-
dotti nell’ottica di quell’elettrificazione che 
sconvolgerà la concezione dell’automotive 
così come la pensiamo adesso. E’ per que-
sto che il Politecnico ha cambiato il proprio 
Piano studi già cinque anni fa andando al 
di là delle motorizzazioni a benzina e diesel: 
le imprese che fanno componenti devono 

ripensarsi e hanno una forte esigenza di 
progettazione e costruzione. Cosa posso-
no fare le imprese? Risponde il professore:

 Cooperare in filiera: chi lavora nel setto-
re della meccanica si deve confrontare 
con chi opera nell’elettronica di potenza 
e nei motori elettrici con le batterie, i 
rotori, i sistemi di raffreddamento

 Proporsi come un sistema e non come 
singola realtà dedita al piccolo compo-
nente: solo così un’azienda potrà man-
tenere, e accrescere, la propria compe-
titività

 Introdurre in produzione elementi di in-
novazione che i competitor non offrono

 Assumere giovani con alte competenze
 Adattarsi rapidamente sfruttando le 

peculiarità dei territori, anche di quello 
europeo

 Non restare vincolate a quello che si fa-
ceva anche solo cinque o dieci anni fa

 Avere una visione del futuro, perché il 
cambiamento della mobilità porterà an-
che alla formulazione di combustibili al-
ternativi a quelli che già esistono

 
FORMULA STUDENT:
L’UNIVERSITA’ IN POLE POSITION
La Formula Student, per esempio, si è 
trasformata in fiore all’occhiello per tante 
università italiane, compreso l’ateneo pie-
montese: «Si tratta di una competizione 
universitaria di design ingegneristico per la 
progettazione e la produzione di un’auto da 
corsa – sottolinea Andrea Tonoli. Il team che 
vi partecipa è composto da una settantina 
di ragazzi chiamati a mettere in pista una 
vettura monoposto elettrica da competi-
zione. Ci si lavora per due anni: durante il 
primo i giovani hanno il titolo di apprendisti, 
mentre nel secondo ci sarà la suddivisione 
in gruppi nei quali ogni ragazzo avrà una 
sua responsabilità». L’auto deve pesare 
meno di 200 chilogrammi, essere dotata di 
quattro ruote motrici, la potenza limitata a 
80 kW e la velocità non deve andare oltre i 

150 Km/h. Poi, libero sfogo alla sperimenta-

zione con scocca in carbonio, sospensioni 

a quadrilatero basso, droplink, ammortizza-

tori teleidraulici azionati da pushrod, siste-

mi di frenatura rigenerativa, batterie con 

celle agli ioni di litio, sensori di velocità e 

torque vectoring system. Per percorrere 

anche mille chilometri con l’equivalente di 

un litro di benzina. Con l’esperienza guada-

gnata nei team della Formula Student, «i 

ragazzi trovano lavoro nella filiera dell’au-

tomotive, anche in grandi industrie, prima 

che abbiano terminato gli studi».

CENTRO NAZIONALE PER LA MOBILITÀ 

SOSTENIBILE: UN HUB PER LE IMPRESE

Da qui al Centro nazionale per la mobilità 

sostenibile il passo è breve. Costituito nel 

settembre 2022, è il primo Centro a partire 

tra i cinque previsti dal Pnrr. Il progetto, con 

un’impostazione Hub&Spoke (il Politecnico 

di Milano, punto centrale del Centro, coordi-

na 14 raggi distribuiti su tutto il territorio na-

zionale) vede il coinvolgimento di università 

e grandi imprese nell’ambito della mobilità 

e delle infrastrutture. Ancora il professore: 

«Il Politecnico di Torino si concentrerà su 

due spoke: mobilità aerea e veicoli stradali 

sostenibili. L’obiettivo del Centro è quello di 

accompagnare la transizione green e digi-

tale del comparto in un’ottica sostenibile, 

garantendo la transizione industriale e sup-

portando le istituzioni locali nell’implemen-

tazione di soluzioni moderne, sostenibili e 

inclusive. Si tratta di un approccio diverso 

ai problemi perché questa collaborazione 

tra centri di ricerca e imprese permetterà a 

queste ultime di mantenere e rafforzare la 

propria competitività».
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Most, la grande startup
per una mobilità sostenibile
Ferruccio Resta, presidente del Most, parla dell’iniziativa che 
unisce 24 università italiane e 25 grandi industrie per guidare 
la transizione green e digitale. 
Una “grande startup” focalizzata sulla mobilità sostenibile, 
in risposta all’obiettivo del Parlamento europeo di porre fine 
alla vendita di auto nuove a benzina o diesel entro il 2035

Con Ferruccio Resta, presidente di Most – 
Centro Nazionale Mobilità Sostenibile, il futu-
ro lo si guarda in faccia. Ed è un futuro che 
si disegna passo dopo passo inseguendo l’i-
dea vincente della collaborazione: 24 univer-
sità italiane e 25 grandi industrie fanno rete, 
in questa realtà che il docente di Meccanica 
dei sistemi al Politecnico di Milano definisce 
«una grande startup», per «accompagnare la 
transizione green e digitale in un’ottica so-
stenibile».
Alla luce della decisione del Parlamento eu-
ropeo di porre uno stop, entro il 2035, alla 
vendita di auto nuove alimentate a benzina 
o diesel, il dibattito sul futuro della mobilità 
– un settore che a livello nazionale, secondo 
le stime, raggiungerà un valore complessi-

vo di 200 miliardi di euro nel 2030 – si fa 
serrato. Anche per tutte quelle piccole e 

medie imprese di cui Resta è «grande esti-
matore. In alcune ci sono livelli molto alti di 
innovazione nonostante non siano sempre 
strutturate in modo idoneo. Certo è che la 

Ferruccio Resta
Ex rettore del Politecnico 

e presidente del Most

focus
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sfida della mobilità sostenibile è aperta, e le 
Pmi dovranno farsi trovare pronte per inter-
facciarsi con altre realtà molto più grandi di 
loro. Il segreto sta nella flessibilità: è questa 
che permette agli imprenditori della piccola 
e media impresa di cogliere le future oppor-
tunità offerte anche dal Most e di lavorare 
sulle differenze, nei processi e nei prodotti, 
che possono dare uno slancio in più».

Presidente, le Pmi non sempre hanno le 
risorse necessarie per investire in una at-
tività continuativa di R&S: come aiutarle?
Il Most agisce a livello nazionale, e alle Pmi 
italiane viene data la possibilità di partecipa-
re a progetti che potranno fare la differenza 
sulla mobilità sostenibile. Se ci sono diverse 
Pmi che stanno lavorando su prodotti par-
ticolari, si crea una piattaforma nella quale 
mettere a sistema le competenze e l’impre-
sa si può candidare come fornitrice di tec-
nologie e soluzioni. All’interno del Centro le 
iniziative di Università e imprese sono con-
giunte e ognuna interviene con le proprie 
specializzazioni. Per tornare alle Pmi: queste 
potranno collaborare con aziende più gran-
di nello sviluppo – per esempio – di nuove 

tecnologie e, in autonomia, partecipare 
ai bandi che verranno lanciati nella se-

conda metà di quest’anno. Si tratta 
di “open call” attraverso le quali 
coinvolgere le realtà aziendali che 
hanno, al loro interno, forti spe-
cializzazioni anche sul fronte 
delle competenze: per esem-

pio, la figura di sviluppa-
tori di tecnolo-

gie. E’ per 
q u e -

sto che il MOST si vuole posizionare all’in-
terno del mercato come un interlocutore 
capace di aumentare domanda e offerta sul 
fronte della mobilità.

Uno scambio tra ricerca e impresa in 
un’ottica di filiera?
Il MOST si occupa dei cambiamenti nella 
mobilità da un punto di vista tecnologico, 
sociale ed economico: dal tema della soste-
nibilità in termini ambientali (per raggiungere 
gli obiettivi europei della decarbonizzazione) 
alla mobilità accessibile (sostenibilità socia-
le). Il centro deve ragionare su nuovi percor-
si e nuovi modelli che non vadano a creare 
disagi economici alle imprese e alla società. 
Ecco perché il Most è “una grande startup” 
e, per di più, “fortunata”: dal 2023 al 2025 il 
Pnrr metterà a sua disposizione 320 milioni 
di euro. Per intenderci, al Centro non tifiamo 
per l’una o l’altra cosa: qualunque soluzione 
tecnologica che ci permette di raggiungere 
il nostro obiettivo – accompagnare la transi-
zione green e digitale in un’ottica sostenibile 
– è da perseguire. E questo lo si può fare 
raccogliendo tanto le competenze intorno ai 
vettori (auto, aerei, navi) quanto quelle sulle 
tecnologie: materiali, nuove propulsioni, bat-
terie, infrastrutture smart. E ogni Università 
fa leva sui punti di forza del suo territorio. 
Alcuni esempi: il Politecnico di Torino con 
l’automotive, il Politecnico di Milano con la 
mobilità su ferro (treni, metropolitane) e 
sull’elettrico, la Sapienza Università di Roma 
con l’urban mobility. Una parte del budget 
a disposizione del Centro servirà per presi-
diare tutto il lavoro sull’innovazione, un’altra 
parte sarà dedicata alla messa a punto del-
le soluzioni per portarle sul mercato (quel-
la che è la fase pre-industriale) e, infine, ci 
saranno anche 40 milioni di euro per poter 
coinvolgere partner non soci del MOST e 
dare un contributo ai progetti in corso.

Il Centro si pone anche l’obiettivo di de-
finire nuove competenze e nuove profes-
sionalità?

Non pensiamo di sviluppare un’offerta for-
mativa curriculare, ma senza dubbio ci posi-
zioneremo all’interno di quello che è il gran-
de tema della formazione continua.

Transizione green e digitale: quale ruolo 
avrà la mobilità sostenibile, in termini di 
innovazione e investimenti, nella realizza-
zione di questo cambiamento?
La mobilità sostenibile non coincide con la 
mobilità elettrica. Ricordiamoci che è la mo-
bilità, insieme all’architettura, a disegnare la 
nostra società. Qualche esempio: i giovani 
della mia generazione (Ferruccio Resta na-
sce nel 1968, ndr) volevano l’auto di pro-
prietà; i giovani di oggi no. A questo punto 
nasce il bisogno di un trasporto pubblico 
locale sempre più capillare. Oppure, ci sono 
territori dove l’acquisto dell’auto è più mar-
cato e altri, invece, che funzionano meglio 
con il car sharing. Insomma, il Most è una 
grandissima cassetta degli attrezzi nella 
quale al centro ci sta la mobilità. Che, sem-
pre più oggi, è un servizio.

All’interno della graduatoria europea, l’I-
talia in quale posizione si colloca in fatto 
di trasporti efficienti, connessi, intermo-
dalità e professionalità legate al tema 
dell’ibrido e dell’elettrico?
Siamo messi meglio rispetto a qualche anno 
fa. D’altronde, il nostro Paese ha sempre 
avuto una grande tradizione in fatto di mobi-
lità: penso ad aerei ed elicotteri, alla nautica, 
ai grandi driver nel settore dell’automotive, 
all’ingegneria ferroviaria. Certo, l’industria 
italiana ha sofferto e nel tempo qualche po-
sizione l’ha anche persa ma sul fronte della 
mobilità, oggi, ci sono meno barriere di in-
gresso rispetto al passato e le opportunità 
sui mercati esistono anche per le imprese 
di medie dimensioni. Per fare il salto, però, 
le Pmi, devono inserirsi in filiere strutturate 
e collaborare con player che possano fare 
da traino.
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«Non vince
il più forte
ma chi
si adatta
meglio»

impreseterritorio.org

Come gli animali che mettono 
a punto strategie che consentono 
loro di essere vincenti
in ambienti anche difficili,
come il deserto e il mare, 
l’impresa ottiene vantaggio 
dallo studiare il proprio habitat 
competitivo, sapendo che
le scelte migliori sono sempre 
associate al contesto di mercato 
dove si opera

Adriana Morlacchi

Se un organismo ha un adattamento van-
taggioso, è più probabile che sopravviva, 
si riproduca e riesca a trasmettere le infor-
mazioni genetiche per questo adattamento 
alla prossima generazione. Esempi sono gli 
occhi di molti animali notturni che riescono 
a vedere al buio, ma non riescono a distin-
guere i colori, semplicemente perché a loro 
non serve. 

O i pigmenti che consentono a un anima-
le di camuffarsi con la natura per non farsi 
vedere dai predatori. La stessa cosa vale 
per quegli organismi complessi che chiamia-
mo “imprese” che riescono a essere tanto 
più competitive, quanto più riescono a ri-
spondere alle sfide dell’ambiente in cui si 
muovono, cioè il mercato. Un “habitat” che 

items



negli ultimi decenni e in particolare negli ulti-
mi anni, per via della globalizzazione e della 
rete, muta a velocità impensabili in passato: 
la tecnologia, quindi, costringe le aziende ad 
essere sempre più reattive e a evolversi. 
Proprio come gli animali che mettono a pun-
to strategie che consentono loro di essere 
vincenti in ambienti anche difficili, come il 
deserto e il mare, anche l’impresa ottiene 
vantaggio dallo studiare il proprio habitat 
competitivo, sapendo che le scelte migliori 
sono sempre associate al contesto di mer-
cato dove si opera e che non ci sono stra-
tegie uguali in tutto il mondo. Pensiamo alle 
farfalle bianche studiate da Bernard Kett-
lewell che «diventarono nere per camuffarsi 
con fuliggine degli alberi e sopravvivere nel-
le città sempre più inquinate». 

Ma come fare concretamente a posizionar-
si e a studiare i competitors? Lo abbiamo 
chiesto a uno dei massimi esperti di analisi 
competitiva: Luca Barbarito, preside della 
Facoltà di Comunicazione dell’Università 
Iulm di Milano e autore di numerosi libri e 
pubblicazioni sul tema dell’analisi competiti-
va. 
1 Per orientarsi, un’impresa deve in primo 

luogo aprire gli occhi sul contesto in cui 
opera, applicando alla propria realtà uno 
schema vecchio di 50 anni inventato ad 
Harvard ma ancora attuale, rispondendo 
a due semplici quesiti che hanno a che 
fare con la domanda e con l’offerta. 

2 Per quanto riguarda la domanda, l’impre-
sa deve chiedersi se il mercato è unico, 
o se esistono diversi segmenti dello 
stesso mercato, ovvero consumatori di-
versi che chiedono cose diverse. Se così 
fosse deve scegliere poi su quale o quali 

di queste parte concentrarsi per offrire 
qualcosa di specifico solo a questo seg-
mento.

3 Poi bisogna prendere in esame l’offerta, 
chiedendosi chi sono i concorrenti, chi è 
dentro al mercato e chi sta fuori. Quin-
di, qual è il corretto perimetro dell’arena 
competitiva? 

3A Una particolare attenzione è quella di 
vedere se i concorrenti hanno simili o 
diversi costi di produzione. Naturalmen-
te, tanto più i prodotti sono sostituibili, 
tanto maggiore sarà il vantaggio per i 
produttori che hanno un vantaggio di 
costo. Si tratta di due semplici approc-
ci allo studio dell’arena competitiva, ma 
che possono riservare delle sorprese. 

 Ad esempio: Netflix e Sky sono concor-
renti o si rivolgono a pubblici totalmente 
diversi? Forse entrambe le cose: il con-
sumatore è interessato al prodotto on 
demand e a pagare per questo. Diverso 
è lo strumento tecnico, la scelta del qua-
le può indicare anche un diverso livello di 
affinità con la tecnologia. Ma queste due 
imprese sono certamente nella stessa 
arena competitiva. Il tradizionale settore 
della televisione o non esiste più o si è 
allargato a comprendere almeno Netflix 
e probabilmente anche altri operatori 
come Youtube, AppleTv, Disney+, …

3B Un secondo step prende in considera-
zione quali siano le tipologie di compor-
tamenti strategici che è possibile iden-
tificare all’interno dell’arena competitiva. 
Una tipologia potrebbe essere associata 
ad una scelta di tecnologia, o di posizio-
namento del prodotto, o di un maggiore 
o minore grado di integrazione vertica-
le all’interno della filiera. È chiaro che i 

concorrenti più diretti saranno quelli che 
adottano nella nostra arena competitiva, 
un comportamento strategico simile al 
nostro. Un gruppo strategico (insieme 
di imprese con un simile comportamen-
to di mercato) potrebbe essere quello 
degli artigiani ossia delle imprese molto 
piccole rispetto a quelle possono adotta-
re comportamenti diversi anche perché 
hanno una dimensione diversa.  

4 Ultimo passaggio è quello che analizza 
chi sta andando bene e chi male. E dun-
que il grado di successo economico dei 
principali attori. Le piccole e medie im-
prese hanno una attività che è ugual-
mente remunerativa a quella delle im-
prese che appartengono ad altri gruppi, 
oppure no? E le imprese industriali han-
no un simile successo, o alcune vanno 
meglio di altre? Se così fosse bisogna 
chiedersi perché. Sono i segmenti serviti 
o i comportamenti strategici o i costi che 
hanno fatto la differenza? 

E le piccole e medie imprese? Queste sem-
plici regole del mercato si applicano anche 
a loro che sono chiamate a cercare i confini 
della propria area competitiva per guardare 
in faccia ai propri concorrenti e capire come 
competere. Per le Pmi è anche particolar-
mente importante l’ambito geografico, 
che può restringere ulteriormente i confi-
ni all’arena competitiva.
Oggi è sempre più importante dare spazio ai 
giovani che sono i più digitali, tecnologici e i 
più sensibili ai cambiamenti del mercato at-
tuale. Perché, come diceva Charles Darwin, 
«non è la più forte delle specie che soprav-
vive, né la più intelligente, ma quella che si 
adatta meglio al cambiamento».

Luca Barbarito
Preside della Facoltà di Co-
municazione dell’Università 
Iulm di Milano
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Le Pmi traggono vantaggi 
dalla sostenibilità: l’importanza 
dell’efficientamento energetico, 
dell’autonomia energetica 
e dei processi di economia 
circolare è emersa nel 2022, 
ma l’accesso al credito 
per gli investimenti in questo 
settore è cruciale

items
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Pmi
e transizione
ecologica
Sfide
e opportunità
dell’economia
circolare

Emanuele Bompan
Giornalista ambientale e geogra-
fo, direttore della rivista Materia 
Rinnovabile|Renewable Matter
e LinkedIn Top Voice

Duilio Colonna
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Il 2022, con il caro energia, la crisi dei ma-
teriali e tutte le sue storture, ha dimostrato 
l’importanza dell’efficientamento energetico, 
dell’autonomia energetica e dei processi di 
economia circolare nella gestione delle at-
tività aziendali. Le realtà che avevano già 
implementato queste soluzioni hanno trat-
to non pochi vantaggi dalla loro adozione. 
Tuttavia, le piccole e medie imprese (Pmi) 
potrebbero trarre ancora maggiori benefici 
dall’adozione di pratiche sostenibili, questo 
se avessero maggiore accesso al credito 
per gli investimenti in questo settore. 

È quello che sostiene Emanuele Bompan, 
giornalista ambientale e geografo, diret-
tore della rivista Materia Rinnovabile|Re-
newable Matter e LinkedIn Top Voice. «Ad 
esempio, la Banca Europea degli Investimen-
ti ha recentemente annunciato una cartola-
rizzazione di 850 milioni di euro con Unicre-
dit per sostenere gli investimenti delle Pmi 
nella transizione ecologica – spiega il giorna-
lista - Questo tipo di operazione da parte del 
mondo bancario dovrebbe sostenere con 
forza gli investimenti e le linee di credito ge-
nerali per le Pmi che fanno attivamente pro-
getti e processi di economia circolare, così 
come progetti di decarbonizzazione e di effi-
cientamento energetico». Non è un segreto 
che le Pmi hanno bisogno di un supporto 
finanziario, sia a breve termine in caso di 

aumenti dei prezzi dell’energia, sia a medio 
termine con un migliore accesso al credito.

Secondo Bompan le aziende, soprattutto 
quelle più grandi, dovranno prestare sem-
pre maggiore attenzione alle performance 
ambientali dei loro fornitori e produttori 
quindi, poiché il loro accesso al credito sarà 
valutato non solo in base alle performance 
e alla qualità di prodotti e servizi, ma anche 
in base alla loro sostenibilità ambientale. 
Infatti, anche il mondo finanziario sta pren-
dendo sempre più in considerazione questi 
fattori nella valutazione del rischio delle im-
prese, soprattutto quelle quotate in borsa. 
Quindi chi non adotta pratiche sostenibili 
potrebbe essere escluso da molti bandi, 
nonché esporsi a rischi finanziari e reputa-
zionali.

«Il cosiddetto Green procurement, ovvero 
la valutazione dell’impatto ambientale dei 
produttori durante il processo di acquisto, 
sta diventando sempre più importante sia 
per le aziende pubbliche che per quelle pri-
vate – afferma Bompan - Questo riguarda 
tutta la filiera, dalle materie prime fino alla 
distribuzione; quindi, anche i fornitori di ser-
vizi e prodotti per le grandi aziende dovran-
no avere una compliance sulla performance 
ambientale di quello che vendono e le gran-
di aziende dovranno scegliere tra i fornito-

ri non solo in base al miglior prezzo o alla 

migliore qualità, ma anche in base alla loro 

sostenibilità ambientale».

In questo contesto le piccole e medie impre-

se che hanno adottato o che adotteranno 

pratiche sostenibili potrebbero beneficiarne 

in termini di maggiore competitività sia nei 

bandi di appalto pubblici che in quelli privati. 

Non solo, «chi non adotta pratiche sosteni-

bili corre il rischio di essere escluso da molti 

bandi e di esporre il proprio settore economi-

co a rischi legati alla perdita di biodiversità, 

ai cambiamenti climatici e ad altre minacce 

ambientali – sostiene il giornalista – Non si 

tratta più solo di ambiente, ma di sicurezza 

nazionale e di sicurezza economica».

In conclusione, l’adozione di pratiche soste-

nibili come l’efficientamento energetico e 

l’economia circolare può portare vantaggi si-

gnificativi sia per le grandi che per le piccole 

imprese. Tuttavia, le Pmi potrebbero trarre 

più benefici se avessero maggiore acces-

so al credito per gli investimenti in questo 

settore. In futuro diventerà sempre più im-

portante per le aziende di tutte le dimensio-

ni adottare pratiche sostenibili se vogliono 

rimanere competitive sui mercati nazionali 

e internazionali.

Sostenibilità significa sicurezza economica:
le Pmi che non adottano pratiche sostenibili

rischiano di essere escluse dai bandi
e di esporre il settore economico a rischi legati

alla perdita di biodiversità, ai cambiamenti climatici
e ad altre minacce ambientali
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Poma (Nomisma): «La crescita
del 2021 non era un fuoco di paglia, 
siamo stati strepitosi perché in 
grado di dare il meglio
in un periodo di grande incertezza. 
Siamo il Paese che ha saputo 
articolare al meglio le filiere, 
in particolare quelle artigiane 
in maniera proattiva e creativa»

L’inflazione
non ci fa paura
Il Paese cresce
e i tassi
lo frenano

Lucio Poma
Docente di Economia applicata 
all’università di Ferrara
e capo economista di Nomisma
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Una volta si diceva: «A mali estremi, estre-
mi rimedi». Una regola che forse, come mol-
te volte, trova impreparati i decisori dei no-
stri giorni, poiché vengono applicate regole 
“classiche” ai tempi moderni, «quindi per 
fermare l’inflazione si fa ricorso a poli-
tiche monetarie restrittive che funziona-
vano negli anni Ottanta, ma non oggi, in 
un mondo globalizzato dove la politica mo-
netaria della Bce, e di conseguenza quella 
della Federal Reserve americana, non sorti-
scono effetti». 
Ne è certo il professor Lucio Poma, docen-
te di Economia applicata all’università di 
Ferrara e capo economista di Nomisma, 
società di consulenza fondata nel 1981 a 
Bologna da un gruppo di economisti, tra cui 
Romano Prodi. 
«Aumentare i tassi è una follia. La ricetta 
che poteva un tempo funzionare dimostra 
oggi tutta la sua debolezza, la totale inef-
ficacia rispetto all’obiettivo: la diminuzione 
dell’inflazione, che non scende. Dobbiamo 
capire che le politiche monetarie restrit-
tive, cioè l’innalzamento dei tassi, oggi 
rallentano anche l’economia, ovvero pro-
ducono una diminuzione di consumi e in-
vestimenti», spiega il professore, con un 
ragionamento (diametralmente all’opposto 
di quello appena esposto) che suona come 
la prova del nove anche nel recentissimo 
passato, in una situazione del tutto capo-
volta rispetto a quella attuale: «Secondo le 
regole dei manuali, nel 2018 e 2019, con 
tassi a zero, l’economia avrebbe dovuto se-

gnare un più 6, o 7%, invece ci siamo fer-
mati a +0,8, +0,9%: questi meccanismi non 
funzionano più, ed è bene che chi prende le 
decisioni lo capisca alla svelta». 

L’inflazione, però, mette paura. «Invece 
non dobbiamo essere terrorizzati dall’in-
flazione: l’Italia con un’inflazione al 9% 
è uno dei paesi che è cresciuto di più. 
Nel 2022 la crescita mondiale è stata del 
3,2%. L’Italia è cresciuta del 3,9%, più della 
media Ue (3,5%), più di Usa e Cina (3%). 
Siamo cresciuti più di tutti i paesi europei 
fatta eccezione per il Regno Unito che si 
è attestato al 4,1% ma solo perché divide 
i diritti sullo sfruttamento del greggio del 
Mare del Nord con la Norvegia». 
Secondo il professor Poma gli imprenditori 
non devono essere spaventati: «La cresci-
ta del 2021 non era un fuoco di paglia, sia-
mo stati strepitosi perché in grado di dare 
il meglio in un periodo di grande incertezza. 
Siamo il Paese che ha saputo articolare al 
meglio le filiere, in particolare quelle arti-
giane in maniera proattiva e creativa. Ora 
dobbiamo imparare a consolidare i vantaggi 
avuti». 
Nonostante le forche caudine del possibi-
le fluttuare al rialzo dei tassi, il professore 
tratteggia un quadro economico quasi ine-
briante, che deve però stare coi piedi per 
terra e fare i conti su tre fattori di rischio 
per il futuro prossimo. «In primo luogo, le 
imprese devono saper gestire la volatilità 
delle materie prime che potrebbe perdura-

re ancora con rischio di repentini cambia-

menti di valore. È successo per il gas, per il 

rame, l’alluminio, la carta e una serie di altre 

commodities». 

«Poi viene la questione salariale che non 

è cresciuta di pari passo con la crescita 

dell’occupazione: ora siamo al 60,8% di 

occupazione (contro la Germania che è al 

77%), abbiamo segnato una crescita occu-

pazionale forte dovuta alla crescita eco-

nomica registrata a cui però non si sono 

adeguati gli stipendi, quindi da un lato c’è 

più lavoro, ma dall’altro c’è stato un im-

poverimento». 

Ma il vero cruccio, ultimo ma non ultimo ri-

guarda il fattore umano, legato cioè all’ap-

proccio dei giovani al posto di lavoro. «Non 

è possibile che durante i colloqui la prima 

domanda che viene fatta dai candidati ri-

guardi i fine settimana liberi o quante gior-

nate di smart working si possono fare: i 

giovani devono tornare ad apprezzare il 

valore del lavoro. Abbiamo il 30% della for-

za attiva del paese che rimane inattiva per-

ché molti ragazzi non vogliono impegnarsi 

nelle professioni per le quali vi è in questo 

momento grande domanda. I neolaureati ci-

nesi lavorano 12 ore al giorno e hanno un’e-

conomia che ci impone l’acquisto dei loro 

prodotti a basso costo. Dobbiamo ripropor-

re, su questo tema, un nuovo modello di 

cultura nel Paese». Andrea Camurani

«I giovani devono tornare ad apprezzare il valore 
del lavoro. Abbiamo il 30% della forza attiva del Paese 
che rimane inattiva perché molti ragazzi non vogliono 
impegnarsi nelle professioni per le quali vi è in questo 

momento grande domanda»
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Piccolo è bello, ma non basta più: «L’integra-
zione è necessaria per le piccole imprese 
nell’attuale evoluzione dei mercati. Occorre 
crescere o fare rete per affrontare la tran-
sizione ecologica e digitale e per rispondere 
agli shock internazionali». 
Ad affermarlo è Stefano Elia, professo-
re associato di economia della School of 
Management del Politecnico di Milano, ri-
spetto al tema dell’integrazione orizzontale 
e verticale delle imprese. 

Quali fattori impongono l’integrazione? 
A livello globale, ormai il sistema è scosso da 
tre macro-trend, in atto già prima del Covid e 
della guerra in Ucraina, che non hanno fatto 
altro che accelerarli. Innanzitutto, le tensioni 
geopolitiche internazionali, con la battaglia 

L’analisi di Stefano Elia, 
professore associato
di economia della School
of Management del 
Politecnico: «Ci sono diversi 
modi per crescere. La prima 
può essere una crescita 
interna, o organica: significa 
fare investimenti, inserire 
unità addizionali a livello 
produttivo, logistico
e commerciale per ampliare 
la propria attività. L’altra 
è invece il fare sistema»

Piccolo è bello 
ma non basta
Le reti spingono 
l’innovazione
Andrea Aliverti

Stefano Elia
Professore associato di eco-

nomia della School of Manage-
ment del Politecnico di Milano
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per la leadership globale tra Usa e Cina che 
sta ridisegnando le catene globali del valore 
e le filiere produttive in cui siamo inseriti. 
Poi la transizione digitale che incide molto 
sulla produttività e richiede competenze 
manifatturiere digitale avanzate. E infine la 
transizione green, che richiede la trasforma-
zione dei modelli di business in ottica circo-
lare. Occorrono ormai in tutti i settori risor-
se umane e finanziarie per consentire alle 
imprese, da un lato, di essere più resilienti 
agli shock geopolitici internazionali, dall’al-
tro, ad implementare la transizione digitale 
e sostenibile per diventare più competitive. 
Le piccole imprese, che pure sono delle ec-
cellenze e hanno fatto da traino sui merca-
ti internazionali, faranno sempre più fatica: 
realisticamente la complessità ormai è tale, 
in tutti i campi – mi ci metto in gioco anche 
io, perché vale anche per le università – per 
cui ci vuole una rete o una crescita dimen-
sionale. Sempre più necessaria alla luce dei 
tre macro-trend. L’impatto degli shock inter-
nazionali lo abbiamo vissuto recentemente, 
mentre le competenze digitali e di sosteni-
bilità richieste sono davvero alte. Ripensare 
prodotti e processi utilizzando tecnologie 
digitali richiede competenze di tipo digitale, 
manageriale e manifatturiero, che spesso le 
piccole non hanno, oppure se le hanno, non 
le hanno in modo completo. 

Parlare di crescita dimensionale però ge-
nera sempre molte resistenze tra le picco-
le imprese. Come fare? 
Ci sono diversi modi per crescere. Può esse-
re una crescita interna, o organica: significa 
fare investimenti, inserire unità addizionali a 
livello produttivo, logistico e commerciale per 
ampliare la propria attività. Per farlo occorre 
un sistema finanziario a supporto. Uno dei 
modi è far leva sulle aziende leader di filiera, 

che fanno da traino alle piccole, aiutandole a 
crescere con un supporto diretto o indiretto 
o facendo da interfaccia sul sistema finan-
ziario. Su questo fronte anche le istituzioni 
e le associazioni di categoria possono gioca-
re un ruolo, attraverso l’integrazione tra il si-
stema produttivo e quello finanziario. L’altra 
è invece la crescita esterna, fare sistema. 
Passando o attraverso fusioni e acquisizio-
ni, strada impervia ma praticata da molte im-
prese, oppure il coordinamento attraverso 
associazionismo e consorzi.

Le famose sinergie? 
Consorzi, alleanze strategiche, organizza-
zioni interprofessionali, organizzazioni di 
produttori, contratti di rete o di filiera. Tutto 
ciò che favorisce l’integrazione orizzontale 
e verticale di imprese che appartengono 
alla stessa filiera e che perseguono obietti-
vi strategici comuni. La rete, il network è la 
parola chiave. Piccole imprese, mantenendo 
l’autonomia giuridica operativa, che spesso 
è quello che vogliono, allo stesso tempo rie-
scono a presentarsi come un blocco unico, 
sfruttando i vantaggi delle economie di sca-
la e di scopo che sono tipiche delle medie 
e grandi imprese. Grazie a questi accordi, 
possono condividere gli acquisti di materie 
prime e delle forniture, ma anche fare inve-
stimenti comuni, oppure condividere compe-
tenze, strumenti, macchinari, mercati, canali 
di distribuzione, fino alle attività innovative 
facendo progetti comuni. Non è semplice, 
ma è un modo alternativo a doversi fondere 
o a crescere facendo investimenti interni. 
Fare rete consente di ridurre i costi e i rischi 
e condividere i benefici, per crescere dimen-
sionalmente e accrescere la competitività in 
un mercato globale in cui si stanno creando 
due macro-blocchi, dove ormai la competi-
zione è ormai europea e non solo italiana. 

Un’evoluzione di fronte alla quale la capaci-
tà di adattamento è maggiore se si ha una 
rete alle spalle.

In concreto, come si può perseguire que-
sta integrazione di rete? 
Ad esempio, si comprano insieme ad impre-
se competitor le materie prime o l’energia: 
già uno sconto quantità con un semplice 
gruppo d’acquisto condiviso riduce i costi 
per tutti i partner. Del resto, ci sono diversi 
gradi per fare sistema, e si può partire dal 
più fattibile per arrivare a sviluppare reti più 
complesse. È ovvio che più si riesce a sfrut-
tare la rete meglio è, anche per tutti gli altri 
aspetti citati. L’innovazione, in particolare, è 
costosa e la piccola impresa fa fatica a met-
terla in atto, ma condividendo e finanziando 
i centri di ricerca si può fare. L’alternativa è 
il rischio di perdere competitività.

L’integrazione di filiera forse è più fatti-
bile? 
A volte è più facile a livello di filiera piuttosto 
che con i competitor, anche per superare 
certe prevedibili resistenze, condividendo 
progetti in senso verticale. Un esempio 
sono le attività di ricerca condivise e cu-
stomizzate: ho seguito il caso di un’impresa 
della Motor Valley emiliana che realizza moto 
elettriche ad alta cilindrata, che nella fase 
post-Covid, a causa di ritardi nelle forniture 
delle batterie dagli Stati Uniti, ha compiu-
to un’operazione di reshoring, trovando un 
fornitore in Valle d’Aosta. Grazie al rientro e 
alla vicinanza geografica si sono creati rap-
porti più stretti, anche ripensando il tipo di 
prodotto per migliorarlo: così sono riusciti a 
produrre una batteria che dura di più e che 
pesa meno, un’innovazione ottenuta grazie 
a questa stretta collaborazione tra fornitore 
e cliente.

Occorrono in tutti i settori risorse umane e finanziarie per consentire alle imprese, da 
un lato, di essere più resilienti agli shock geopolitici internazionali, dall’altro, 

ad implementare la transizione digitale e sostenibile per diventare più competitive
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Nicola Antonello

Ci sono delle “sacche”
 di immobilismo 

in cui servirebbe 
una scossa per liberare 

le potenzialità del Paese 
e rimettere le energie 

in movimento su cinque 
direttrici: investire sul 

futuro, prima le persone, 
contro la disuguaglianza 

demotivante,  ecosistema 
della singolarità, bene 

comune della sostenibilità

Cinque pilastri
contro
l’immobilismo
L’Italia
ha bisogno
di spingere
le imprese
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Mauro Magatti
Sociologo
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L’Italia è davvero ferma, immutabile o, peg-
gio, dove tutto cambia perché nulla cam-
bi? Chiaramente ciò non accade sempre e 
ovunque, ma ci sono delle “sacche” di im-
mobilismo in cui servirebbe una scossa per 
liberare le enormi potenzialità del Paese, 
bloccato talvolta dalla sfiducia, e rimette-
re le energie in movimento verso cinque 
direttrici, ovvero: investire il futuro, prima 
le persone, contro la disuguaglianza demo-
tivante, l’ecosistema della singolarità, la 
nuova cornice del bene comune della so-
stenibilità. Sono i cinque punti per libera-
re generatività indicati nel primo rapporto 
Italia Generativa, curato dal centre for the 
Anthropology of religion and generative 
studies dell’università Cattolica di Milano, 
con il sostegno di Fondazione Unipolis, e 
promosso da associazione Comm.on, Ge-
neratività.it e Alleanza per la generatività 
sociale, presentato recentemente in Parla-
mento.
Ecco dunque i cinque punti, declinati dal 
sociologo dell’università Cattolica di Mi-
lano Mauro Magatti, con un’attenzione 
particolare sulle Piccole e medie imprese:
1. Investire sul futuro: l’Italia soffre da mol-

ti anni di un deficit di investimenti pub-
blici e privati. Senza la centralità degli 
investimenti, non c’è crescita. Ora, con 
la spinta del Pnrr, si dovrà cogliere asso-
lutamente l’occasione. 

2. Prima le persone: sembra una banalità 

ma non lo è. L’Italia è e sarà in difficoltà 
per la crisi demografica, le poche donne 
occupate e il ritardo nell’eduzione, sen-
za contare come molti ragazzi si perda-
no. Bisogna al contrario puntare sulla 
ricerca e la formazione continua, dove 
la persona è centrale. 

3. Disparità demotivanti: l’Italia, come tutti 
Paesi europei spende molti soldi in poli-
tiche sociali eppure, nonostante questo 
impegno del pubblico, le diseguaglianze 
sono forti: tra ricchi e poveri, tra gene-
razioni, tra territori. Ciò frena l’ascenso-
re sociale e crea demotivazione, spac-
cando il Paese. La soluzione? Utilizzare 
meglio la spesa sociale per creare una 
società più coesa.  

4. Ricucire la Penisola: si deve ripartire 
dall’Italia dei piccoli centri, delle città, 
delle Pmi e dei territori, con loro storia 
e matrice. Qualche volta, invece, questo 
ricchissimo tessuto medio piccolo sia 
urbano che economico è dimenticato, 
mentre in esso c’è la base del successo 
del Made in Italy.

5. Bene comune e sostenibilità: in Italia 
si ama dire che c’è una grande forza 
che arriva dal volontariato e civismo. È 
così? Sì e no. In realtà non ci sono dei 
dati particolarmente significativi, anzi, 
c’è il segnale della fine di un ciclo. Il ter-
zo settore e il volontariato invecchiano 
e c’è poca fiducia tra Stato e imprese. 

Quindi il tema della sostenibilità, con 

le sue difficoltà, non va visto solo dal 

punto di vista economico e tecnologi-

co, ma come una questione culturale. E 

cioè pensando a come lo sviluppo delle 

persone e la cura dell’ambiente siano il 

bene comune del futuro, ricostruendo 

attorno a questi concetti quel civismo 

che rischia di indebolirsi.

Insomma, lo studio si è proposto di racco-

gliere, in una logica ricompositiva, alcuni 

segni del dinamismo sociale ed economico 

del contesto italiano. Osservare i dinami-

smi significa cogliere la vitalità o, vicever-

sa, l’immobilità e l’inerzia, di una società 

e di un’economia e individuarne le aree di 

rischio che possono comprometterne lo 

sviluppo economico, la coesione sociale e 

la rigenerazione istituzionale. 

Lo studio e l’analisi dei processi generativi 

identifica nella capacità di desiderare, met-

tere al mondo, prendersi cura e lasciare 

andare l’elemento dirimente che mantiene 

vivo un contesto territoriale, organizzati-

vo, o istituzionale. Focalizzare le aree di 

blocco di questo movimento generativo e 

contributivo costituisce la premessa per 

immaginare policy in grado di capacitare 

persone, organizzazioni, territori a una 

rimessa in movimento corale, a beneficio 

presente e futuro.

Osservare i dinamismi significa cogliere la vitalità 
o, viceversa, l’immobilità e l’inerzia, di una società 
e di un’economia e individuarne le aree di rischio 

che possono comprometterne lo sviluppo economico, 
la coesione sociale e la rigenerazione istituzionale. 

Ne abbiamo parlato con il sociologo Mauro Magatti

sociologia del lavoroitems
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Cruciale la pianificazione strategica 
per le piccole e medie imprese in 
un contesto economico complesso. 
Ne abbiamo parlato con Gianluca 
Meloni della Sda Bocconi School of 
Management

Oltre l’intuito
e l’istinto
Il ruolo
fondamentale 
della
pianificazione
nelle Pmi

Matteo Fontana

Gianluca Meloni 
Sda Bocconi School
of Management
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L’intuito, l’istinto, l’esperienza sono certa-
mente caratteristiche proprie e fondamen-
tali per un imprenditore, ma che soprattutto 
in un periodo complesso come quello che 
stiamo vivendo in questa fase storica ed 
economica, non possono essere sufficienti 
per garantire, da soli, lo sviluppo di un’azien-
da.
La pianificazione delle risorse economiche 
di un’impresa è infatti uno degli aspetti che 
non può essere lasciato al caso o sottova-
lutato; stesso discorso vale anche per la 
gestione dei costi e la valorizzazione degli 
investimenti che vengono messi in atto da 
un’azienda, per scongiurare la loro inutilità 
rispetto agli obiettivi prefissati, troppo spes-
so troppo ambiziosi, come vedremo.

Per approfondire tutti questi temi e anche 
per fornire qualche indicazione utile e con-
creta agli imprenditori, abbiamo dialogato 
con Gianluca Meloni, professore associa-
to of Practice di Accounting and Control 
alla Sda Bocconi School of Management 
di Milano.
Per le Pmi emerge un quadro tutto sommato 
positivo nel campo della pianificazione degli 
investimenti, soprattutto se si considerano 
quelli maggiormente impegnativi dal punto 
di vista delle risorse impiegate. Discorso di-
verso invece per la gestione ordinaria, dove 
si riscontrano delle criticità.

«Questo si verifica in particolare – spiega il 

professor Meloni – nella gestione del magaz-
zino o in quella dei crediti vantati nei con-
fronti dei clienti; sono due aspetti della vita 
di una piccola e media impresa che vanno 
gestiti con oculatezza, pena una possibile 
crisi di liquidità». 
Due casi che non sono così rari e che pos-
sono capitare se ad esempio un’impresa 
vuole provare a fare un affare acquistando 
un prodotto in quel momento a buon prez-
zo, ma che magari poi rischia di giacere in 
magazzino per lungo tempo, oppure se si 
concede eccessivo credito a un cliente per 
non perdere la commessa, poi l’azienda va 
in sofferenza sulla liquidità al momento di 
pagare fornitori e dipendenti. 
Casi molto concreti al quale, strettamente 
collegato, c’è quello della gestione dei costi 
dell’impresa; anche in questo caso l’azien-
da deve saper guardare alla realtà nella 
giusta prospettiva, superando anzitutto 
la distinzione tra costi fissi e variabili, per 
arrivare a quella più corretta che divide i co-
sti gestibili da quelli non gestibili.

«Se un affitto è un costo fisso, quello ad 
esempio dei trasporti, del marketing o delle 
piccole consulenze non lo è, perché gesti-
bili e sui quali si può in qualche modo inter-
venire» sottolinea il docente dell’università 
Bocconi. 
Un costo che non si deve mai sottovaluta-
re è quello del lavoro svolto da un impren-
ditore nella sua impresa che deve essere 

correttamente valutato e retribuito. Non è la 
riduzione della giusta retribuzione del lavoro 
dell’imprenditore o un suo personale sacri-
ficio, a dimostrare la capacità di generare 
valore da parte di una Pmi.
Ultimo ma non per importanza, è il tema 
degli investimenti e della loro gestione, 
sui quali gli imprenditori fanno sempre 
grande affidamento e sui quali nutrono 
aspettative molto alte, a volte troppo. Un 
atteggiamento conseguente all’ottimismo 
che fa parte della natura di un imprendito-
re, ma che può portare a conseguenze non 
positive. 

«A un investimento spesso segue una sot-
tovalutazione di due aspetti che riguarda-
no gli sforzi organizzativi a cui un’azienda 
è chiamata quando compie una scelta di 
questo tipo, che sono le competenze delle 
persone e la disponibilità di tempo» osserva 
il professor Meloni. 
Un problema che riguarda in particolare le 
Pmi, perché le multinazionali sono invece 
molto attente nel pianificare a 360 gradi un 
investimento per cercare di farlo fruttare al 
meglio, tenendo conto di tutte le variabili. 
«Quando si affronta un investimento è 
bene fare un ragionamento di scena-
rio complessivo, per calibrare al meglio le 
aspettative senza abbandonarsi ad un ec-
cessivo ottimismo sui risultati attesi o pre-
tesi» conclude il docente della Bocconi. 

cambiamentiitems

Fondamentale una corretta categorizzazione dei costi
e un’adeguata retribuzione del lavoro dell’imprenditore. 
Infine, contro un eccessivo ottimismo negli investimenti, 
non dimentichiamo l’importanza di una pianificazione 
completa che tenga conto di tutte le variabili rilevanti
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L’export
a misura di Pmi
Dati, mercati ben 
studiati e inglese

Francesca Manfredi

items

Jacopo Brioschi, 
coordinatore dell’area 
innovazione e sviluppo 
di Artser, ci aiuta 
a capire come è meglio 
muoversi sui mercati 
esteri: «Vanno studiati 
la dimensione geografica, 
le caratteristiche dei canali 
distributivi e logistici, 
le barriere all’ingresso, 
le normative, le fiere, 
i media, i potenziali clienti, 
partner e competitor, con 
una particolare attenzione 
alle business habits»

Jacopo Brioschi
Coordinatore dell’area innova-
zione e sviluppo di Artser
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È necessario che i dati diventino informazioni, 
indicazioni chiare per l’azienda. Oltre ad appoggiarsi 
a consulenti è utile farsi un’idea diretta, partecipando

o visitando una fiera, per verificare come funziona 
il proprio settore con interviste a potenziali clienti

La vocazione internazionale è fondamenta-
le per la sopravvivenza delle imprese? E le 
piccole aziende sono troppo piccole per in-
ternazionalizzarsi?

Il tema è di grande attualità e più complesso 
di quanto non sembri, ma secondo Jacopo 
Brioschi, coordinatore dell’area innovazio-
ne e sviluppo di Artser, il dimensionamento 
non è un impedimento. «Semmai la piccola 
dimensione ha un impatto sulla capacità di 
investimento di una impresa, che pertan-
to dovrà scegliere in maniera oculata i 
mercati e la strategia di penetrazione da 
adottare».

Premessa: i dati del rapporto annuale ITA 
(Agenzia per la promozione all’estero e l’in-
ternazionalizzazione delle imprese italiane) 
dicono che l’80% delle aziende esportatri-
ci per un valore di oltre il 50% della quota 
export italiana sono micro, piccole e medie 
imprese; pertanto, la piccola dimensione non 
appare come una causa ostativa all’avvio di 
un processo di sviluppo internazionale.

Va anche ricordato che i due pilastri in ter-
mini di valore dell’export italiano restano le 
macchine utensili e la sub fornitura mec-
canica, prima dei tre rami del Made in Italy: 
food, fashion e forniture. 

Cosa vuol dire internazionalizzarsi?
Non vuol dire solo vendere all’estero. È un 
percorso di cambiamento dell’impresa che 
per raggiungere l’obiettivo deve comprende-

re i contesti in cui si vuole inserire. Vanno 
studiati la dimensione geografica, le carat-
teristiche dei canali distributivi e logistici, le 
barriere all’ingresso, le normative, le fiere, 
i media, i potenziali clienti, partner e com-
petitor, con una particolare attenzione alle 
business habits, ovvero a quell’insieme di 
abitudini formali e informali che aiutano a 
sviluppare relazioni positive con i partner 
locali.

Un aspetto fondamentale è la volontà/di-
sponibilità dell’impresa a cambiare per svi-
luppare la propria presenza su un nuovo 
mercato. Per internazionalizzarsi è necessa-
rio avviare un cambiamento organizzativo. 
Ad esempio, possono essere necessari la 
presenza in azienda di un back office com-
merciale che parli inglese, un supporto logi-
stico adeguato, o lo sviluppo di packaging 
dedicato.

Dove internazionalizzarsi?
Per le Pmi la scelta del mercato è un fattore 
critico. Per motivi strutturali è importante 
pianificare gli investimenti con attenzione 
e in modo razionale, affrontando lo sviluppo 
internazionale passo a passo, un mercato 
alla volta.
Prima di scegliere il mercato bisogna infor-
marsi. Non bastano i dati, di cui siamo inon-
dati. È necessario che i dati diventino in-
formazioni, ovvero indicazioni chiare per 
l’azienda. Oltre ad appoggiarsi a consulenti 
che hanno conoscenza diretta del mercato 
che si sta valutando, a volte è utile e ne-

cessario farsi un’idea diretta, partecipando 
o visitando una fiera, per esempio, per veri-
ficare come funziona il proprio settore con 
interviste a potenziali clienti e l’analisi accu-
rata di strategie e peculiarità dei competitor.

Una Pmi deve stare molto attenta alla va-
lutazione corretta di dati apparentemente 
attraenti, perché spesso un mercato con 
numeri interessanti ha costi di ingresso 
alti, strutturali o dovuti alla concorrenza. 
Nei mercati grandi spesso operano anche 
aziende grandi con la possibilità di investire 
capitali importanti o di fare pricing aggressi-
vi grazie alle economie di scala. 

Un buon punto di partenza per un percor-
so di internazionalizzazione può essere 
la valutazione attenta dei mercati vicini. 
Il mercato europeo, con la sua omogeneità 
normativa e la facilità di relazione, si può 
considerare il target principale per una Pmi. 
Meglio iniziare da aree in cui la concorren-
za è meno serrata. I mercati di dimensioni 
ridotte spesso non giustificano grandi inve-
stimenti, di conseguenza in questi contesti 
si riduce la sproporzione tra piccole e grandi 
imprese e la concorrenza locale può esse-
re strutturalmente meno aggressiva. Per le 
grandi imprese lo sforzo organizzativo non 
sarebbe giustificato dal fatturato potenzia-
le, mentre per una piccola impresa si pos-
sono aprire opportunità rilevanti in termini 
di fatturato.

oltre i confiniitems
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Il controllo di gestione
e la business 
intelligence giocano 
un ruolo cruciale 
nel garantire 
la competitività delle 
aziende in un mercato 
incerto. Il professor 
Giovanni Liberatore 
sottolinea l’importanza 
di queste pratiche 
per prendere decisioni 
informate e migliorare 
l’efficienza operativa

impreseterritorio.org

La chiave
del successo aziendale: 
controllo di gestione
e business intelligence

Emanuel Di Marco
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Giovanni Liberatore 
Professore ordinario di 
Economia Aziendale presso 
il Dipartimento di Scienze 
per l’Economia e l’Impresa 
dell’Università di Firenze
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Fare chiarezza su costi e margini in un mer-
cato, quello contemporaneo, incerto anche 
nelle prospettive. Questo è possibile attra-
verso un serio controllo di gestione, ma pure 
utilizzando con consapevolezza gli strumen-
ti di raccolta, analisi e verifica dei dati. Un 
tema ampio e variegato, un percorso nel 
cuore stesso delle aziende, oggi chiamate 
a prendere decisioni complesse e in tempi 
spesso ristretti. «Ma va detto - interviene 
Giovanni Liberatore, professore ordinario di 
Economia Aziendale presso il Dipartimento 
di Scienze per l’Economia e l’Impresa dell’U-
niversità di Firenze - che quando parliamo 
di analisi di marginalità parliamo di una del-
le applicazioni del controllo di gestione, e 
quindi ci troviamo all’interno di un ambito 
del tutto facoltativo. Non ci troviamo, per 
intenderci, nel comparto della contabilità ge-
nerale. Ci riferiamo a un investimento che 
l’imprenditore e il management devono fare 
per poter disporre di adeguati strumenti per 
poter ottenere benefici sotto il profilo infor-
mativo. Venendo al tema della marginalità, 
la sfida è quella di imputare al meglio i costi 
alle commesse, e questo richiede di supera-
re il piano di conti e contabilità generale, che 
è troppo aggregato».

DI COSA TENERE CONTO
 Delle famiglie di prodotti e del tipo di 

commesse: «Questa è un’opportunità 
ma anche una necessità, ed estendo il 
discorso anche alle valutazioni d’azien-
da: l’imprenditore sa davvero tutto della 
propria impresa?» si domanda l’esperto. 

 
 Dell’importanza di delegare la produzione 

di informazioni: «La complessità azienda-
le e il tipo di rapporti con tutti i soggetti 
interni ed esterni all’azienda è un’attività 
che deve restare in campo all’imprendi-
tore, ma la produzione di informazioni va 
delegata. L’imprenditore non può preten-
dere di conoscere tutto a priori, certo poi 
a lui spetteranno le decisioni finali».

CONTROLLO DI GESTIONE
E BUSINESS INTELLIGENCE
Liberatore lo evidenzia a chiare lettere: «Non 
bisogna confondere il controllo di gestione 
con la business intelligence. I software 
gestionali sono importanti per avere trat-
tamenti dati automatizzati e impostati, ma 
agisce sulla base di un’intelligenza che 
deve essere governata dall’impresa. Ogni 
azienda presenta le proprie caratteristiche, 
e quindi quando parliamo di contabilità dei 
costi, le basi di imputazione devono essere 
ragionate e perfezionate. Serve consapevo-
lezza: capita infatti, paradossalmente, che 
quando si chiede all’azienda come imputare 
i costi, questa risponda che se ne occupa il 
software. Non è così».

Da qui due avvertenze per gli imprenditori:
 disporre di collaboratori competenti e 

non fare tutto in prima persona;
 non cadere nell’errore opposto, quindi 

evitare di delegare tutto a chi prepara i 
software gestionali, ma vigilare per fare 
sì che questi sistemi siano di reale assi-
stenza.

CONTROLLO DI GESTIONE:
DI COSA SI TRATTA
Il controllo di gestione è un aspetto critico 
dell’amministrazione di un’azienda. Si tratta 
di un insieme di attività mirate a monitorare 
e gestire i costi, le entrate e i margini dell’a-
zienda per garantire una gestione finanziaria 
efficace. In altre parole, è il processo attra-
verso il quale l’azienda monitora e analizza i 
costi per identificare eventuali inefficienze e 
migliorare l’efficienza delle proprie operazio-
ni. Questo processo coinvolge anche la defi-
nizione di obiettivi finanziari a breve e lungo 
termine, la stima dei costi e delle entrate e 
la pianificazione delle attività future.

QUESTIONE DI RESPONSABILITÀ
In un’azienda, il controllo di gestione è un 
compito che spetta ai manager e ai re-

sponsabili finanziari, che devono monitora-
re costantemente i costi e le entrate per 
garantire che l’azienda rimanga profittevole. 
Inoltre, è essenziale per prendere decisioni 
informate sui prezzi dei prodotti o servi-
zi, sulla produzione e sulla distribuzione. «Il 
controllo di gestione, nelle organizzazioni più 
grandi - sottolinea Liberatore - ha anche una 
finalità di attribuzione delle responsabilità. 
Quando l’azienda dispone di una struttura 
di management bisogna dare degli obiettivi, 
ma senza un sistema di analisi di costi e 
ricavi come puoi misurare i risultati? Il con-
trollo gestione, quindi, serve come supporto 
decisionale ma anche per capire chi è bravo 
e chi meno in azienda, attraverso una misu-
razione delle performance».

Oggi, d’altronde, in un mondo caratterizzato 
da una forte concorrenza e da mercati in 
continua evoluzione, il controllo di gestione 
è ancora più importante. In tale ambito, la 
gestione dei costi è una delle principali sfide 
per le aziende di oggi: ridurre i costi è una 
priorità per molte aziende, ma è importante 
farlo in modo intelligente, senza compro-
mettere la qualità del prodotto o il servizio 
offerto. Un’efficace gestione dei costi può 
aiutare l’azienda a mantenere i prezzi com-
petitivi, migliorare la qualità e aumentare la 
redditività. Inoltre, i margini sono un’impor-
tante metrica di misurazione del successo 
dell’azienda. Una loro valida gestione è es-
senziale per garantire che l’azienda riman-
ga competitiva e profittevole. L’analisi dei 
margini può aiutare l’azienda a comprendere 
meglio i propri clienti, a identificare eventuali 
inefficienze nelle proprie operazioni e a indi-
viduare nuove opportunità di crescita.

far chiarezza su costi e marginiconsigli per le imprese
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Conoscenza
e curiosità  
chiudono
la porta
ai problemi
Le piccole e medie 
imprese hanno bisogno 
di una strategia 
di “resilienza digitale” 
ovvero di un insieme 
di azioni volte ad 
affrontare tutti gli aspetti 
di sicurezza digitale, 
da quelli più legati 
alla sicurezza informatica 
a quelli che attengono 
ai comportamenti 
che si adottano online, 
e di iniziative efficaci 
per far maturare 
conoscenze, competenze 
e consuetudini

Andrea Boscaro 
Partner The Vortex
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Siete a conoscenza di quale sia la password 
più diffusa al mondo? Sembra incredibile, 
ma è il numero 123456 e la seconda, forse 
ancora più sorprendente, è proprio la parola 
“Password”. A rincarare la dose nei confron-
ti della superficialità con cui, come individui 
e come imprese, affrontiamo il tema della 
sicurezza informatica è un recente studio 
che ha rivelato che oltre il 90% degli utenti 
accetti le condizioni relative ai cookie e alla 
privacy proposte dai siti senza leggerle. Del 
resto, quando le procedure per garantire la 
sicurezza online diventano troppo comples-
se, è comprensibile che molti tendano ad 
ignorarle per pigrizia o fatalismo. 
Inoltre, spesso abbiamo il sospetto che non 
conoscere le conseguenze di un atteggia-
mento insicuro sia un atteggiamento da 
preferirsi esattamente come quando deci-
diamo di evitare di leggere il bugiardino dei 
farmaci consapevoli che, se lo facessimo, 
non li prenderemmo. Tuttavia, se solo pre-
stassimo maggior attenzione alla gestione 
delle informazioni online, forse potremmo 
evitare di perdere tempo, correre rischi e 
sprecare denaro.

Per coltivare una cultura della sicurezza onli-
ne, la conoscenza e la curiosità sono come 
sempre la chiave per trovare una soluzione. 
Ad esempio, conoscere Google Password 
Manager e stare attenti alle trappole delle 
mail di phishing, dei falsi profili sui social e 
della pubblicità ingannevole possono esse-
re primi passi adatti a tutti per accrescere 
sensibilità e attenzione nei confronti di una 
vita che è sempre più digitale. 
Di questi tempi poi, anche le piccole e medie 

imprese hanno bisogno di una strategia di 
“resilienza digitale” ovvero di un insieme di 
azioni volte ad affrontare tutti gli aspetti di 
sicurezza digitale, da quelli più legati alla si-
curezza informatica a quelli che attengono 
ai comportamenti che si adottano online, e 
di iniziative efficaci per far maturare cono-
scenze, competenze, consuetudini con l’in-
tento di consentire la continuità aziendale 
anche di fronte ad attacchi informatici o a 
criticità legate all’uso di servizi digitali. 

La stessa Commissione Europea ha pro-
posto una riforma, denominata “cyber resi-
lienza”, che contiene misure rigorose per 
contrastare gli attacchi informatici e le 
info-war. Fra le tante aree che sono toccate 
dalla proposta di riforma, vi è la mancanza di 
specialisti che debbono essere formati negli 
Stati Membri e la necessità di dare conti-
nuità ai servizi di cloud computing europei 
di fronte a minacce esterne nel quadro di 
instabilità geopolitica che sta connotando 
l’Europa. 
La riforma risulta particolarmente contem-
poranea non solo perché è frutto degli at-
tuali tempi in cui viviamo, ma anche per-
ché dedica una particolare attenzione alla 
sicurezza che deve essere dimostrata dai 
dispositivi connessi in Rete e che possono 
ricadere nel crescente utilizzo dell’Internet 
of Things. Tali requisiti si tradurranno, se 
la riforma sarà approvata, in certificazioni 
specifiche richieste non solo ai produttori 
europei, ma a quelle organizzazioni che le 
importano da aree extra-UE.

Da un uso consapevole dei media digitali, 

ed in particolare dei social media che sono 

sempre più permeabili ad attività di furto 

di dati e informazioni, ad una appropriata 

allocazione di risorse per fare fronte alla si-

curezza e alla continuità dei processi azien-

dali sempre più organizzati attorno a servizi 

online, le organizzazioni e le imprese sono 

dunque chiamate a scegliere con crescen-

te cura i fornitori che possano supportar-

le in aspetti che richiedono competenze e 

tecniche in grado di gestire un quadro co-

stantemente in evoluzione. In particolare, le 

aziende necessitano di implementare un 

piano di condivisione delle buone pratiche 

presso dipendenti e collaboratori, soprat-

tutto in un contesto in cui il lavoro da re-

moto e l’abitudine a servirsi dei dispositivi 

di proprietà possono accrescere le aree di 

insicurezza e le criticità a cui l’imprenditore 

deve fare fronte.  

Come i social media sono nel tempo stati 

introdotti nelle aziende grazie a documen-

ti – le social media policy – così anche la 

digitalizzazione dei processi e il coinvolgi-

mento del personale richiedono un piano di 

“resilienza digitale”, frutto di raccomandazio-

ni e cautele da integrare pienamente nella 

consapevolezza di ciascuno e nelle priorità 

aziendali per affrontare con maggiore sere-

nità un contesto turbolento e incerto.

*Partner The Vortex 
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Conoscere Google Password Manager e stare attenti 
alle trappole delle mail di phishing, dei falsi profili sui social 
e della pubblicità ingannevole possono essere primi passi 

adatti a tutti per accrescere sensibilità e attenzione 
nei confronti di una vita che è sempre più digitale
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Laura Cerioli 
Professionista nell’ambito 

del Leadership develop-
ment - Dare to Lead 

e consulente 
di Hr transformation 

e di Coaching organizzativo

Un ambiente
di lavoro positivo

e inclusivo
è la chiave del successo

di un’azienda
Creare un ambiente di lavoro costruttivo 

è fondamentale per il successo aziendale.
Strategico promuovere la diversità 

e la collaborazione, instaurando un dialogo basato 
su obiettivi chiari e responsabilità condivise
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Sembra facile ma, non lo è. Soprattutto 
quando di mezzo ci sono le persone coi 
loro caratteri, ambizioni, obiettivi, idee, con-
suetudini. Eppure, creare un ambiente 
di lavoro positivo e inclusivo in azienda, 
favorendo la collaborazione, il rispetto e la 
diversità all’interno dell’organizzazione, aiu-
terebbe tantissimo e ne gioverebbero sia i 
singoli dipendenti che l’azienda.
Per migliorare il modo di vivere aziendale 
abbiamo chiesto qualche suggerimento a 
Laura Cerioli, professionista nell’ambito 
del Leadership development - Dare to 
Lead e consulente di Hr transformation 
e di Coaching organizzativo. «Oggi che di 
questi temi si parla tanto, credo che la dif-
ferenza nella creazione di un ambiente di 
lavoro costruttivo stia tra le dichiarazioni 
e le azioni. Un ambiente è positivo e inclu-
sivo, non per la mission riportata nel sito 
internet oppure per i valori appesi nei corri-
doi, ma per le scelte quotidiane, i comporta-
menti che vengono premiati e sostenuti, gli 
strumenti a disposizione delle persone per 
lavorare al meglio delle loro caratteristiche 
verso un obiettivo comune».

All’interno di questo scenario poi, vi sono, 
appunto, le persone: i responsabili e i col-
laboratori dove capita ci sia il decano vici-
no alla pensione e lo stagista, chi sgobba 
per quattro e qualcuno che si “imbosca”, le 
persone umili e quelle perennemente con il 

petto in fuori. Senza contare tutti i proble-
mi che provengono dall’esterno e che pos-
sono minare ulteriormente il clima. Insom-
ma, l’impresa è un ambiente eterogeneo, 
dov’è tutt’altro che semplice mantenere 
l’equilibrio. Tant’è vero che, inutile dirlo, a 
volte dentro le quattro mura di un’impresa 
succede di tutto. 
Nulla da stupirsi: è la normalità nella vita, 
nella società, perché le imprese dovrebbe-
ro essere una zona franca. Ma di fronte a 
questa situazione, come può agire un le-
ader per mantenere l’armonia? «Partendo 
– dice Cerioli - dagli obiettivi: gli studi han-
no via via confermato che gli elementi che 
stanno alla base del buon funzionamento 
di un gruppo di lavoro sono la percezione 
del senso e dello scopo del proprio lavoro. 
Quindi ciascuno deve avere chiarezza sia di 
cosa ci si aspetta da lui nelle attività quoti-
diane, sia come il suo contributo si colloca 
nel contesto più ampio. Chiarezza significa 
anche presa di responsabilità: il compito di 
un leader è quello di creare un dialogo in 
cui gli obiettivi non vengano presi passiva-
mente, ma analizzati in fase di assegnazio-
ne, monitorati in corso d’opera, discussi in 
quello che ha funzionato e quello che non 
lo ha fatto».
Come favorire, poi, collaborazione, rispetto 
e diversità nell’organizzazione di una PMi? 
«Prima di tutto, con l’esempio. Si avrà ri-
spetto solo se i responsabili saranno i primi 

a mostrarlo e a non tollerare comportamen-

ti irrispettosi, a ogni livello. Uno strumento 

che mi piace proporre per favorire la diver-

sità in fase di selezione è quello di fare 

“colloqui abbinati”: due manager di funzioni 

e personalità differenti che incontrano in-

sieme i candidati per punti di vista diversi». 

Inoltre, l’esperta aggiunge come «spesso 

abbiamo al nostro interno un bacino di 

competenze che non sfruttiamo, perché 

nemmeno le conosciamo. Un modo sem-

plice per iniziare è quello di proporre un 

questionario per chiedere direttamente alle 

persone quello di cui hanno bisogno, quel-

lo che vorrebbero. Da lì, propongo spesso 

gruppi di lavoro per co-costruire le soluzio-

ni: questo permette di mettere direttamen-

te a confronto le esigenze dei diversi inter-

locutori, guidandoli a trovare e impegnarsi 

a sperimentare una soluzione che percepi-

scano come “loro”». 

«Infine bisogna stabilire delle “regole per il 

confronto”, come assegnare dei ruoli nel 

corso della discussione (avete mai fatto 

“l’avvocato del diavolo”?), definire che le 

obiezioni devono basarsi su fatti e non su 

preferenze e sensazioni, decidere parame-

tri il più possibile oggettivi per aiutare la 

presa di decisione». Nicola Antonello

Esperta in leadership e consulente di HR, Laura 
Cerioli, illustra l’importanza di creare un ambiente

di lavoro positivo e inclusivo e suggerisce come i leader 
possano favorire collaborazione, rispetto e diversità 
all’interno delle organizzazioni attraverso l’esempio, 

colloqui abbinati e regole per il confronto
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Uno dei problemi più grandi che imprese e 
lavoratori si trovano ad affrontare oggi è 
la procrastinazione, una tendenza sempre 
più diffusa, specialmente quando si parla 
di lavori di concetto, digitali e di servizi. Per 
chi non lo sapesse la procrastinazione è 
la tendenza a rimandare o posticipare 
un’attività che dovrebbe essere svolta, 
spostandola in un momento successivo. 
In altre parole, si tratta di ritardare l’esecu-
zione di un compito o di una responsabilità, 
anche se ciò può comportare conseguen-
ze negative come il mancato rispetto delle 
scadenze o la diminuzione della qualità del 
lavoro svolto. «Ciò può accadere sia per 
compiti lavorativi che per decisioni a livel-
lo mentale, non solo fisico. Infatti, spesso 
la procrastinazione è consapevole e si è 
ben consci delle conseguenze del proprio 
comportamento», spiega Anna Pompele, 
psicologa del lavoro, counselor e forma-
trice. Pompele spiega quindi che la procra-

stinazione può essere influenzata da diver-
si fattori psicologici e può avere un impatto 
significativo sulla produttività al lavoro, ma 
anche sulla qualità della vita delle perso-
ne. «Può essere motivata dalla volontà di 
guadagnare tempo o dall’evitare di svolge-
re compiti poco graditi, questo a discapi-
to delle priorità aziendali. In questi casi, le 
attività importanti vengono sostituite da 
attività meno urgenti, ma più piacevoli», 
afferma la psicologa, la quale spiega che la 
sostituzione può avvenire anche in modo 
consapevole e strategico, diventando un 
“rimandare organizzato” che ha un’altra na-
tura. In alcuni casi la procrastinazione è la 
manifestazione di un’insicurezza rispetto 
alle proprie capacità, della mancanza di au-
tostima, di frustrazione rispetto a un com-
pito affidato che non è così gradito. 

Non sempre, però, è l’espressione di un 
problema, ma può essere anche a valle di 
uno stato mentale, come la ricerca della 

perfezione. «Essere perfezionisti non è un 
difetto in sé, poiché la ricerca di qualità e 
produttività può rappresentare un vantag-
gio per l’azienda – spiega ancora Pompele 
– All’interno di un’azienda le persone che 
cercano sempre di migliorarsi e alzano l’a-
sticella sono in genere validi collaborato-
ri. Tuttavia, se il perfezionismo diventa 
eccessivo e si traduce in mancanza di 
autostima, stress e mancanza di auto-
controllo, diventa un autogol». In questo 
contesto entra in gioco l’azienda, per la 
quale è importante definire obiettivi chiari 
e raggiungibili. 
«Si pensi anche che molti imprenditori e 
manager sono loro stessi dei perfezionisti, 
quindi si capisce che questo comporta-
mento può essere utile se gestito in modo 
appropriato», prosegue la 
psicologa del lavoro. 

Rinviare:
il nemico silenzioso

della produttività aziendale

problemi e soluzioniconsigli per le imprese

Duilio Colonna
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