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Introduzione
di Carlo Lauro e Giorgio Vittadini

Sussidiarietà, un’arma contro la crisi

Il primo Rapporto sulla sussidiarietà (2006) è stato dedicato all’edu�
cazione, tema alla base della sussidiarietà in quanto mette l’attenzione 
sul primo attore sociale, la singola persona, ma anche tema che conti�
nua a essere la più importante emergenza sociale dei nostri tempi. Il 
secondo Rapporto (2007) Sussidiarietà e riforme istituzionali aveva in�
dagato il bisogno di riforme e di partecipazione, forse mai avvertito così 
acutamente dagli italiani. La Fondazione dedica ora il terzo Rapporto 
sulla sussidiarietà al mondo delle piccole e medie imprese.

Nel momento in cui questo lavoro è stato concepito e realizzato non 
era ancora esplosa quella crisi finanziaria globale che sta coinvogendo 
tutto il mondo e di cui nessuno oggi conosce la reale portata e le conse�
guenze di lungo periodo. 

Tuttavia, proprio in forza della crisi, risulta ancora più attuale ciò che 
ha originato questa indagine: l’interesse per i dinamismi dell’economia 
reale e del mondo delle piccole imprese, una delle principali espressioni 
del fatto che una società non può che costituirsi “dal basso”, secondo 
il principio di sussidiarietà. Com’è noto, il nostro sistema produttivo è 
composto da un numero estremamente ridotto di grandi imprese, da un 
crescente, ma ancora esiguo, numero di imprese di medie dimensioni e, 
per la gran parte, da piccole e piccolissime imprese, fino a poco tempo 
fa snobbate da molti economisti e commentatori autorevoli come un 
retaggio del passato da “rottamare”. 

Quali sono i fattori che rendono ancora competitiva una piccola 
impresa se risulta riduttivo rifarsi al paradigma della massimizzazione 
del profitto di breve periodo (trimestrale) tipico della grande impresa 
quotata in borsa? L’ipotesi di lavoro è che la competitività delle pic�
cole imprese abbia a che fare con una concezione “sussidiaria” che in 
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questo contesto si esprime secondo due linee complementari. La prima 
dimensione (interna all’azienda) è la valorizzazione delle persone che 
guidano l’impresa e che vi lavorano apportandovi i loro ideali, i loro le�
gami e sistemi relazionali. In tale concezione e prassi la centralità della 
persona non è strumentale, ma è un valore in sé, che origina dalla sua 
libertà e per questo non è manipolabile, ma può essere valorizzata. 

La seconda dimensione “sussidiaria” è legata all’ipotesi che la com�
petizione tra piccole imprese possa essere concepita non innanzitutto in 
termini “darwiniani”, come eliminazione dei concorrenti dal mercato, 
ma come costruzione di reti orizzontali (vedi modello distretti) e ver�
ticali (fornitori-produttori-clienti) e di strutture associazionistiche che 
promuovono lo sviluppo di ogni entità. In sintesi, se la sussidiarietà 
è l’espressione della centralità della persona, nel mondo dell’impresa 
essa si misura da tutte le dinamiche, interne all’azienda o messe in atto 
all’esterno di essa, che più valorizzano l’uomo e ciò che più lo costitu�
isce: la sua capacità di relazione.

Mentre sono numerosi i contributi presenti in letteratura a proposito 
dell’applicazione del principio di sussidiarietà alla concezione di Stato, 
al mondo delle istituzioni e delle imprese non profit, pochi tentativi 
sono stati svolti finora per indagare le implicazioni del principio di sus�
sidiarietà per la realtà produttiva e imprenditoriale. Questo Rapporto 
costituisce un tentativo di affrontare e approfondire questa tematica a 
oggi poco esplorata. 

A questo scopo è stata realizzata da Carlo Lauro dell’Università Fe�
derico II di Napoli un’indagine statistica su base campionaria cui han�
no collaborato: Gianmaria Martini dell’Università di Bergamo per la 
progettazione del questionario, Maria Gabriella Grassia dell’Università 
Federico II di Napoli per il campionamento e la raccolta dei dati, Mau�
rizio Lauro e Neri Lauro del Dipartimento di Ricerca della Fondazione 
per la Sussidiarietà e inoltre l’Istituto di Ricerca IRCSIA per la creazio�
ne della base dati dell’indagine e le relative elaborazioni.

La popolazione di riferimento

Ai fini di uno studio empirico in tema di sussidiarietà e imprese è 
necessario considerare anche i seguenti fattori: settoriale, dimensionale 
e territoriale. 
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L’organizzazione, le funzioni aziendali, gli aspetti relazionali di 
un’impresa e quindi il suo comportamento “sussidiario” sono certamen�
te influenzati dal settore in cui opera. Come detto, infatti, la sussidia�
rietà è tanto più necessaria quanto più è determinante il fattore umano 
nella produzione e quanto più, nei nessi tra imprese, si vengono a creare 
filiere verticali fornitore-produttore-cliente e reti orizzontali tra produt�
tori dello stesso settore e rapporti con le associazioni di categoria. Os�
serviamo che rispetto alla classificazione Istat per attività economica in 
14 settori, circa l’80% delle imprese si concentra nei seguenti settori: 
Commercio all’ingrosso e al dettaglio (30,2%), Attività immobiliari, 
professionali ecc. (20,8%), Attività Manifatturiere (13,3%) e Costru�
zioni (12,7%). 

Un ulteriore fattore rilevante al fine di determinare un possibile com�
portamento sussidiario delle imprese è costituito dalla loro dimensione. 
Dei circa 4 milioni di imprese attive in Italia, se consideriamo la tipica 
definizione di piccole imprese, ossia quelle fino a 49 addetti, si osserva 
che esse costituiscono il 99,4% del tessuto produttivo italiano; di que�
ste, il 94,9% ha meno di 10 addetti (micro-imprese). Le piccole imprese 
(classe [10-49]) sono il 4,5% del totale. Quindi, le imprese di medie 
dimensioni (classe [50-249]) sono solo lo 0,5% del totale, mentre la 
percentuale di grandi imprese (classe [> 250]) è decisamente modesta 
(0,1%), appena 3.269. 

Per costruire  il campione si è tenuto conto anche delle caratteri�
stiche territoriali. Con riferimento al Censimento 2001, il 30% delle 
imprese risultava localizzato nell’Italia Nord-Occidentale, mentre solo 
l’8% operava in quella Insulare. Minori differenze segnano la presen�
za delle imprese nell’Italia Nord-Orientale (22%), in quella Centrale 
(21%) e Meridionale (19%). La ripartizione con il rapporto di imprese 
per 1.000 abitanti più elevato è quella Nord-Orientale (85), seguita dal 
Nord-Ovest (82) e dal Centro (79). Tassi decisamente più bassi si osser�
vano per il Sud (55) e per le Isole (52).

Sulla base di questi elementi quali-quantitativi si è deciso di delimi�
tare il campo di indagine a un particolare segmento di imprese, quello 
delle imprese manifatturiere di dimensioni medie e piccole. Il riferi�
mento a un segmento omogeneo presenta il vantaggio di poter meglio 
comprendere come la sussidiarietà intervenga a modificare e far evol�
vere i meccanismi del fare impresa.

La scelta di analizzare un comparto come quello manifatturiero è 
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legata alla sua nota capacità di fare rete con altri soggetti, così da con�
sentire l’approfondimento del sistema delle relazioni attraverso l’intera 
filiera che va dai fornitori ai clienti passando per i rapporti con la con�
correnza e, in generale, con gli stakeholder. 

Quanto all’aspetto dimensionale, la preferenza si è concentrata su 
quelle imprese piccole e medie, più omogenee sia sotto il profilo degli 
obiettivi che per le caratteristiche di governance, ma anche più bisogno�
se di opportunità di crescita e di cambiamento e per le quali un approc�
cio ispirato al principio di sussidiarietà può essere foriero di interessanti 
prospettive anche per far fronte alle sfide poste dalla globalizzazione e 
dall’attuale fase recessiva. Si è deciso di escludere dall’indagine le mi�
cro imprese, quelle inferiori ai 9 addetti, a causa della difficoltà di una 
loro puntuale identificazione, dovuta alla elevata nati-mortalità delle 
imprese e a causa della complessità di definire per esse, in maniera stan�
dardizzata, sia i ruoli delle persone che vi operano (spesso plurimi e so�
vrapposti), sia gli elementi relazionali che le caratterizzano. Allo stesso 
tempo si è deciso di limitare la popolazione di riferimento dell’indagine 
alle imprese tra 15 e 250 addetti per sfuggire alla trappola della soglia 
dimensionale che porta le imprese piccole a dichiarare meno addetti per 
eludere i vincoli della licenziabilità dei dipendenti.

La scelta delle imprese secondo la dimensione così definita ai fini di 
questo studio: piccole (15-49 addetti) e medie (50-250 addetti), unita�
mente al criterio territoriale e al settore, hanno costituito le basi della 
stratificazione del campione ai fini della rappresentatività della popola�
zione delle imprese manifatturiere individuata.

Un modello per la misura del potenziale di sussidiarietà 
di un’impresa

Come si è in precedenza accennato, si è definita come sussidiarietà 
interna all’impresa la capacità di guardare alla centralità della persona, 
alla sua libertà di intrapresa, che si esprime anche come sistema di rela�
zioni significative tra la stessa impresa e numerosi altri portatori di in�
teresse rappresentati da concorrenti, fornitori, clienti, istituzioni e non�
dimeno con gli stessi lavoratori e la società civile. È ben evidente come 
questi due piloni su cui la sussidiarietà nell’impresa insiste dipendono 
strettamente dalle sue caratteristiche societarie, settoriali e dimensiona�
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li, come dal territorio in cui essa opera. Da questo punto di vista, sotto 
il profilo statistico, la sussidiarietà è un concetto multidimensionale e 
non direttamente misurabile, né tanto meno lo sono le sue dimensioni 
di centralità della persona, libertà di intrapresa e relazionali, che per 
questo motivo vengono dette variabili latenti.

In questa prospettiva, vista la complessità dell’argomento trattato, il 
tentativo di misurare il potenziale di sussidiarietà espresso dalle impre�
se è stato attuato  attraverso differenti strumenti di analisi dei dati. Si 
sono perciò utilizzate non solo elaborazioni univariate (costruzione di 
indicatori, tabelle e grafici), ma anche  elaborazioni multivariate (come 
il modello a equazioni strutturali1, utilizzato in questa sede per costruire 
un indice composito del potenziale di sussidiarietà di un’impresa al fine 
di misurarne i suoi determinanti e i suoi impatti), e la cluster analysis 
(utile per l’identificazione di gruppi omogenei di imprese relativamente 
alla capacità di adottare comportamenti sussidiari o di allontanarsi da 
questi). 

Il questionario

Sulla base di questi assunti si è progettato un questionario per rile�
vare gli indicatori individuati e le loro relazioni per stimare un model�
lo statistico appositamente elaborato e misurare così: il potenziale di 
sussidiarietà delle imprese; la capacità delle imprese di adottare com�
portamenti sussidiari nelle modalità di condurre e strutturare l’impresa 
stessa; la capacità di relazionarsi con i diversi stakeholder; i possibili 
effetti dell’adozione di comportamenti sussidiari sulla collettività; l’in�
dividuazione dei fabbisogni di sussidiarietà ai quali trovare adeguate 
risposte da parte delle istituzioni.

Il questionario adottato è stato somministrato con il metodo CATI a 
un campione di 1.600 imprese manifatturiere piccole e medie (fra i 15 
e i 250 addetti), rappresentative pertanto del settore manifatturiero ita�
liano per dimensione e collocazione geografica nelle quattro macroaree 
identificate (Nord-Est, Nord-Ovest, Centro, Sud e Isole).

1	 M. Tenenhaus, V. Esposito Vinzi, Y. Chatlein, C. Lauro (2005), PLS Path Modeling. 
Computational Statistics & Data Analysis, vol. 48, ISSN: 0167-9473. 
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Alcuni risultati

La ricerca empirica ha offerto interessanti elementi di conoscenza 
per suffragare la concettualizzazione di una teoria della sussidiarietà 
per le piccole e medie imprese, ma soprattutto ha consentito di valutare 
gli impatti positivi, effettivi o potenziali, di un comportamento sussidia�
rio sui diversi attori, siano essi persone, imprese o stakeholders.

Riportiamo di seguito alcuni dei principali risultati della ricerca, li�
mitandoci alle percentuali di talune modalità qualitative che caratteriz�
zano maggiormente i fenomeni indagati e alle medie (valori in corsivo) 
delle valutazioni numeriche (in scala da 1 a 10) dei comportamenti, 
delle attese o delle percezioni in cui si riflette un’attitudine sussidiaria. 
Faremo cenno anche alle pregnanti conclusioni indotte dall’adozione di 
un modello statistico per l’analisi della sussidiarietà nel contesto delle 
imprese rinviando al Rapporto per maggiori dettagli.

Innanzitutto, c’è da premettere che almeno una parte consistente del�
le imprese oggetto di studio sono imprese che stanno validamente sul 
mercato. Sono imprese stabili – in grandissima prevalenza (84%) nate da 
almeno 10 anni –, aventi come scopo prioritario la crescita del fatturato, 
della quota di mercato e del profitto (7,99 e 7,85). La metà di esse espor�
tano e il 21% produce all’estero; i quattro quinti (78%) sono guidate da 
manager (76%) o imprenditori (24%) con meno di cinquant’anni di età. 
Tra gli imprenditori più dell’80% è almeno di seconda generazione. Per 
ciò che concerne la governance prevale una struttura fortemente gerar�
chizzata con decisioni prese solo dal vertice aziendale (7,39).

Il fatto che in prevalenza le imprese considerate nel campione siano 
imprese a tutto tondo competitive sul mercato dà ancora più rilievo al 
sistema valoriale sussidiario che sembra prevalere fra esse. Innanzitutto, 
per ciò che concerne la “sussidiarietà interna” all’impresa, quasi tutte 
le imprese intervistate considerano prioritario, accanto all’obiettivo di 
massimizzare il profitto, quello di creare posti di lavoro (98%). Inoltre, 
molto diffusa è la convinzione che la valorizzazione degli aspetti umani 
e della libertà di chi agisce in azienda migliori il profitto dell’impre�
sa (7,32). Perciò la gran parte degli intervistati è aperta al confronto 
con i dipendenti/collaboratori nella conduzione dell’impresa (8,24), è 
d’accordo o molto d’accordo a valorizzare le competenze del perso�
nale (7,74), ritiene di dover valorizzare il capitale umano con risorse 
interne prima ancora che con il sostegno fiscale, dichiara di apprezzare 
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la promozione dell’iniziativa dei singoli quando questa non abbia rica�
dute solo individuali, ma sulle competenze dell’intero gruppo di lavo�
ro (91%). Questa attenzione agli aspetti umani di coloro che lavorano 
nell’azienda non sembra motivata da interessi solo strumentali, se è 
vero che la pressoché totalità degli intervistati ritiene importante la cre�
azione di un ambiente di lavoro confortevole anche se questo crea costi 
aggiuntivi per l’impresa (98%), perché gli interessi di imprenditori e 
manager coincidono con quelli dei lavoratori. Inoltre, la quasi totalità di 
manager e imprenditori dice di privilegiare l’interesse per collaboratori 
e clienti rispetto al proprio guadagno personale (96%).

Emerge dunque come prevalente un modello sussidiario che combi�
na i requisiti economici, necessari per poter competere sul mercato, con 
valori più ampi, legati al benessere collettivo, come il sostegno all’oc�
cupazione o altre finalità sociali.

Anche verso l’esterno sembrano prevalere atteggiamenti simili a 
quelli descritti per l’interno dell’impresa.

Innanzitutto non si vogliono situazioni di monopolio o zone protette 
da rendite di posizione, segno del credito dato alla capacità di iniziativa 
e d’impresa, motore di un sistema sussidiario: la quasi totalità degli 
intervistati desidera piuttosto che sia garantita una reale libertà di azio�
ne per le imprese (meno burocrazia, leggi favorevoli, ecc.), condizione 
ritenuta imprescindibile per una rinnovata efficienza del sistema econo�
mico (97%), attraverso semplificazione amministrativa e fiscale (7,68), 
e una contrattazione salariale decentrata (6,90). Inoltre, contrariamente 
a quanto spesso si pensa, il comportamento delle aziende è intenzional�
mente improntato alla collaborazione con gli interlocutori esterni.

Infatti le piccole e medie imprese manifatturiere italiane, pressoché 
nella loro totalità, affermano di ricercare la soddisfazione del cliente 
anche quando questa non sia remunerativa (98,8%) anche perché mol�
te di loro ritengono che i clienti siano un patrimonio fondamentale di 
informazioni (8,16). Altresì strategiche sono ritenute le relazioni con i 
fornitori (97%) e utili sono ritenute strategie comuni con concorrenti 
per migliorare la competitività (92%), per promuovere progetti comuni 
in R&S (88%) o l’internazionalizzazione (82%), per tutelare interessi 
comuni presso le istituzioni pubbliche (70%). Inoltre, il 42% delle im�
prese considerate è iscritta a una associazione di categoria, il 41% a un 
polo distrettuale, il 15,4% a consorzi di impresa e la quasi totalità delle 
imprese (94%) ritiene che l’associazionismo rafforzi nelle imprese la 
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capacità di svolgere funzioni di natura pubblica delegate dalle istituzio�
ni. Tale legame con il mondo associazionistico sembra avere ancora un 
forte potenziale di sviluppo. 

Il desiderio delle imprese sembra quindi quello di inserire l’attività 
economica in un sistema di esperienze e relazioni non schizofrenico 
rispetto a valori che promuovano la persona umana. Vi sono però due 
ordini di constatazioni  apparentemente in contraddizione rispetto alle 
precedenti conclusioni inerenti la sussidiarietà interna ed esterna e un 
punto che sembra problematico per la maggioranza delle imprese. 

Una parte delle imprese sembra muoversi in controtendenza rispetto 
al quadro generale: l’11% delle imprese non considera prioritario creare 
posti di lavoro, il 12% non é organizzata in modo da favorire gli avan�
zamenti di carriera, una quota non esigua di imprese non condivide con 
le altre strategie di internazionalizzazione (3,92), un 14% non ritiene 
utili progetti comuni di R&S. Dalla suddivisione in gruppi omogenei di 
imprese si evince che almeno due gruppi di imprese, prevalentemente 
al Centro e al Sud, guidati da imprenditori o manager meno istruiti della 
media, si dimostrano restii verso comportamenti sussidiari all’interno 
dell’azienda e sono refrattari a collegarsi all’esterno. 

In secondo luogo, più in generale, se, come si è detto, una quota rile�
vante delle imprese considerate nell’analisi è ben posizionato sul mer�
cato, si osserva anche che metà delle imprese oggetto di indagine hanno 
un fatturato che non supera i 2 milioni di euro, il 40% non dedica risorse 
per R&S, il 50% non esporta, una quota consistente di esse (30%) non 
spende nulla per la formazione del personale e il 63% spende solo fino 
al 10%. Questi dati segnalano che esiste un consistente sottoinsieme di 
piccole imprese che, pur convinte dell’impostazione sussidiaria, sono 
incapaci di trasformarla in strategie conseguenti e, più in generale, sono 
forse incapaci di attuare i cambiamenti imposti dalle condizioni econo�
miche  generali.

Le relazioni con le istituzioni non sono forti e comunque si pon�
gono a un livello più basso rispetto ai risultati medi dell’entità del 
legame con fornitori, clienti e risorse umane: l’obiettivo prevalente in 
questo caso sembra quello limitato della tutela di interessi economici 
(6,72). Sembra quindi necessario un incremento di cooperazione con 
le istituzioni, sia in funzione dei fabbisogni dei cittadini, sia in fun�
zione degli obiettivi delle singole imprese e del sistema economico 
nel suo complesso.



17Introduzione

Le conclusioni del Rapporto, sia a partire dalle analisi univariate e 
multivariate, sia in base al modello statistico ipotizzato per lo studio 
della sussidiarietà, sembrano confermare le ipotesi inerenti la ricerca. 
Gli imprenditori/manager delle Pmi manifatturiere italiane hanno uno 
stile di conduzione delle imprese all’interno improntato a comporta�
menti sussidiari con apertura al confronto con i dipendenti e le loro 
esperienze, valorizzazione delle risorse umane, interesse all’apprezza�
mento dei collaboratori rispetto al guadagno personale. 

Una crescente letteratura, ricordata qui nei commenti di Marseguerra 
e Martini, mette in evidenza come questa dimensione sussidiaria inter�
na sia alla base di quella flessibilità organizzativa (con scambi interper�
sonali diretti, frequenti e informali) e produttiva (possibilità di offrire 
prodotti personalizzati e di adeguare rapidamente l’offerta alla doman�
da), che sono tra le migliori qualità delle nostre piccole imprese.

Verso l’esterno le relazioni migliori e più curate dalle Pmi manifat�
turiere sono quelle con i clienti e i fornitori, ma si cerca in generale un 
approccio collaborativo anche con i concorrenti e si è aperti al mondo 
associativo: questa sussidiarietà “esterna” conduce a una conoscenza 
approfondita del mercato di riferimento, alla costruzione di una “rete 
di sostegno” (aspetto difensivo) e a reti di realtà innovative (aspetto di 
apertura e crescita) importanti, soprattutto in momenti di crisi.

Tuttavia, anche gli elementi problematici emersi nell’analisi han�
no riscontri nella situazione generale. L’economia italiana, nonostante 
i meriti, boccheggiava già prima della crisi finanziaria, segno di una 
necessità di cambiare imposta dai fatti e non rimandabile. La crisi ha 
solo reso più urgente e drammatica la necessità di un cambiamento cer�
tificata dal rallentamento del PIL già prima della crisi, nonostante l’au�
mento delle esportazioni di parte del comparto produttivo nel periodo 
2001-2007. 

C’è una parte della piccola impresa italiana che rischia di non essere 
più competitiva, o perchè non capisce la necessità di un cambiamento e 
chiede impossibili mercati protetti e il perdurare di rendite di posizione 
e sovvenzioni a pioggia, o perché non può più cambiare a causa delle 
sue caratteristiche oggettivamente obsolete che non lo consentono. 

In questo contesto, il perdurare di rapporti difficili con le istituzio�
ni pubbliche ostacola ulteriormente il processo di inevitabile cambia�
mento.
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Sussidiarietà e impresa in Italia

La seconda parte contiene innanzitutto i commenti sull’indagine da 
parte di autorevoli accademici come Giovanni Marseguerra, Gianmaria 
Martini, Carlo Pelanda e Sergio Sciarelli, che nel loro ruolo di discus-
sant della ricerca, in parte confermano i suoi risultati ponendoli nel 
contesto dell’attuale teoria economica, in parte avanzano rilievi critici 
che aprono a future ricerche.

Giovanni Marseguerra si sofferma sulle caratteristiche del capita�
lismo italiano osservando come esso abbia impliciti valori che avvici�
nano le imprese alla sussidiarietà (valori della famiglia, della respon�
sabilità, dello sviluppo umano). Successivamente auspica la necessità 
di nuovi modelli di sviluppo nel contesto economico attuale (inclusa la 
recente crisi finanziaria) e sui rischi del capitalismo a carattere familiare 
italiano, che troverebbe nel principio di sussidiarietà il rimedio alle sue 
carenze tipiche (risorse umane, finanziarie e cultura d’impresa).

Martini mostra il contesto in cui si situa il rapporto all’interno della 
teoria dell’impresa. 

Tradizionalmente la teoria economica risulta riduttiva, poiché non 
tiene adeguatamente in conto che la realizzazione del profitto non esau�
risce completamente tutte le finalità di un’impresa, specialmente di pic�
cole dimensioni. Infatti, analizzando sotto il profilo della sussidiarietà 
una piccola impresa al suo interno, si osserva come spesso siano de�
terminanti per il suo buon andamento i valori umani che si rifanno alla 
personalità di chi vi lavora nella sua integralità. Si pensi ad esempio alla 
vocazione creativa dell’imprenditore o alla volontà e capacità di assun�
zione di responsabilità dei dipendenti, al di là dei ruoli che svolgono, 
verso l’azienda nel suo complesso. 

Per ciò che concerne i rapporti con le organizzazioni e le istituzioni 
all’esterno dell’impresa, l’approccio “sussidiario” considera di partico�
lare rilevanza per il successo di un’impresa il suo rapporto con il conte�
sto in cui opera e perciò valorizza i tentativi di aggregazioni tra imprese 
in funzione della creazione di un adeguato spazio di libertà imprendito�
riale, che è appunto capacità di intrapresa e intrapresa nel rapporto.

Pelanda concentra il suo intervento sul rapporto fra sussidiarietà e 
il suo substrato cattolico-umanitario, evidenziando i rischi di contrap�
posizione fra modelli utilitaristici e morale cristiana e successivamente 
propone come possibile sviluppo della ricerca la valutazione della capa�
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cità di atteggiamenti “sussidiari” di creare competitività e produttività 
aggiunta.

Sciarelli si sofferma inizialmente sull’evoluzione del concetto di im�
presa che introduce valori sociali e comunitari nel processo decisiona�
le e successivamente analizza i risultati dell’indagine. La conclusione 
mette in luce le criticità dell’attuazione della sussidiarietà nel mondo 
della Pmi italiana. Nonostante gli innegabili progressi mostrati da al�
cune risposte degli intervistati, soprattutto nel Centro-Sud, la compren�
sione e la diffusione della responsabilità sociale dell’impresa, dell’etica 
decisionale e del principio di sussidiarietà non sembrano essere ancora 
i veri assi portanti del sistema imprenditoriale italiano.

Imprese alla prova

A seguire sono proposti 8 casi di impresa (Gai Giacomo, K4A, Mi�
crotel, Neon, Neri, Parise Vetro, Salerno Packaging, Tecnomatic) per 
approfondire sul campo le risultanze emerse nell’analisi statistica.

Si confermano le conclusioni tratte dall’indagine, innanzitutto per 
quella caratteristica che si è chiamata “sussidiarietà interna” all’impre�
sa. Ad esempio, Giuseppe Ranalli, titolare di Tecnomatic, gruppo che 
opera con successo nella meccatronica, con otto stabilimenti produttivi 
in Italia e all’estero, afferma che non ha mai separato l’attività d’impre�
sa e le sfide di un mercato internazionale sempre più agguerrito, dalle 
sue profonde convinzioni etiche e religiose, umane e civili: «Il profitto è 
un mezzo fondamentale per raggiungere un fine – risponde con chiarez�
za l’imprenditore abruzzese – non un fine in se stesso: il parametro di 
riferimento, per me è la felicità di chi lavora nella mia impresa. È quello 
a cui io ho cercato di attenermi, creando un dialogo diretto e costante 
con i miei collaboratori e dipendenti, affinché si sentissero soddisfatti 
di lavorare per la loro azienda».

Analogamente, Nino Salerno, imprenditore siciliano che guida la 
Confindustria di Palermo, titolare di due aziende, una che fa packaging 
e laminati e l’altra che commercializza prodotti per le comunità, con in 
tutto circa un centinaio di dipendenti dice: «Naturalmente un’azienda 
sana deve avere dei giusti profitti. Ma per ottenerli non sacrifichiamo 
gli obiettivi principali [...]. Meglio guadagnare meno, ma esserci anche 
domani». Ed “esserci anche domani” significa assicurare anche domani 
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lavoro ai dipendenti, quasi tutti del quartiere del Brancaccio di Palermo: 
«Abbiamo molti dipendenti il cui nonno ha cominciato a lavorare con 
mio nonno, e il cui padre è stato alle dipendenze di mio padre. Quando 
uno dei nostri lavoratori lascia l’azienda, magari dopo trent’anni di la�
voro, lascia il proprio posto al figlio o lascia in azienda uno o più parenti 
che continuano a lavorare per noi».

Si hanno conferme anche per la validità delle affermazioni fatte a 
riguardo di quella che si è chiamata “sussidiarietà esterna”. Valentino 
Alaia, amministratore delegato di K4A, società partenopea di costruzio�
ni aeronautiche, competitiva a livello internazionale, sottolinea come la 
collaborazione del territorio sia una leva strategica fondamentale per il 
successo di qualsiasi iniziativa: «Con i nostri soci del Nord, abbiamo 
insistito fortemente per investire e radicarci in Campania, malgrado tut�
te le difficoltà ambientali di cui non solo eravamo pienamente coscienti, 
ma che purtroppo abbiamo sperimentato in prima persona».

Nella stessa direzione Franco Gai, titolare della Giacomo Gai di Vil�
larbasse, alle porte di Torino, ditta di 45 dipendenti  specializzata nella 
produzione di minuterie metalliche tornite di precisione, sottolinea la 
necessità della collaborazione tra piccole imprese di settore «perché 
si sviluppino sinergie su più fronti, compreso quello della ricerca. A 
Torino e provincia ci sono un centinaio di imprese come la nostra. Ba�
sterebbe metterne insieme una decina. Peccato che nessuno, o quasi, mi 
dia retta».

Conclusioni finali al Rapporto

La conclusione del Rapporto, affidata alle riflessioni di Bernhard 
Scholz, presidente della Compagnia delle Opere, traccia una sintesi 
sulla relazione fra sussidiarietà e imprese, e trae dalla ricerca spunti 
per l’immediato futuro del nostro sistema di piccole imprese. Non si 
può che convergere sul fatto che lo scopo che la piccola impresa ha in 
comune con la media e la grande è quello di creare ricchezza e sviluppo 
duraturi. Per questo, come dice Scholz: «Occorre rifuggire tentazioni 
di massimo profitto, rapido e a “tutti i costi”, ossia da quella assolu�
tizzazione che, nel lungo termine, compromette l’armonico sviluppo 
dell’impresa e impedisce il raggiungimento di una corretta profittabilità 
dalle solide basi». È qui che si capisce l’importanza dei due fattori della 
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sussidiarietà sottolineati nell’indagine, la sussidiarietà interna all’im�
presa (l’attenzione alla persona all’interno dell’azienda – specialmente 
riguardo a due aspetti: «la concezione dell’imprenditore e dell’impre�
sa e la concezione del collaboratore») e la sussidiarietà esterna, intesa 
come libertà dell’impresa nel suo agire e nel suo sviluppo e l’esistenza 
di legami solidali e associativi che favoriscano la de-burocratizzazione, 
le de-fiscalizzazione, l’utilizzo dei vantaggi offerti dai corpi intermedi. 
Senza questa libertà interna ed esterna all’azienda, senza questa «libe�
ra corresponsabilità, che è l’unico antidoto allo statalismo dichiarato o 
camuffato», non è possibile che l’azienda sia «un centro di produzione 
di ricchezza, non solo per chi la possiede e gestisce, ma anche per la 
collettività», fattore di «contributo alla ricchezza del Paese, creazione 
di nuovi beni e servizi, sviluppo di relazioni e di paragoni con altri 
territori». Per questo non basta, come si diceva all’inizio, una semplice 
riorganizzazione interna delle imprese e del mondo socio-economico, 
quella tendenza presente «a confermare la sussidiarietà a livello socio-
politico» non cosciente della necessità di «una implementazione dei 
principi antropologici della sussidiarietà all’interno delle imprese». Per 
un reale cambiamento, capace di rispondere alla grave crisi economica 
globale, occorre piuttosto la «capacità e la volontà della persona di as�
sumersi la responsabilità di affrontare in un modo costruttivo i problemi 
che la vita stessa pone, mettendosi  insieme dove possibile o necessario 
con altri, lavorando insieme per raggiungere obiettivi comuni e condi�
visi». È una drammatica, ma affascinante possibilità di reinventarsi: se 
non coglieremo questa occasione il declino sarà inevitabile. 





PARTE I

IL RAPPORTO

Risultati Dell’indagine





1. La metodologia della rilevazione
di Maria Gabriella Grassia e Maurizio Lauro

1.1 La fase del campionamento

L’indagine Sussidiarietà e piccole e medie imprese, oggetto del pre�
sente lavoro, è riferita alle imprese manifatturiere italiane piccole e me�
die (fra i 15 e i 250 addetti).

Allo scopo di valutare la presenza nelle imprese di comportamenti 
sussidiari (valorizzazione delle risorse umane, relazioni non opportuni�
stiche con gli stakeholder, percezione della sussidiarietà) e dei relativi 
fabbisogni di sussidiarietà, si è proceduto in primo luogo a identificare 
la popolazione di riferimento. Essa è costituita da tutte le imprese ma�
nifatturiere (lettera C del Codice Ateco 2007) con almeno 15 addetti e 
fino a 250 ovvero le imprese che sono considerate “piccole e medie”. 
Per una maggior precisione la UE definisce piccole le imprese dai 10 
addetti in su, definendo micro quelle al di sotto. Le imprese, definite 
medie dalla UE, sono quelle con almeno 50 addetti e fino a 250.

Di seguito è riportata la numerosità della popolazione.
Una volta definita la popolazione, si è proceduto all’individuazio�

ne della corrispondente lista contenente singolarmente tutte le unità a 
essa appartenenti. La scelta della lista è un passo estremamente delicato 
all’interno della progettazione di un’indagine, perché fonte di pericolo�
si errori extra-campionari, legati alla non perfetta corrispondenza della 
lista con la definizione di popolazione prescelta. La lista, inoltre, deve 
essere aggiornata, contenere tutte le unità di analisi e infine essere priva 
di duplicazioni. In funzione della modalità telefonica prevista, si è de�
ciso di scegliere come lista un elenco privato RD Informatica integrato 
con l’elenco telefonico Seat-Sarin – Pagine Gialle aggiornato al 2007. 

Scelta la lista, il passo successivo è stato quello di definire il piano 
di campionamento, inteso come «l’insieme delle decisioni da prendere 
per formare il campione». Secondo quanto usualmente avviene per le 
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indagini telefoniche ufficiali (Istat), si è ritenuto opportuno ricorrere a 
uno schema di campionamento stratificato ottimale per macroregioni e 
numero di addetti (15-50, 51-250).

Tabella 1.1 – La distribuzione per regione e per numero di addetti delle imprese 
manifatturiere italiane piccole e medie.

REGIONI 15-50 addetti 51-250 addetti Totale Percentuale

Abruzzo 971 337 1.308 2,33%
Basilicata 182 80 262 0,47%
Calabria 290 55 345 0,61%
Campania 1.877 418 2.295 4,09%
Molise 159 47 206 0,37%
Puglia 1.817 347 2.164 3,85%
Sardegna 387 90 477 0,85%
Sicilia 847 181 1.028 1,83%
Totale Sud e Isole 6.530 1.555 8.085 14,40%
Lazio 1.239 429 1.668 2,97%
Marche 2.343 553 2.896 5,16%
Toscana 3.872 661 4.533 8,07%
Umbria 747 179 926 1,65%
Totale Centro 8.201 1.822 10.023 17,85%
Emilia-Romagna 5.053 1.414 6.467 11,51%
Friuli-Venezia Giulia 1.244 408 1.652 2,94%
Trentino-Alto Adige 548 203 751 1,34%
Veneto 7.050 1.855 8.905 15,85%
Totale Nord-Est 13.895 3.880 17.775 31,64%
Liguria 537 119 656 1,17%
Lombardia 10.998 3.484 14.482 25,78%
Piemonte 3.740 1.363 5.103 9,08%
Valle d’Aosta 35 15 50 0,08%
Totale Nord-Ovest 15.310 4.981 20.291 36,11%
Italia 43.936 12.238 56.174 100,00%

Fonte: Censimento Istat 2001
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La determinazione della numerosità è stata effettuata fissando la pre�
cisione delle stime e la fiducia che si può riporre nei risultati1. In fase di 
progettazione, infatti, il livello di confidenza è stato posto pari al 95% 
con un errore ammesso non superiore a 2,5 punti percentuali in più o 
in meno e una proporzione pari al 50% (π = 0,5) a livello di ripartizione 
geografica (Nord-Ovest, Nord-Est, Centro, Sud e Isole)2. 

Tali valori hanno determinato la numerosità di 1.600 sotto l’ipotesi 
della costruzione di un campione casuale semplice per popolazioni non 
finite3. Nel caso specifico, la scelta di progettare un campione stratifica�
to ottimale piuttosto che un campione casuale semplice ha consentito, a 
parità di numerosità, un aumento dell’efficienza delle stime. Tale gua�
dagno di precisione (1-DEFF) è funzione della varianza delle medie o 
delle proporzioni di strato ed è stato calcolato a posteriori:
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La stratificazione del campione ha consentito di avere un errore di 
2 punti percentuali in più o in meno sempre a un livello di confidenza 
pari al 95%.

La numerosità di ogni singolo strato è stata calcolata fissando una 
numerosità minima per ripartizione geografica (Nord-Ovest, Nord-Est, 
Centro, Sud e Isole) pari a 400. 

Operativamente, la determinazione della numerosità per ogni singo�
la regione è avvenuta considerando la distribuzione delle imprese per 
numero di addetti (15-50, 51-250), così come indicato nella tabella 1.1, 

1	 Il calcolo della numerosità è stato effettuato in funzione della proporzione dei casi che 
hanno risposto favorevolmente alla prima domanda del questionario: «Ha mai sentito par�
lare del principio di sussidiarietà?».
2	 Una proporzione pari al 50% (π = 0,5), comporta, a parità di livello di confidenza, la 
numerosità campionaria massima.
3	 Il campione casuale semplice per popolazioni non finite è il campione della teoria stati�
stica e risulta essere, rispetto agli altri campioni probabilistici, il più ampio a parità di livello 
di confidenza ed errore ammesso.
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in modo proporzionale alla popolazione, ma con il vincolo di ottenere 
una numerosità minima per singola ripartizione geografica pari a 4004.

Una volta calcolate le consistenze per ciascuno strato, mantenendo, 
come già detto, l’estrazione delle unità, dalla lista divisa nelle singole 
regioni, è avvenuta in modo casuale. 

Prima dell’estrazione del campione, le liste relative alle singole re�
gioni sono state ordinate per comune. Questo accorgimento garantisce 
che all’interno della regione siano proporzionalmente rappresentati i 
comuni a essa appartenenti.

Nella tabella 1.2 si riporta la numerosità per singola regione del 
campione in seguito alla riponderazione che ha tenuto conto della reale 
distribuzione delle imprese per macroaree geografiche.

Avendo imposto il vincolo di numerosità minima per ripartizione, in 
fase di analisi dei dati, è stato necessario utilizzare il coefficiente di ri-
porto all’universo, effettuando, così, un’operazione di riponderazione 
interna agli strati. La riponderazione è, dunque, stata effettuata a partire 
dalle probabilità di inclusione dei soggetti nel campione affinché cia�
scun individuo, nella determinazione delle statistiche relative all’intera 
popolazione, potesse contribuire, in termini di peso, in proporzione alla 
propria consistenza all’interno della popolazione. 

1.2	 Le unità sostitutive

Nel campione, per ogni unità inclusa, sono state inserite tre unità 
di riserva con caratteristiche analoghe, formando delle quartine da cui 
intervistare un’unica unità. Ciascuna quartina è composta da una unità 
“base” e da tre riserve che vengono contattate solo nel caso di esito 
negativo del contatto principale. 

Tale pratica, molto frequente nelle indagini campionarie, ha come 
obiettivo quello di evitare una riduzione della numerosità campiona�

4	 L’allocazione proporzionale definisce la consistenza di uno strato attraverso la seguente 

	 formula: 

	

Indicando con n
k
 la numerosità del generico strato k, questa è proporzionale al rapporto 

fra la numerosità dello strato nella popolazione N
k
 e la numerosità totale della popolazione.
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ria dovuta all’impossibilità di intervistare alcune unità del campione a 
causa o di rifiuti a concedere l’intervista o di difficoltà di contatto (per 
esempio, in un’indagine telefonica, la segreteria telefonica) o ancora 
di irreperibilità delle imprese da intervistare (per esempio, sempre in 
un’indagine telefonica, il numero errato) o ancora fuori target cioè con 
numero di addetti differenti da quelli previsti nell’indagine.

Tabella 1.2 – Le quote del campione per regione e numero di addetti – 
Composizione numerica e percentuale totale dopo la riponderazione

REGIONI 15-50 addetti 51-250 addetti Totale Percentuale

Abruzzo 27 8 35 2,18%
Basilicata 6 2 8 0,50%
Calabria 9 1 10 0,62%
Campania 57 11 68 4,24%
Molise 5 1 6 0,37%
Puglia 54 9 63 3,93%
Sardegna 12 2 14 0,87%
Sicilia 26 5 31 1,93%
Totale Sud e Isole 196 39 235 14,64%
Lazio 34 10 44 2,74%
Marche 68 16 84 5,24%
Toscana 115 19 134 8,35%
Umbria 22 5 27 1,68%
Totale Centro 239 50 289 18,01%
Emilia-Romagna 144 37 181 11,28%
Friuli-Venezia Giulia 36 11 47 2,93%
Trentino-Alto Adige 22 0 22 1,37%
Veneto 203 51 254 15,84%
Totale Nord-Est 405 99 504 31,42%
Liguria 15 3 18 1,12%
Lombardia 315 99 414 25,81%
Piemonte 107 35 142 8,85%
Valle d’Aosta 2 0 2 0,12%
Totale Nord-Ovest 439 137 576 35,90%

Italia 1.279 325 1.604 100,00%
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1.3	 Esito della rilevazione

In un’indagine campionaria, la scelta della tecnica di rilevazione è 
particolarmente importante. Ai fini della presente indagine, la scelta mi�
gliore, in termini di tempi, costi e qualità dei dati, è risultata essere la 
modalità telefonica, con gestione automatizzata delle interviste (CATI). 

La rilevazione dei dati è durata complessivamente due mesi (maggio-
giugno 2008) ed è stata effettuata a cura dell’Istituto IRCSIA-Mars.

Per la gestione delle telefonate sono state stabilite le seguenti regole:
–	 a ogni unità contattata è stato attribuito un esito (intervista effet�

tuata, rifiuto all’intervista, eccesso di tentativi, irreperibilità, quota 
esaurita);

–	 le unità del campione con esito negativo (rifiuto all’intervista, ec�
cesso di tentativi, irreperibilità, quota esaurita) sono state sostituite 
dall’unità successiva nella quartina;

–	 il numero minimo di tentativi da effettuare prima di poter attribuire 
un esito negativo (eccesso di tentativi) e passare a un nominativo 
successivo nella quartina è stato fissato pari a 6.
Nell’indagine, nel 59,5% dei casi l’intervista è stata effettuata dal

l’unità selezionata, ovvero la prima della quartina, nel 12,5% si è dovuto 
procedere a una sostituzione (l’intervista è stata effettuata dalla seconda 
unità della quartina), nel 10,3% dei casi a due sostituzioni e nel restante 
7,7% dei casi, si è dovuto procedere a tre sostituzioni (l’intervista è 
stata effettuata dalla quarta unità della quartina). Complessivamente il 
tasso di partecipazione all’indagine5 è risultato pari a circa il 61,3%, che 
può considerarsi buono per un’indagine telefonica.

1.4	 Il questionario dell’indagine

Il questionario è lo strumento di misura designato a raccogliere le in�
formazioni sulle variabili qualitative e quantitative oggetto di indagine. 
Il questionario deve essere visto come uno strumento di comunicazione 

5	 Tale tasso è stato calcolato rapportando il numero di interviste alle unità contattate con 
esito intervista, rifiuto, sospensione definitiva ed eccesso di tentativi, ed è pari al 61,3%. 
Dal calcolo di questo tasso sono esclusi gli esiti negativi imputabili a errori di lista o a quota 
esaurita.
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finalizzato a facilitare l’interazione fra il ricercatore, il rilevatore e il 
rispondente.

Identificati gli obiettivi dell’indagine dello studio nei possibili le�
gami tra sussidiarietà e piccole imprese, si è proceduto a strutturare 
il questionario in 57 domande prevalentemente a risposta chiusa, con 
l’intento di rendere più facile la rilevazione dei dati basata su intervi�
ste somministrate mediante il sistema CATI. Questo sistema presen�
ta il vantaggio della gestione ottimale delle interviste in relazione al 
campione progettato, la possibilità di controllare gli errori di codifica e 
consente un’immediata elaborazione dei risultati così da poter interve�
nire in una fase pilota a rimuovere le eventuali difficoltà del rispondente 
legate alla formulazione delle domande.

Il questionario, nella sua forma, e in particolare nelle domande in 
scala 1-10, è stato progettato per supportare un modello a equazioni 
strutturali in grado di misurare il livello di sussidiarietà nelle impre�
se manifatturiere italiane e di altre variabili a esso correlate (struttura 
dell’impresa, stile di conduzione, obiettivi dell’impresa, rapporti con 
concorrenti, stakeholder e istituzioni, conseguenze della sussidiarietà e 
fabbisogni di sussidiarietà).

Le domande in scala 1-10, pur numerose, si prestano a una minor pe�
santezza del questionario vista l’attitudine degli intervistati a esprimersi 
con giudizi che richiamano quelli scolastici e quindi il numero elevato 
di domande non ha avuto effetti negativi sulla partecipazione degli in�
tervistati e in termini di esiti positivi nella rilevazione.

Il questionario adottato nell’indagine è articolato in undici sottose�
zioni, l’ultima delle quali dedicata alla raccolta di informazioni riguar�
danti l’impresa e la sua struttura. 

La prima sezione, articolata in sei domande, oltre a identificare le di�
mensioni dell’impresa si focalizza sulle caratteristiche dell’imprendito�
re/manager (età, titolo di studio, qualifica nell’impresa e specificamente 
per l’imprenditore modalità per diventarlo e motivazioni).

La seconda sezione riguarda lo stile di conduzione dell’impresa 
ovvero il grado di apertura alla crescita e valorizzazione delle risorse 
umane e il livello di coinvolgimento di queste ultime nelle decisioni 
strategiche e contiene tre quesiti.

La terza sezione mira a identificare gli obiettivi dell’impresa (pro�
fitto, fatturato e quota di mercato, creazione di posti di lavoro, attività 
sociali non profit) e consiste in quattro quesiti.



32 Il rapporto

La quarta sezione, in quattro domande, evidenzia i rapporti dell’im�
presa con i propri concorrenti in termini di attività la cui gestione po�
trebbe essere condivisa con questi ultimi (R&S, internazionalizzazione, 
rapporti con le P.A., competitività).

La quinta sezione, in cinque domande, analizza i rapporti dell’im�
presa con differenti stakeholder (fornitori, clienti, risorse umane) con 
la finalità di evidenziare la presenza di relazioni non opportunistiche 
e quindi più improntate a un atteggiamento sussidiario da parte delle 
imprese.

La sesta sezione, in tre domande, completa il quadro sulle relazioni 
fra impresa e attori esterni approfondendo le relazioni fra impresa e 
istituzioni.

La settima sezione, che contiene cinque domande, in linea con i Rap�
porti sulla sussidiarietà dei due anni precedenti, analizza la conoscenza 
del principio di sussidiarietà di cui viene data una definizione relativa 
alle imprese che è stata letta agli intervistati.

La definizione è stata la seguente: «Il principio di sussidiarietà, nelle 
imprese, si fonda sulla centralità e la crescita della persona (imprendi�
tore e personale in esse impiegato), sullo sviluppo di relazioni signifi�
cative sia con altre imprese sia portatori di interessi (azionisti, clienti, 
fornitori, istituzioni, società civile) nonché si fonda anche sulla libertà 
di azione».

L’ottava sezione, attraverso tre quesiti, misura il polso del favore 
delle imprese rispetto alla sussidiarietà in generale e nelle sue due de�
clinazioni (orizzontale e verticale).

La nona sezione riguarda le conseguenze che le imprese percepisco�
no rispetto all’adozione di comportamenti sussidiari ed è composta di 
quattro quesiti.

La decima sezione (quattro quesiti) identifica alcuni possibili fabbi�
sogni di sussidiarietà secondo le imprese ovvero azioni che lo Stato e 
le istituzioni possono porre in essere per creare un ambiente sussidiario 
con ricadute positive per le imprese, per i cittadini e per l’ambiente.

L’undicesima e ultima sezione analizza la struttura dell’impresa e 
ulteriori elementi in grado di fornire un profilo della stessa. Comprende 
sedici quesiti di cui tre finalizzati al modello a equazioni strutturali re�
lativamente alla struttura dell’impresa.

Il questionario, preliminarmente testato su un campione pilota di 50 
imprese, in modo da proporre le domande con un testo il più compren�
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sibile possibile, è stato somministrato al campione progettato di 1.604 
unità nel periodo giugno-luglio 2008. 

Laddove il numero di mancate risposte totali al questionario in fase 
di test è stato circa del 32%, il lavoro svolto nella fase di messa a pun�
to delle domande ha dato i suoi buoni frutti con un basso numero di 
mancate risposte parziali per domanda, espresso tipicamente da «non 
so» dagli intervistati. Il livello complessivo dei «non so» è stato pari ad 
appena il 2,1%. Il 28,7% ha espresso alcuni «non so» contro il 71,3% 
che ha risposto integralmente ai quesiti. Solo il 5,4% degli intervistati 
non ha risposto a oltre il 10% dei quesiti mentre un 13% non ha risposto 
a solo il 5% dei quesiti e il 10% a una percentuale di quesiti fra il 5 e il 
10%.

Figura 1.1 – Distribuzione della modalità «non so» delle domande del 
questionario (valori percentuali)

fra 5 e 10% di «non so»
10,1%

fino al 5% di «non so»
13,1%

0% di «non so»
71,4%

oltre 10% di «non so»
5,4%
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Questionario: Rapporto sulla sussidiarietà 2008*

Indagine su sussidiarietà e piccole e medie imprese

Buongiorno/Buonasera Sig./Sig.ra.., sono (nome dell’intervistatore) 
e La chiamo da parte della Società IRCSIA-MARS.

Allo scopo di acquisire conoscenze sul profilo delle piccole e medie 
imprese manifatturiere, le relazioni tra loro, e i fabbisogni per lo svi-
luppo e la competitività, la Fondazione per la sussidiarietà ha avviato 
un’indagine che coinvolge un campione significativo di PMI italiane.

Se è disponibile a concedermi 10 minuti del Suo tempo, gradirei 
farLe alcune domande sui temi precedentemente accennati.

La informo infine che i dati personali raccolti saranno trattati nel pieno 
rispetto del D.L. del 30 Giugno 2003 n. 196 sulla tutela della privacy. Le 
informazioni fornite nel corso dell’intervista saranno utilizzate esclusiva-
mente per le finalità della ricerca e non saranno comunicate a terzi né 
diffuse, se non in forma anonima e aggregata e per motivi di studio.

Sezione 1 – Struttura dell’impresa

1.1.	 Descrizione Attività principale............................

1.2.	 Addetti dell’impresa (dipendenti e non)

		  ❑  [15-24]    ❑  [25-34]    ❑  [35-50]    ❑  [51-250] 
	
1.3.	 Tipologia addetti (% indicativa senza decimali)

		  1.3.1 Per mansione

		  Operai		 Impiegati e Dirigenti	 Totale
		  [  %] 		 [  %]			   [100%]

*	 Progettato da Carlo Lauro e Gianmaria Martini.
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		  1.3.2	Per titolo di studio

		  Fino a Media Inferiore	 Diploma	 Laurea	 Totale 
		  [  %]	 [  %]	 [  %]	 [100%]

1.4.	 Forma societaria

		  ❑  Impresa individuale	 ❑  Società di persone	
		  ❑  Società di capitali 	 ❑  Cooperativa

1.5.	 Anni di vita dell’impresa

		  ❑  Fino a 5 anni      ❑  Tra 6 e 10 anni      ❑  Oltre 10 anni

1.6.	 Caratteristiche dell’impresa:

		  1.6.1	Fatturato 

		  ❑  fino a 2 milioni di €	 ❑  2-5 milioni	 ❑  5-15 milioni
		  ❑  15-30 milioni	 ❑  oltre 30 milioni

		  1.7.1	Produzione all’estero su totale produzione

		  ❑ 0%  ❑ 1%-5%  ❑ 5-10%  ❑ 10-20%  ❑ 20-40%  ❑ Oltre 40%

		  1.7.2	Esportazioni su fatturato

		  ❑ 0%  ❑ 1%-5%  ❑ 5-10%  ❑ 10-20%  ❑ 20-40%  ❑ Oltre 40%

		  1.7.3	Spesa in R&S su fatturato

		  ❑ 0%  ❑ 1%-5%  ❑ 5-10%  ❑ 10-20%  ❑ 20-40%  ❑ Oltre 40%

		  1.7.4	Spesa in formazione del personale su fatturato

		  ❑ 0%  ❑ 1%-5%  ❑ 5-10%  ❑ 10-20%  ❑ 20-40%  ❑ Oltre 40%

		  L’impresa:

		  1.7.5	È iscritta a un’associazione di categoria 		 ❑ Sì	 ❑ No
		  (specificare ............)

		  1.7.6	Appartiene a un polo distrettuale			   ❑ Sì	 ❑ No

		  1.7.7	Fa parte di Consorzi di imprese			   ❑ Sì	 ❑ No
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1.8.	 Indichi, su una scala da 1 a 10 quanto è d’accordo con le seguenti affer�
mazioni (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

		�  1.8.1	La mia impresa ha una struttura gerarchica molto forte, in cui le 
decisioni vengono prese solo al vertice

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  1.8.2	La mia impresa è organizzata in modo tale da lasciare a ciascuno la 
possibilità di avanzamento nella carriera

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  1.8.3	La mia impresa promuove l’iniziativa dei singoli quando questa sia 
finalizzata a un accrescimento delle competenze del gruppo di lavoro e 
non a obiettivi individuali

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

Sezione 2 – Caratteristiche dell’imprenditore o del manager

2.0.	 ❑ Imprenditore 	
		  ❑ Manager (specificare) ................................................. (filtro 2.3 e 2.4)

2.1.	 Età dell’imprenditore:

		  ❑ 20-30    ❑ 31-40    ❑ 41-50    ❑ 51-60    ❑ > 60

2.2.	 Titolo di Studio:

		  ❑ Fino a Media Inferiore	 ❑ Diploma 		 ❑ Laurea	  	

2.3.	 Può indicare, tra le seguenti modalità, come è diventato imprenditore?

		  ❑ Ho fondato l’impresa 	
		  ❑ Sono subentrato nell’impresa per eredità	
		  ❑ Ho acquisito l’impresa dall’interno 
		  ❑ Ho acquisito l’impresa dall’esterno

2.4.	� Mi indichi tra le seguenti la principale motivazione per la quale ha dato 
l’avvio alla Sua impresa. 

		  ❑ Per una ragione principalmente economica
		  ❑ Avevo un desiderio di indipendenza
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		  ❑ Per soddisfare i bisogni della collettività
		  ❑ Per continuare l’attività familiare

2.5.	� Indichi, su una scala da 1 a 10 (quanto è d’accordo con le seguenti affer�
mazioni? (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

		�  2.5.1	Nella conduzione dell’impresa sono molto aperto al confronto con i 
dipendenti/collaboratori

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		  �2.5.2	Nella conduzione dell’impresa mi adopero particolarmente per la 
valorizzazione e la crescita delle competenze del personale

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10	

		�  2.5.3	Nel mio ruolo sono più interessato all’apprezzamento degli stake�
holder e dei collaboratori che al guadagno personale

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

Sezione 3 – Obiettivi dell’impresa

3.1.	� Le saranno proposti alcuni criteri che potrebbero indirizzare la gestione 
della Sua impresa. Può indicare per ciascuno quanto è d’accordo su una 
scala da 1 a 10? 

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

		  3.1.1	Crescita dell’impresa in termini di fatturato e/o quota di mercato

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

	�	  3.1.2	Massimizzazione del profitto

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  3.1.3	Generare posti di lavoro

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

	�	  3.1.4	Sostenere anche attività con finalità sociali non di lucro

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10
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Sezione 4 – Relazioni tra imprese 

4.1.	� Le saranno proposte alcune ragioni che La porterebbero a collaborare 
con i suoi concorrenti. Può indicare per ciascuno di loro quanto è d’ac�
cordo su una scala da 1 a 10? 

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

		  4.1.1	Svolgimento attività di R&S e innovazione 

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  4.1.2	Attuazione di strategie per l’internazionalizzazione

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  4.1.3	Rappresentanza comune presso le istituzioni degli interessi delle 
imprese del settore

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  4.1.4	Accrescere la massa critica per migliorare la competitività delle im�
prese

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

�Sezione 5 – Relazioni con gli stakeholder («portatori di interessi») 

5.1.	� In merito ai rapporti con i clienti, può indicare quanto è d’accordo con le 
seguenti affermazioni su una scala da 1 a 10? 

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

	� 5.1.1	La soddisfazione del cliente va ricercata attraverso la cura del servi�
zio/prodotto offerto anche se talvolta non è remunerativa

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

	� 5.1.2	Il cliente costituisce un patrimonio di informazioni vitali per l’eser�
cizio dell’impresa 

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

5.2.	 �In merito ai rapporti con il personale, può indicare quanto è d’accordo 
con le seguenti affermazioni su una scala da 1 a 10? 

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)
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		�  5.2.1	Gli interessi dei lavoratori, inclusa la crescita delle competenze, 
coincidono con quelli dell’imprenditore

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		  �5.2.2	La creazione di un ambiente di lavoro confortevole è fondamentale 
anche se comporta costi aggiuntivi nella gestione economica dell’impresa

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

5.3.	 �In merito ai rapporti con i fornitori di beni e servizi, può indicare quanto 
è d’accordo con le seguenti affermazioni su una scala da 1 a 10? 

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

		�  5.3.1	È importante creare relazioni strategiche e stabili con i fornitori per 
lo sviluppo dell’impresa essenzialmente basate sulla qualità

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

5.4.	� Le chiediamo di esprimere, con riferimento ai rapporti tra imprese e isti�
tuzioni, quanto è d’accordo con le seguenti affermazioni su una scala da 
1 a 10? 

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

		  �5.4.1	L’obiettivo principale dei rapporti con le istituzioni pubbliche è pre�
valentemente quello della tutela degli interessi economici della propria 
impresa

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		��  5.4.2	La cooperazione fra le imprese e le istituzioni migliora la risposta ai 
fabbisogni dei cittadini

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  5.4.3	La promozione dell’associazionismo di categoria rafforza la capa�
cità delle imprese di svolgere delle funzioni di natura pubblica delegate 
dalle istituzioni	

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10
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Sezione 6 – Conoscenza e percezione della sussidiarietà

6.1.	 Ha mai sentito parlare del principio di sussidiarietà?	 ❑ Sì	 ❑ No

6.2.	 �Le chiediamo di esprimere, su una scala da 1 a 10, quanto è d’accordo con 
le seguenti affermazioni sul significato di sussidiarietà?

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

	 �	 6.2.1	Sussidiarietà significa minori ostacoli nell’attività imprenditoriale 	

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		  6.2.2	Sussidiarietà significa maggiore solidarietà tra le imprese

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  6.2.3	Sussidiarietà significa maggiore eguaglianza tra le imprese rispetto 
al mercato 

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  6.2.4	Sussidiarietà significa maggiore responsabilità delle imprese verso 
la società e i lavoratori

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

Il principio di sussidiarietà dal punto di vista delle imprese

La sussidiarietà nelle imprese si fonda sulla centralità e la crescita della per-
sona, (imprenditore e personale in esse impiegato), sullo sviluppo di relazioni 
significative con altre imprese e portatori di interesse (azionisti, clienti, forni�
tori, istituzioni, società civile) e la libertà di intrapresa. 
Le chiediamo dunque di esprimere, su una scala da 1 a 10, le sue valutazioni 
(1 = molto negativa… 10 = molto positiva) sui quesiti seguenti

		�  6.2.5	In primo luogo che percezione evoca in lei il principio di sussidia�
rietà?

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		�  6.2.6	È favorevole al decentramento di alcune funzioni dello Stato a enti 
territoriali più vicini alle imprese (sussidiarietà verticale)?

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10
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	 �6.2.7	 È favorevole alla possibilità che alcuni servizi pubblici siano gestiti 
da singole imprese o consorzi con o senza scopi di lucro (sussidiarietà oriz�
zontale)?

	 ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

Sezione 7 – Effetti della sussidiarietà e fabbisogni di sussidiarietà

7.1.	 �Le chiediamo di esprimere, su una scala da 1 a 10, quanto è d’accordo 
con le seguenti affermazioni sulle conseguenze della sussidiarieta delle 
imprese.

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)
	
		  �7.1.1	Un’organizzazione dell’impresa in grado di valorizzare le risorse 

umane coinvolte migliora anche la profittabilità

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		  �7.1.2	Un orientamento sociale dell’impresa ha effetti positivi sullo svilup�
po generale e sulla difesa dell’ambiente	

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		  �7.1.3	Lo sviluppo di rapporti con concorrenti, portatori di interesse, istitu�
zioni, migliora i risultati delle imprese

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

		  �7.1.4	Un sistema economico è più efficiente quando è favorita la libertà di 
intrapresa	

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

7.2.	� Pensando all’eventualità di norme da introdurre per favorire lo sviluppo 
delle imprese, Le chiediamo di esprimere quanto Lei ritiene importanti le 
seguenti affermazioni usando una scala da 1 a 10:

		  (1 – Fortemente in disaccordo, 10 – Fortemente d’accordo)

		�  7.2.1	La semplificazione amministrativa e fiscale è indispensabile per fa�
vorire lo sviluppo delle imprese

		  ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10
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	� 7.2.2	 La crescita e la valorizzazione del capitale umano va favorita con 
risorse interne prima ancora che con il sostegno fiscale

	 ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

	� 7.2.3	 La defiscalizzazione deve consentire alle imprese di devolvere una 
parte del reddito a soggetti che operano per scopi sociali

	 ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10

	� 7.2.4	 In materia salariale bisogna favorire la contrattazione decentrata ri�
spetto a quella nazionale

	 ❑ 1  ❑ 2  ❑ 3  ❑ 4  ❑ 5  ❑ 6  ❑ 7  ❑ 8  ❑ 9  ❑ 10



 2. I risultati della ricerca
di Maurizio Lauro e Neri Lauro

2.1 Descrizione del campione

Di seguito sono analizzate le caratteristiche generali del campione 
emerse dall’indagine. In particolare il campione è descritto attraverso 
le sue caratteristiche come la dimensione delle imprese, il fatturato, la 
forma societaria, la distribuzione per regioni e macroregioni (Nord-Est, 
Nord-Ovest, Centro, Sud e Isole). 

Ulteriori elementi relativi all’impresa e all’imprenditore/manager 
saranno ripresi nei paragrafi successivi relativi alla struttura dell’impre�
sa e allo stile di conduzione. 

Figura 2.1 – Distribuzione del campione per dimensione in termini di 
addetti (valori percentuali)

51-250 addetti
20,3%

35-50 addetti
5,3%

25-34 addetti
8,1%

15-24 addetti
66,3%

Le imprese manifatturiere piccole e medie, scelte nella definizione 
della popolazione fra quelle da un minimo di 15 addetti fino a 250, sono 
concentrate per circa due terzi fra 15 e 24 addetti, per l’8% fra 25 e 34 
addetti, per il 5,3% fra 35 e 50 addetti mentre un’impresa su cinque ha 
fra i 51 e i 250 addetti.
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Figura 2.2 – Ricodifica delle imprese in piccole e medie (valori percentuali)

In definitiva, il campione è composto per circa l’80% da imprese 
piccole mentre una su cinque è invece un’impresa di medie dimensioni 
(fra 50 e 250 addetti).

Figura 2.3 – La distribuzione delle imprese in base alle macroaree6 
geografiche di appartenenza

Nord-Ovest
36,0%

Nord-Est
31,4%

Sud e Isole 
14,5% 

Centro 
18,1% 

6	 Secondo la ripartizione adottata appartengono al Nord-Ovest la Lombardia, il Piemon�
te, la Liguria e la Valle d’Aosta, al Nord-Est il Veneto, il Trentino Alto Adige, il Friuli 
Venezia Giulia e l’Emilia-Romagna, al Centro il Lazio, la Toscana, l’Umbria, le Marche, al 
Sud e alle Isole l’Abruzzo, il Molise, la Campania, la Puglia, la Calabria, la Basilicata, la 
Sicilia e la Sardegna.

medie imprese
20,3%

piccole imprese
79,7%
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In linea con il campione progettato, le imprese manifatturiere picco�
le e medie fra i 15 e i 250 addetti sono concentrate in massima parte nel 
Nord-Ovest (36%) e nel Nord-Est (36%) mentre il Centro (18% circa) e 
il Sud e le Isole (14,5%) rappresentano meno di un terzo delle imprese 
del campione. Si rimanda al capitolo sul campionamento per le percen�
tuali attribuite alle singole regioni.

Figura 2.4 – La distribuzione delle imprese in base al livello di fatturato

oltre 30 mln euro
6,6%da 15 a 30 mln euro

5,9%

da 6 a 15 mln euro
16,3%

da 2 a 5 mln euro
21,9%

fino a 2 mln euro
49,3%

Al quesito sul fatturato ha risposto il 77% delle imprese intervistate 
e la percentuale risulta abbastanza elevata vista la resistenza delle im�
prese a fornire informazioni su elementi economico-finanziari. 

Fra le imprese rispondenti, circa il 50% ha dichiarato un fatturato 
fino a due milioni di euro e un ulteriore 22% fra due e cinque milioni 
di euro. Fra i 6 e i 30 milioni di euro si concentra il 22% mentre supera 
i 30 milioni di euro di fatturato poco meno del 7% delle imprese mani�
fatturiere. 

Anche i parametri sul fatturato rientrano nella definizione di piccole 
e medie imprese secondo l’Unione Europea secondo la quale le piccole 
imprese sono quelle fino a 7 milioni di fatturato (e fino a 50 addetti) e 
le medie quelle fino a 40 milioni di euro di fatturato (e fino a 250 ad�
detti).

La distribuzione delle imprese in base alla forma societaria mostra 
come poco meno del 50% rappresenta società di capitali (s.p.a., s.r.l., 
s.a.p.a.) mentre il 37% è una società di persone. Percentuali più irrile�
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vanti si sono registrate per le imprese individuali (13,1%) e cooperative 
in particolare (0,4%). Il 7,4% delle imprese contattate non ha risposto 
al quesito.

Figura 2.5 – La distribuzione delle imprese in base al livello di fatturato

cooperativa
0,4%

impresa individuale
13,1%

società di persone
36,8%

società di capitali
49,7%

Ben l’84% delle imprese nel campione è stato fondato da oltre 10 
anni, l’11% fra 6 e 10 anni mentre meno del 6% delle imprese è nato da 
meno di 5 anni.

Figura 2.6 – La distribuzione delle imprese in base all’anno di fondazione

oltre 10 anni
83,8%

da meno di 5 anni
5,6% 6-10 anni

10,6%
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2.2 L’imprenditore/manager e lo stile di conduzione dell’impresa

Il primo elemento d’analisi nella capacità di adottare comportamenti 
sussidiari all’interno dell’impresa riguarda la figura dell’imprendito�
re o manager con le sue caratteristiche peculiari e con la sua capaci�
tà di esercitare la conduzione d’impresa in modo da favorire ricadute 
sull’impresa stessa e sugli stakeholder (inclusi i cittadini, l’ambiente e 
ovviamente clienti, risorse umane ecc.).

Per quanto riguarda gli elementi legati al modello per la sussidiarietà 
(stile di conduzione dell’impresa, obiettivi, relazioni con gli stakehol�
der, percezione della sussidiarietà ecc.) saranno commentati solamente 
gli incroci significativi con caratteristiche del campione come macroa�
ree geografiche di appartenenza e dimensione dell’impresa che rappre�
sentano i criteri di campionamento.

I dati relativi all’età degli imprenditori/manager di piccole e medie 
imprese manifatturiere italiane mostrano come vi è un 48% circa che 
ha fino a 40 anni, un 30% fra i 41 e i 50 anni e un ulteriore 22% che ne 
ha almeno 51. 

Solo il 2,2% degli intervistati non ha risposto al quesito.

Figura 2.7 – L’età in classi degli imprenditori/manager intervistati

oltre 60 anni
6,1%51-60 anni

16,2%

41-50 anni
29,9%

20-30 anni
15,1%

31-40 anni
32,7%
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Figura 2.8 – Il titolo di studio degli imprenditori/manager intervistati

laurea
11,6%

diploma
74,4%

fino a media inferiore
14,0%

Gli imprenditori/manager intervistati sono per il 74,4% diplomati 
mentre il 12% è laureato e il 14% ha conseguito un titolo al massimo 
di scuola media inferiore. Solo lo 0,3% degli intervistati non ha voluto 
rispondere al quesito.

Figura 2.9 – Il ruolo nell’impresa degli intervistati

imprenditore
23,7%

manager
76,3%

Il 76% degli intervistati è un manager (in misura preponderante am�
ministratori unici, delegati ecc. e altri con responsabilità importanti a 
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livello di funzione) mentre il 24% dei rispondenti sono imprenditori 
(fondatori dell’impresa, eredi dei fondatori, acquirenti). 

Agli imprenditori sono stati posti altri due quesiti riguardanti le mo�
dalità con cui lo sono diventati e le motivazioni a diventare imprendi�
tori. Pertanto i dati relativi ai due quesiti riguardano solo il 24% degli 
intervistati.

Figura 2.10 – Modalità di avvio nell’esercizio dell’impresa

ho acquisito l’impresa 
da esterno 

8,4% 

ho acquisito l’impresa 
dall’interno 

10,3% 

ho fondato l’impresa
46,6%

sono subentrato  
nell’impresa 
per eredità 

34,7% 

 

Il 47% circa degli imprenditori intervistati rappresenta il fondatore 
dell’impresa, il 35% è subentrato per eredità e poco meno del 19% ha 
acquisito l’impresa dall’interno o dall’esterno. 

Figura 2.11 – Motivazioni nella scelta di avviare un’impresa

per continuare
l’attività familiare

40,3%

per una ragione 
principalmente economica 

27,9% 

per  
soddisfare  

i bisogni 
della  

collettività 
4,3% 

avevo un desiderio di indipendenza 
27,5% 
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Circa il 40% degli imprenditori intervistati ha scelto di avviare o 
proseguire un’attività imprenditoriale per continuare l’attività della 
propria famiglia mentre con percentuali vicine al 28% la motivazione è 
di tipo economico o legata a un desiderio di indipendenza. Solo il 4,3% 
ha considerato la soddisfazione dei fabbisogni della collettività nella 
propria scelta imprenditoriale.

Nel seguito, a partire dallo stile di conduzione dell’impresa e per 
quanto concerne gli elementi che sono stati individuati come caratte�
rizzanti il livello di sussidiarietà dell’impresa, diversi quesiti sono stati 
posti su una scala da 1 a 10 per individuare il grado di accordo degli 
intervistati con alcune affermazioni legate ad atteggiamenti sussidiari. 
Pertanto le elaborazioni su questi quesiti saranno analizzati da un lato 
adottando la media dei punteggi e dall’altro attraverso un’apposita ri�
codifica.

I punteggi espressi dagli intervistati sono stati ricodificati in tre clas�
si (in quattro solo per le domande relative alla percezione sulla sussi�
diarietà al fine di consentire un confronto con le indagini svolte negli 
anni precedenti).

La distribuzione di frequenza delle risposte in base al grado di accor�
do con l’affermazione proposta è la seguente:
•	 poco d’accordo – punteggi da 1 a 4;
•	 abbastanza d’accordo – punteggi da 5 a 7;
•	 molto d’accordo – punteggi da 8 a 10. 

Tabella 2.1 – Stile di conduzione dell’impresa (scala 1-10)

Media Dev.std

Nella conduzione dell’impresa sono molto aperto al confron�
to con i dipendenti/collaboratori 

8,24 1,544

Nella conduzione dell’impresa mi adopero particolarmente 
per la valorizzazione e la crescita delle competenze del per�
sonale

7,74 1,751

Nel mio ruolo sono più interessato all’apprezzamento dei 
clienti e dei collaboratori piuttosto che al guadagno perso�
nale

7,12 1,795
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Nello stile di conduzione dell’impresa è abbastanza diffuso il con�
fronto con dipendenti e collaboratori (8,24) e sembra essere presente 
la valorizzazione di competenze del personale (7,74) mentre è meno 
presente (ma non trascurabile) la scelta di anteporre l’apprezzamento di 
clienti e collaboratori al guadagno personale (7,12).

Figura 2.12 – Apertura al confronto con i dipendenti/collaboratori 
(percentuale)

26,6

72,6

0,8

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

poco d’accordo

abbastanza d’accordo

molto d’accordo

Quasi il 73% degli intervistati è molto d’accordo circa la propria 
apertura al confronto con i dipendenti/collaboratori nella conduzione 
dell’impresa mentre solo lo 0,8% è poco o per nulla d’accordo. Non ha 
risposto al quesito solo lo 0,5% degli intervistati.

Tabella 2.2 – Apertura al confronto con i dipendenti/collaboratori per aree 
geografiche 

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 74,3% 78,5% 76,2% 65,7% 72,6%
abbastanza d’accordo 25,3% 19,4% 23,4% 33,4% 26,6%

poco d’accordo 0,4% 2,1% 0,4% 0,9% 0,8%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabella 2.3 – Apertura al confronto con i dipendenti/collaboratori nelle 
piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 73,6% 68,3% 72,6%

abbastanza d’accordo 25,3% 31,7% 26,6%

poco d’accordo 1,1%  0,8%
totale 100,0% 100,0% 100,0%

Sia l’area geografica di appartenenza che la dimensione dell’impresa 
hanno un impatto sull’apertura al confronto con i dipendenti e collabo�
ratori nella conduzione dell’impresa. In particolar modo sono Centro e 
Nord-Est e le piccole imprese rispettivamente a dichiarare una maggio�
re apertura nei confronti di collaboratori e dipendenti.

Figura 2.13 – Sostegno alla valorizzazione delle competenze del personale 
(percentuale)

poco d’accordo

abbastanza d’accordo

molto d’accordo

2,9

37,8

59,3

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

Il 59% circa degli intervistati si dice molto d’accordo circa la propria 
propensione a valorizzare le competenze del personale. Il 3% non è per 
nulla d’accordo mentre i non rispondenti corrispondono a circa il 2% 
degli intervistati. Il 38% si colloca a un livello intermedio circa la valo�
rizzazione delle risorse umane all’interno della propria impresa.
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Tabella 2.4 – Sostegno alla valorizzazione delle competenze del personale per 
aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 60,5% 63,7% 67,3% 49,5% 59,2%

abbastanza d’accordo 39,5% 34,5% 32,1% 43,8% 37,8%

poco d’accordo  1,8% 0,6% 6,7% 2,9%
totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Si adoperano particolarmente per la valorizzazione delle competen�
ze del personale le imprese del Nord-Est (67,3% molto d’accordo) e le 
piccole imprese rispetto alle medie (61,2% contro il 51,6%).

Tabella 2.5 – Sostegno alla valorizzazione delle competenze del personale per 
piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 61,2% 51,6% 59,30%

abbastanza d’accordo 36,7% 41,9% 37,80%

poco d’accordo 2,1% 6,5% 2,90%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.14 – Interesse maggiore verso clienti e collaboratori rispetto al 
guadagno personale (percentuale)

poco d’accordo

abbastanza d’accordo

molto d’accordo

3,3

52,4

44,3

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
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L’interesse per collaboratori e clienti rispetto al guadagno personale 
trova molto d’accordo il 44% degli intervistati, un 3% è poco d’accordo 
mentre la percentuale più rilevante (il 52,4%) riguarda gli imprenditori 
e manager abbastanza d’accordo. 

Tabella 2.6 – Interesse maggiore verso clienti e collaboratori rispetto al 
guadagno personale per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 40,5% 46,7% 51,7% 38,2% 44,3%
abbastanza d’accordo 56,5% 50,2% 44,5% 59,0% 52,5%
poco d’accordo 3,0% 3,1% 3,8% 2,8% 3,2%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.7 – Interesse maggiore verso clienti e collaboratori rispetto al 
guadagno personale per piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 46,6% 35,4% 44,3%

abbastanza d’accordo 50,4% 60,3% 52,4%

poco d’accordo 3,0% 4,3% 3,3%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Le imprese del Nord-Est e quelle del Centro sono quelle che si di�
chiarano maggiormente d’accordo con l’anteporre l’interesse di clienti 
e collaboratori a quello proprio e lo stesso avviene fra le piccole impre�
se (47% circa) rispetto alle medie (35%).



55I risultati della ricerca

2.3 L’impresa e la sua struttura

Il secondo elemento analizzato nell’evidenziare le caratteristiche 
dell’impresa in grado di influenzare l’adozione di comportamenti sussi�
diari riguarda la struttura dell’impresa. Da un lato si guarda alle infor�
mazioni relative alla tipologia di addetti per mansioni e titolo di studio, 
a elementi circa la percentuale sul fatturato di produzione all’estero, 
esportazioni, spese in R&S, iscrizione ad associazioni o appartenenza 
a distretti e consorzi e infine a indicatori legati al livello di gerarchiz�
zazione dell’impresa e alla valorizzazione delle risorse umane e alla 
promozione dell’iniziativa dei singoli.

Figura 2.15 – Mansioni all’interno delle PMI manifatturiere (percentuale)

impiegati e dirigenti
28,2% operai

71,8%

Le PMI manifatturiere italiane sono costituite per il 72% circa da 
operai e il restante 28% comprende impiegati e dirigenti.

Figura 2.16 – Addetti per titolo di studio nelle PMI manifatturiere (percentuale)

laurea
5,8%

diploma
38,5%

fino a media superiore
55,7%
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Per quanto concerne, invece, il titolo di studio degli addetti delle 
PMI manifatturiere italiane, il 56% ha raggiunto un titolo di scuola me�
dia inferiore, il 38,% possiede un diploma e poco meno del 6% è lau�
reato.

Tabella 2.8 – Percentuale sul fatturato di voci relative all’export, alla R&S e 
alla formazione

  0% 1-5% 5-10% 10-20% 20-40% Oltre 40%

Produzione all’estero 79,0% 5,7% 4,2% 2,5% 2,6% 6,0%

Esportazioni 50,6% 14,2% 7,8% 7,6% 9,1% 10,6%

Spesa in Ricerca e 
Sviluppo

39,1% 34,0% 15,7% 6,1% 4,3% 0,8%

Spesa in formazione del 
personale 

28,6% 45,7% 16,9% 5,2% 2,4% 1,1%

Le PMI manifatturiere italiane dichiarano per il 21% di produrre 
all’estero (il 10% delle imprese fino al 10% del fatturato e un interes�
sante 6% di imprese oltre il 40% del proprio fatturato). Circa il 49% 
delle PMI esportano e in particolare il 22% ricava dall’export fra l’1% 
e il 10% del proprio fatturato mentre un 11% circa di PMI ricava oltre 
il 40% dall’export.

Per quanto concerne la spesa in R&S in percentuale sul fatturato, il 
39% dichiara di non dedicarvi alcuna risorsa mentre il 50% delle PMI 
vi dedica fra l’1% e il 10% di fatturato e il 5% delle PMI almeno il 20% 
del fatturato.

Infine, il 29% delle PMI manifatturiere dichiara di non spendere nul�
la del proprio fatturato per la formazione del personale, il 63% spende 
fino al 10% mentre spende oltre il 20% del proprio fatturato in forma�
zione circa il 3,5% delle PMI.

Il 42% circa delle PMI manifatturiere ha dichiarato di essere iscritta 
a un’associazione di categoria (mentre il 27% circa non risponde), il 
41% a un polo distrettuale e il 15,4% partecipa a consorzi di impresa. 
Le associazioni di categoria più citate dagli intervistati sono state Con�
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findustria e Assindustria, Confartigianato, CNA e altre associazioni di 
artigiani, API, Associazioni di Commercio (Confcommercio, Confeser�
centi e ASCOM), le Camere di Commercio e in misura minore associa�
zioni di settore (tessile-abbigliamento, metalmeccanico ecc.).

Tabella 2.9 – Percentuale di PMI manifatturiere facenti parte di associazioni, 
distretti, consorzi

  SI NO Non risponde

Iscritta a un’associazione di categoria 41,9% 31,4% 26,7%

Appartenente a un polo distrettuale 40,6% 58,5% 0,9%

Fa parte di Consorzi di imprese 15,4% 83,4% 1,2%

Tabella 2.10 – La Struttura delle PMI manifatturiere italiane (scala 1-10)

  Media Dev.std

La mia impresa ha una struttura gerarchica molto forte, in 
cui le decisioni vengono prese solo al vertice

7,39 2,137

La mia impresa è organizzata in modo tale da lasciare a 
ciascuno la possibilità di avanzamento nella carriera

6,33 2,121

La mia impresa promuove l’iniziativa dei singoli quando 
questa sia finalizzata a un accrescimento delle competen�
ze del gruppo di lavoro e non a obiettivi individuali

6,73 2,041

La struttura delle imprese piccole e medie italiane è tendenzial�
mente gerarchizzata (7,39) anche se si promuove l’iniziativa dei sin�
goli pur nel raggiungimento di obiettivi collettivi (6,73) e in misura 
minore (6,33) si cerca di favorire la possibilità di avanzamento di car�
riera nell’azienda. Permane l’impressione che, pur in presenza di un 
certo grado di apertura alle iniziative individuali e alla valorizzazione 
delle risorse umane, le PMI non rinuncino a un rispetto di gerarchie 
abbastanza cristallizzate.
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Il 53% degli imprenditori/manager intervistati è molto d’accordo 
circa la presenza di una struttura gerarchica molto forte all’interno della 
propria impresa con decisioni prese solo dal vertice aziendale. L’8,2% 
degli imprenditori/manager è abbastanza contrario a quest’ipotesi men�
tre non risponde solo lo 0,7% degli intervistati.

Figura 2.17 – Presenza di una struttura gerarchica molto forte (percentuale)
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Tabella 2.11 – Presenza di una struttura gerarchica molto forte per aree 
geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 53,2% 49,5% 54,2% 52,9% 52,7%

abbastanza d’accordo 40,7% 39,0% 33,9% 42,9% 39,1%

poco d’accordo 6,1% 11,5% 11,9% 4,2% 8,2%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.12 – Presenza di una struttura gerarchica molto forte nelle piccole 
e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 48,5% 69,2% 52,7%
abbastanza d’accordo 42,9% 24,6% 39,1%
poco d’accordo 8,6% 6,2% 8,2%

totale 100,0% 100,0% 100,0%
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La struttura gerarchica forte è meno evidente nel Centro Italia rispet�
to alle altre regioni e nelle piccole imprese rispetto alle medie (48,5% di 
imprenditori/manager molto d’accordo rispetto al 69,2% delle imprese 
di medie dimensioni).

Figura 2.18 – Impresa organizzata per favorire le risorse umane 
nell’avanzamento di carriere (percentuale)
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Solo il 27% degli imprenditori/manager intervistati dichiara che la 
propria impresa è organizzata in modo da lasciare a ciascuno la pos�
sibilità di avanzamento di carriere. Un 61% è un po’ più freddo circa 
questa possibilità (pur essendo abbastanza d’accordo) mentre il 12% è 
poco o per nulla d’accordo. Non risponde al quesito circa lo 0,7% degli 
intervistati.

Tabella 2.13 – Impresa organizzata per favorire le risorse umane 
nell’avanzamento di carriere per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 31,7% 30,8% 27,6% 21,5% 26,6%
abbastanza d’accordo 54,8% 50,0% 63,4% 68,0% 61,4%
poco d’accordo 13,5% 19,2% 9,0% 10,5% 12,0%
totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Le imprese del Centro Italia e di Sud e Isole dichiarano più che nel 
Nord di essere organizzate per favorire le risorse umane nell’avanza�
mento di carriera. Lo stesso avviene nelle medie imprese rispetto alle 
piccole (30,8% contro 25,6%).	

Tabella 2.14 – Impresa organizzata per favorire le risorse umane 
nell’avanzamento di carriere nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 25,6% 30,8% 26,6%

abbastanza d’accordo 61,3% 61,8% 61,4%

poco d’accordo 13,1% 7,4% 12,0%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.19 – Promozione dell’iniziativa dei singoli in presenza di ricadute 
per il gruppo (percentuale)
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Il 36% degli intervistati dichiara di essere molto d’accordo con la 
promozione dell’iniziativa dei singoli quando questa non abbia ricadute 
solo individuali ma sulle competenze dell’intero gruppo di lavoro. Una 
percentuale decisamente più elevata è abbastanza d’accordo e solo l’8% 
non lo è per nulla. Anche in questo caso solo lo 0,7% degli intervistati 
non ha risposto.

La promozione dell’iniziativa dei singoli solo quando questa abbia 
ricadute sull’accrescimento di competenze del gruppo di lavoro è più 
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spesso dichiarata dalle imprese di Sud e Isole e da quelle del Nord-
Est. Le imprese i cui leader dichiarano di conoscere la sussidiarietà 
altrettanto dichiarano una maggior adozione di questo comportamento 
(molto d’accordo il 38,9% contro il 34,5%).

Tabella 2.15 – Promozione dell’iniziativa dei singoli in presenza di ricadute 
per il gruppo, per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 43,5% 40,4% 42,2% 24,6% 35,7%

abbastanza d’accordo 50,0% 46,7% 50,6% 68,1% 56,1%

poco d’accordo 6,5% 13,0% 7,2% 7,3% 8,2%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

2.4 Gli obiettivi delle PMI manifatturiere italiane

Si è indagato sulla tipologia di obiettivi nella gestione delle PMI ma�
nifatturiere italiane e in particolar modo su quattro obiettivi di cui due 
di natura economico-finanziaria (fatturato e quota di mercato da un lato 
e massimizzazione del profitto dall’altro) e due di natura più sociale che 
tengono conto delle ricadute sul territorio (creazione di posti di lavoro 
e attività sociali non profit).

Tabella 2.16 – Gli obiettivi delle PMI manifatturiere italiane (scala 1-10)

  Media Dev.std

Crescita dell’impresa in termini di fatturato e quota di mercato 7,99 1,732

Massimizzazione del profitto 7,85 1,696

Creare posto di lavoro 6,65 2,247

Favorire all’interno dell’impresa attività sociali anche non 
profit

5,24 2,469
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Fra gli obiettivi dell’impresa la crescita del fatturato e della quo�
ta di mercato (7,99) e quello della massimizzazione del profitto (7,85) 
rimangono prioritari rispetto alla creazione di posti di lavoro (6,65) 
e al potenziale svolgimento di attività non profit nell’impresa (5,24). 
Quest’ultimo dato, in linea con l’approccio for profit, non meraviglia 
e anzi il numero di imprese che la immaginano come obiettivo non è 
irrilevante.

Figura 2.20 – Orientamento delle PMI verso crescita in termini di fatturato 
e quota di mercato (percentuale)
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Circa due imprese su tre si definiscono molto d’accordo circa l’orien�
tamento della propria impresa a crescere perseguendo obiettivi di fat�
turato e quota di mercato mentre appena il 3% è poco d’accordo con 
l’importanza di questo obiettivo. Solo l’1,2% degli intervistati non ha 
risposto al quesito.

Tabella 2.17 – Orientamento delle PMI verso una crescita in termini di fatturato 
e quota di mercato – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 71,6% 69,0% 69,3% 56,1% 64,8%
abbastanza d’accordo 25,4% 28,8% 27,9% 41,6% 32,6%
poco d’accordo 3,0% 2,1% 2,8% 2,30% 2,6%
totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Per quanto concerne l’orientamento delle PMI verso obiettivi di cre�
scita legati al fatturato e alla quota di mercato, solamente l’area geogra�
fica di appartenenza influisce con differenze significative fra le diverse 
aree del paese. In particolare Sud e Isole sembrano l’area dove le impre�
se tengono in maggior considerazione questa tipologia di obiettivo che 
invece è indicato solo dal 56% delle imprese del Nord-Ovest.

Figura 2.21 – Orientamento delle PMI verso una crescita in termini di 
massimizzazione del profitto (percentuale)
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Anche la massimizzazione del profitto risulta essere un obiettivo di 
cui le PMI manifatturiere italiane tengono conto con ben il 61% del�
le imprese che si dichiarano molto d’accordo circa la sua importanza. 
Solo il 3,1% è contrario a considerare un obiettivo la massimizzazione 
del profitto mentre non risponde al quesito solo l’1,3% delle imprese 
intervistate.

Tabella 2.18 – Orientamento delle PMI verso una crescita in termini di 
massimizzazione del profitto – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 60,9% 57,2% 67,9% 56,1% 60,7%
abbastanza d’accordo 37,8% 38,9% 28,0% 41,3% 36,2%
poco d’accordo 1,3% 3,9% 4,1% 2,6% 3,1%
totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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L’obiettivo della massimizzazione del profitto è tenuto in maggior 
conto dalle imprese del Nord-Est (ben il 68% è molto d’accordo) e nelle 
imprese medie rispetto alle piccole (68% contro 59% circa). 

Tabella 2.19 – Orientamento delle PMI verso una crescita in termini di 
massimizzazione del profitto – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 58,8% 68,0% 60,7%

abbastanza d’accordo 38,1% 29,2% 36,2%

poco d’accordo 3,1% 2,8% 3,1%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.22 – Orientamento delle PMI verso obiettivi legati alla creazione di 
posti di lavoro (percentuale)
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Poco più di un terzo delle PMI manifatturiere si ritiene molto d’ac�
cordo circa l’orientamento a obiettivi legati alla creazione di posti di 
lavoro, un 12% non è per nulla d’accordo mentre oltre la metà delle 
imprese si dimostra tiepida. Non risponde al quesito solo lo 0,6% degli 
intervistati.
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Tabella 2.20 – Orientamento delle PMI verso obiettivi legati alla creazione di 
posti di lavoro – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 42,7% 40,1% 34,1% 29,7% 34,9%
abbastanza d’accordo 45,3% 46,7% 57,1% 56,6% 53,3%
poco d’accordo 12,1% 13,1% 8,8% 13,7% 11,8%
totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.21 – Orientamento delle PMI verso obiettivi legati alla creazione di 
posti di lavoro – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 34,3% 37,5% 34,9%
abbastanza d’accordo 52,8% 55,1% 53,3%
poco d’accordo 12,9% 7,4% 11,8%
totale 100,0% 100,0% 100,0%

La creazione di posti di lavoro è un obiettivo maggiormente con�
diviso nelle imprese di Sud e Isole (43% circa) e in quelle del Centro 
(40,1%) e trova d’accordo in misura maggiore le medie imprese rispet�
to alle piccole (37,5% contro 34,3% di molto d’accordo).

Figura 2.23 – Orientamento delle PMI attività sociali non profit all’interno 
dell’azienda (percentuale)
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Le attività sociali non profit come obiettivi che rientrano in quelli 
delle imprese non convincono particolarmente i leader delle PMI ma�
nifatturiere italiane con appena il 16% che si dichiara molto d’accordo 
e quasi il 28% che invece è contrario a questa ipotesi. Un importante 
56% si mostra tiepido mentre non risponde al quesito l’1,6% degli in�
tervistati.

Tabella 2.22 – Orientamento delle PMI attività sociali non profit all’interno 
dell’azienda – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 30,4% 16,4% 17,6% 26,5% 15,7%

abbastanza d’accordo 44,9% 49,5% 58,0% 63,4% 56,5%

poco d’accordo 24,7% 34,1% 24,4% 10,1% 27,8%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.23 – Orientamento delle PMI attività sociali non profit all’interno 
dell’azienda – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 17,5% 8,9% 15,7%

abbastanza d’accordo 54,1% 65,5% 56,5%

poco d’accordo 28,4% 25,6% 27,8%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

La realizzazione di attività sociali non profit fra gli obiettivi delle 
imprese è maggiormente condivisa nel Sud e nelle Isole e nel Nord-
Ovest e nelle piccole imprese in misura superiore alle medie (17,5% 
contro 9% circa).
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2.5 I rapporti con la concorrenza nelle PMI manifatturiere italiane

Un elemento considerato importante nell’adozione di comportamen�
ti sussidiari è la modalità con cui le imprese interagiscono con gli attori 
che li circondano e in particolar modo si sono considerati i rapporti con 
la concorrenza, oggetto di questo paragrafo, quelli con altri portatori 
di interessi individuati nei clienti, nei fornitori e nelle risorse umane, e 
infine quelli con le istituzioni (clienti, fornitori, risorse umane e istitu�
zioni sono analizzati nei due paragrafi che seguono).

Tabella 2.24 – I rapporti con la concorrenza nelle PMI manifatturiere 
(scala 1-10)

  Media Dev.std

Attività di Ricerca, Sviluppo e Innovazione 6,50 2,231

Strategie per l’internazionalizzazione 6,08 2,362

Strategie comuni per la tutela degli interessi delle imprese 
del settore presso le istituzioni 

6,60 2,025

Strategie comuni per migliorare la competitività delle imprese 6,82 1,988

Per quanto concerne le relazioni con i concorrenti le piccole e medie 
imprese manifatturiere italiane preferiscono condividere maggiormen�
te con i concorrenti attività come strategie comuni per migliorare la 
competitività (6,82) o per tutelare interessi comuni presso le istituzioni 
pubbliche (6,60) mentre strategie di internazionalizzazione sembrano 
meno condivise (6,08).

Poco meno di un’impresa su tre si dichiara molto d’accordo nella ge�
stione comune con i propri concorrenti di attività di ricerca e sviluppo 
o per l’innovazione mentre il 13,5% è poco o per nulla d’accordo con 
questa ipotesi. 

La maggioranza delle PMI è tiepida rispetto a questa ipotesi mentre 
solo lo 0,7% non ha risposto al quesito.
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Figura 2.24 – Condivisione con i concorrenti di attività di R&S e Innovazione 
(percentuale)
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Tabella 2.25 – Condivisione con i concorrenti di attività di R&S e 
Innovazione – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 38,3% 38,1% 39,0% 20,8% 32,2%

abbastanza d’accordo 40,9% 44,1% 48,3% 70,0% 54,3%

poco d’accordo 20,9% 17,8% 12,7% 9,2% 13,5%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Solo l’area geografica produce qualche differenza nella valutazione 
della condivisione di attività di R&S con la concorrenza e in partico�
lar modo sono le imprese del Nord-Ovest a differire dal resto d’Italia 
per una minor propensione a condividere attività di questo tipo con la 
concorrenza (solo il 21% è molto d’accordo con questa ipotesi contro 
una media del 38% nelle altre aree). Va però sottolineato come il mag�
gior disaccordo con questa ipotesi si registri nel Sud e nelle Isole dove 
un’impresa su cinque è decisamente contraria a quest’ipotesi.

Poco più di un’impresa su quattro si dichiara molto d’accordo a svol�
gere in comune con i concorrenti strategie per l’internazionalizzazione 
mentre il 18% non è per nulla d’accordo. Tiepido sull’ipotesi il 56% 
delle PMI manifatturiere mentre non risponde l’1% delle imprese.
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Figura 2.25 – Condivisione con i concorrenti di strategie per 
l’internazionalizzazione (percentuale)
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Tabella 2.26 – Condivisione con i concorrenti di strategie per 
l’internazionalizzazione – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 29,2% 32,4% 33,0% 16,7% 26,4%

abbastanza d’accordo 46,4% 41,6% 54,7% 67,6% 55,9%

poco d’accordo 24,4% 26,0% 12,3% 15,7% 17,7%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

La maggior condivisione con la concorrenza di strategie rivolte 
all’internazionalizzazione si registra nel Nord-Est dove un’impresa su 
tre si dichiara molto d’accordo e il 12% (percentuale minore rispetto 
alle altre zone) è invece fortemente contraria. 

Tre imprese su dieci si dichiarano molto d’accordo sulla possibilità 
di una strategia comune con i concorrenti per la tutela di interessi di 
settore presso le istituzioni pubbliche mentre scende al 9,5% la percen�
tuale di quelle completamente in disaccordo. Il 60% delle imprese si 
colloca in una posizione intermedia rispetto a questa ipotesi mentre non 
risponde lo 0,9% degli intervistati.

Una maggior condivisione con i concorrenti di strategie per la tutela 
di interessi comuni presso le istituzioni pubbliche si legge nelle imprese 
di Sud e Isole (42%) mentre questa percentuale è minore nelle imprese 
del Nord-Ovest (il 18% di molto d’accordo). 
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Figura 2.26 – Condivisione con i concorrenti di strategie per la tutela di interessi 
comuni presso le istituzioni pubbliche (percentuale)
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Tabella 2.27 – Condivisione con i concorrenti di strategie per la tutela di 
interessi comuni presso le istituzioni pubbliche – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 42,0% 35,7% 35,8% 18,0% 30,3%

abbastanza d’accordo 47,6% 52,1% 54,6% 74,5% 60,2%

poco d’accordo 10,4% 12,2% 9,6% 7,5% 9,5%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.27 – Condivisione con i concorrenti di strategie comuni per 
migliorare la competitività (percentuale)
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Il 36% delle PMI manifatturiere italiane si dichiara molto d’accor�
do sull’ipotesi di strategie comuni con i concorrenti per migliorare la 
competitività (vantaggi reciproci) mentre solo l’8,4% non è per nulla 
d’accordo. Il 56% delle PMI si colloca con un giudizio intermedio (ab�
bastanza positivo) mentre lo 0,8% non risponde al quesito.

Tabella 2.28 – Condivisione con i concorrenti di strategie comuni per 
migliorare la competitività – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 39,6% 47,7% 38,0% 26,2% 35,8%

abbastanza d’accordo 52,4% 39,4% 54,9% 66,4% 55,8%

poco d’accordo 8,2% 12,9% 7,1% 7,4% 8,4%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Solo la collocazione geografica influenza il giudizio degli intervistati 
circa la condivisione di strategie comuni per migliorare la competitività. 
Sono le imprese del Centro Italia quelle che sono maggiormente d’ac�
cordo con l’adozione di strategie comuni per migliorare la competitività 
dell’intero sistema (e quindi sia dell’impresa che dei concorrenti).

2.6 I rapporti con clienti, fornitori e risorse umane nelle PMI 
manifatturiere italiane

Si è già accennato nel paragrafo precedente all’importanza dell’ado�
zione di comportamenti sussidiari nei confronti di clienti, fornitori e 
risorse umane. Si analizzeranno di seguito gli atteggiamenti delle PMI 
manifatturiere italiane nei confronti dei clienti, dei fornitori e delle ri�
sorse umane che lavorano all’interno dell’impresa.

Le relazioni con i clienti sembrano molto forti e risultano essere 
quelle dove le PMI si impegnano maggiormente (particolarmente nel 
considerare il cliente come patrimonio di informazioni vitali per l’im�
presa, media 8,16) mentre si collocano in una posizione intermedia le 
relazioni con i fornitori che non sono puramente opportunistiche (7,52) 
bensì di natura strategica. 
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I rapporti con le proprie risorse umane sembrano essere leggermente 
più deboli ma la creazione di un ambiente di lavoro favorevole (7,34) e 
la considerazione che per buona parte degli imprenditori e manager gli 
interessi dei lavoratori coincidono con quelli dell’imprenditore (6,97) 
segnano positivamente questa relazione.

Tabella 2.29 – I rapporti con clienti, fornitori e riorse umane nelle PMI 
manifatturiere (scala 1-10)

  Media Dev.std

La soddisfazione del cliente va ricercata attraverso la cura del 
servizio/prodotto offerto anche se talvolta non è remunerativa 

7,94 1,561

Il cliente costituisce un patrimonio di informazioni vitali per 
l’esercizio dell’impresa 

8,16 1,528

Gli interessi dei lavoratori, inclusa la crescita delle competen�
ze, coincidono con quelli dell’imprenditore

6,97 1,655

La creazione di un ambiente di lavoro confortevole è fonda�
mentale anche se comporta costi aggiuntivi nella gestione eco�
nomica dell’impresa

7,34 1,481

È importante creare relazioni strategiche e stabili con i forni�
tori per lo sviluppo di una impresa orientata alla qualità 

7,52 1,584

Figura 2.28 – Ricerca della Soddisfazione del cliente anche se non remunerativa 
(percentuale)
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Ben il 62% delle PMI manifatturiere ritiene che sia fondamentale 
ricercare la soddisfazione del cliente anche quando questa non sia re�
munerativa e solo l’1,5% è fortemente contrario a questa ipotesi. Solo 
lo 0,1% delle PMI non ha risposto al quesito.

Tabella 2.30 – Ricerca della Soddisfazione del cliente anche se non 
remunerativa – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 57,8% 62,2% 74,1% 53,5% 62,2%

abbastanza d’accordo 41,4% 35,7% 24,9% 44,8% 36,4%

poco d’accordo 0,8% 2,1% 1,0% 1,7% 1,4%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.31 – Ricerca della Soddisfazione del cliente anche se non 
remunerativa – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 59,8% 71,4% 62,2%

abbastanza d’accordo 38,3% 28,6% 36,3%

poco d’accordo 1,9%  1,5%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

La ricerca della Soddisfazione del cliente anche se non remunerati�
va è perseguita in maggior misura dalle imprese del Nord-Est (il 74% 
molto d’accordo con quest’ipotesi) e dalle medie imprese rispetto alle 
piccole (71,4% contro il 60% circa delle piccole).

Ben il 69% delle imprese ritiene che il cliente costituisca un patri�
monio vitale di informazioni per l’impresa e appena l’1% si dichiara 
contrario a quest’ipotesi. 

Tre imprese su dieci sono abbastanza d’accordo mentre non rispon�
de solo lo 0,1% degli intervistati.
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Figura 2.29 – Il cliente come patrimonio vitale di informazioni per l’impresa 
(percentuale)
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Tabella 2.32 – Il cliente come patrimonio vitale di informazioni per 
l’impresa – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 64,8% 70,9% 79,3% 59,9% 68,7%

abbastanza d’accordo 35,2% 29,1% 19,5% 38,5% 30,4%

poco d’accordo   1,2% 1,6% 0,9%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.33 – Il cliente come patrimonio vitale di informazioni per 
l’impresa – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 65,8% 80,0% 68,7%
abbastanza d’accordo 33,5% 18,2% 30,4%
poco d’accordo 0,7% 1,8% 0,9%
totale 100,0% 100,0% 100,0%

Le imprese del Nord-Est (79,3%) e le medie imprese (80% di molto 
d’accordo contro il 66% circa delle piccole) considerano il cliente come 
patrimonio vitale di informazione per le imprese in misura superiore 
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rispettivamente al resto del Paese e alle imprese fino a 50 addetti. Poco 
più di un’impresa su tre è molto d’accordo con l’ipotesi che vi sia coin�
cidenza fra gli interessi dei lavoratori (inclusa la crescita delle compe�
tenze) e quelli dell’imprenditore mentre il 60% è abbastanza d’accordo. 
Poco meno del 5% è molto contrario a questa ipotesi mentre non ha 
risposto lo 0,4%.

Figura 2.30 – Coincidenza fra interessi dei lavoratori e quelli 
dell’imprenditore (percentuale)
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Tabella 2.34 – Coincidenza fra interessi dei lavoratori e quelli 
dell’imprenditore per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 40,4% 42,9% 44,3% 20,9% 35,0%

abbastanza d’accordo 50,0% 51,6% 52,3% 75,6% 60,3%

poco d’accordo 9,6% 5,6% 3,4% 3,5% 4,7%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

La coincidenza di interessi fra lavoratori e imprenditore è mag�
giormente sostenuta nel Nord-Est (44,3% di molto d’accordo e ap�
pena un 3,4% di contrari a questa ipotesi) e dalle medie imprese 
rispetto alle piccole (40,3% di molto d’accordo contro circa il 34% 
delle piccole).
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Tabella 2.35 – Coincidenza fra interessi dei lavoratori e quelli 
dell’imprenditore – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 33,7% 40,3% 35,0%

abbastanza d’accordo 61,1% 57,2% 60,3%

poco d’accordo 5,2% 2,5% 4,7%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.31 – Importanza di un ambiente di lavoro confortevole anche se costoso 
(percentuale)
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Il 45,5% delle PMI manifatturiere ritiene importante la creazione di 
un ambiente di lavoro confortevole anche se questo crea costi aggiun�
tivi per l’impresa. 

Il 53% è abbastanza d’accordo con l’ipotesi e meno del 2% è contra�
rio mentre non risponde circa lo 0,3% degli intervistati.

Sono le PMI manifatturiere del Centro e del Nord-Est quelle che si 
dimostrano maggiormente d’accordo con l’importanza di creare un am�
biente di lavoro confortevole anche se questo comporta oneri aggiuntivi 
per l’impresa (rispettivamente 58% e 55% circa di molto d’accordo) e 
le medie imprese sono più attente a questo aspetto rispetto alle piccole 
(54% di molto d’accordo contro il 43%).
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Tabella 2.36 – Importanza di un ambiente di lavoro confortevole anche se 
costoso – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 50,4% 57,8% 55,1% 29,0% 45,5%

abbastanza d’accordo 48,7% 40,4% 43,5% 69,2% 53,0%

poco d’accordo 0,9% 1,8% 1,4% 1,7% 1,5%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.37 – Importanza di un ambiente di lavoro confortevole anche se 
costoso – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 43,2% 54,3% 45,5%

abbastanza d’accordo 54,8% 45,7% 53,0%

poco d’accordo 2,0%  1,5%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.32 – Importanza di relazioni strategiche con i fornitori (percentuale)
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Quasi il 53% delle PMI manifatturiere è molto d’accordo circa l’im�
portanza di relazioni strategiche con i fornitori per lo sviluppo di un’im�
presa orientata alla qualità mentre meno del 3% è in forte disaccor�
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do con questa ipotesi. Il 45%, infine, si dichiara abbastanza d’accordo 
mentre l’1,4% non risponde.

Tabella 2.38 – Importanza di relazioni strategiche con i fornitori – per aree 
geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 52,6% 61,4% 58,7% 42,9% 52,6%

abbastanza d’accordo 45,2% 33,9% 38,5% 55,5% 44,8%

poco d’accordo 2,2% 4,7% 2,8% 1,6% 2,6%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.39 – Importanza di relazioni strategiche con i fornitori – nelle 
piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 50,2% 61,9% 52,6%

abbastanza d’accordo 46,7% 37,2% 44,8%

poco d’accordo 3,1% 0,9% 2,6%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

L’importanza delle relazioni strategiche con i fornitori è sottolineata 
maggiormente dalle imprese del Centro e del Nord-Est (rispettivamente 
il 61 e il 59% circa di molto d’accordo) e dalle imprese di medie dimen�
sioni rispetto alle piccole (62% circa contro il 50%).

2.7 I rapporti con le istituzioni nelle PMI manifatturiere italiane

Per concludere l’area delle relazioni dell’impresa con gli attori del 
proprio ambiente operativo si analizzano i rapporti delle PMI manifat�
turiere con le istituzioni e in particolar modo elementi legati alla coope�
razione per il benessere dei cittadini, all’ipotesi che l’associazionismo 
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favorisca la delega di alcune funzioni alle imprese (in qualche modo 
sussidiarietà orizzontale) e alla natura delle relazioni (tutela dei propri 
interessi da parte delle imprese.

Tabella 2.40 – I rapporti con le istituzioni nelle PMI manifatturiere (scala 1-10)

  Media Dev.std

L’obiettivo principale dei rapporti con le istituzioni pubbliche 
è prevalentemente quello della tutela degli interessi economici 
della propria impresa

6,72 1,472

La cooperazione fra le imprese e le istituzioni migliora la rispo�
sta dei fabbisogni dei cittadini

6,71 1,529

La promozione dell’associazionismo di categoria rafforza la 
capacità delle imprese di svolgere delle funzioni di natura pub�
blica delegate dalle istituzioni

6,57 1,491

Le relazioni con le istituzioni si pongono a un livello più basso ri�
spetto ai risultati medi della forza del legame con fornitori, clienti e ri�
sorse umane: gli elementi più forti riguardano la capacità delle imprese 
di migliorare la risposta ai fabbisogni dei cittadini o di svolgere funzioni 
di natura pubblica mentre una discreta parte delle imprese pensa che le 
relazioni con le istituzioni abbiano una finalità abbastanza «egoistica» 
legata ai propri interessi economici.

Figura 2.33 – Obiettivo delle relazioni con le istituzioni per tutelare interessi 
economici propri (percentuale)
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Solo il 28% delle PMI manifatturiere è molto d’accordo con l’ipo�
tesi che l’obiettivo principale dei rapporti con le istituzioni sia quello 
di tutelare i propri interessi economici. Il 68% è abbastanza d’accordo 
con questa ipotesi e solo il 4% è decisamente contrario. Non risponde 
al quesito il 2,3% degli intervistati.

Tabella 2.41 – Obiettivo delle relazioni con le istituzioni per tutelare interessi 
economici propri – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 23,8% 31,9% 32,0% 24,6% 28,1%
abbastanza d’accordo 73,1% 63,8% 64,0% 72,2% 68,2%
poco d’accordo 3,1% 4,3% 4,0% 3,2% 3,7%
totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Le PMI manifatturiere del Nord-Est e del Centro Italia sono quelle 
che maggiormente sono convinte che l’obiettivo delle relazioni con le 
istituzioni sia di natura abbastanza «egoistica» con percentuali di «mol�
to d’accordo» attorno al 32%. 

Figura 2.34 – Cooperazione con le istituzioni ottimale per fabbisogni dei cittadini 
(percentuale)
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Il 28% circa delle PMI manifatturiere è molto d’accordo circa l’ipo�
tesi che la cooperazione con le istituzioni consente una migliore rispo�
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sta ai fabbisogni dei cittadini mentre il 67,6% si pone più tiepidamente, 
sia pur positivamente, nei confronti di questa ipotesi. Il 5% non è per 
nulla d’accordo mentre non risponde l’1,9%.

Tabella 2.42 – Cooperazione con le istituzioni ottimale per fabbisogni dei cittadini 
– per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 43,5% 41,5% 29,8% 12,6% 27,8%

abbastanza d’accordo 48,3% 52,8% 65,0% 85,3% 67,5%

poco d’accordo 8,2% 5,7% 5,2% 2,2% 4,7%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Solo l’area geografica differenzia significativamente le PMI mani�
fatturiere e in particolare sono le imprese di Centro e Sud e Isole quelle 
maggiormente d’accordo con la cooperazione con le istituzioni in grado 
di rispondere al meglio ai fabbisogni dei cittadini (rispettivamente 41,5 
e 43,5% molto d’accordo con questa ipotesi).

Figura 2.35 – L’associazionismo di categoria rafforza la capacità delle imprese di 
svolgere funzioni di natura pubblica (percentuale)
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Il 23% circa delle PMI manifatturiere è molto d’accordo circa l’ipo�
tesi che l’associazionismo di categoria rafforza nelle imprese la capa�
cità di svolgere funzioni di natura pubblica delegate dalle istituzioni. Il 
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71,5% si colloca con un giudizio positivo ma tiepido mentre poco meno 
del 6% delle PMI è fondamentalmente contrario a quest’ipotesi. Non 
risponde al quesito il 4,4% degli intervistati.

Tabella 2.43 – L’associazionismo di categoria rafforza la capacità delle 
imprese di svolgere funzioni di natura pubblica – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 33,8% 25,9% 26,4% 13,0% 22,7%

abbastanza d’accordo 60,5% 66,8% 68,3% 81,4% 71,5%

poco d’accordo 5,7% 7,3% 5,3% 5,6% 5,8%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.44 – L’associazionismo di categoria rafforza la capacità delle 
imprese di svolgere funzioni di natura pubblica – nelle piccole e medie 
imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 20,3% 31,7% 22,7%

abbastanza d’accordo 73,2% 64,8% 71,5%

poco d’accordo 6,5% 3,5% 5,8%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Sono le PMI di Sud e Isole a essere maggiormente d’accordo con 
l’utilità dell’associazionismo di categoria per favorire la capacità delle 
imprese di svolgere funzioni di natura pubblica (34% molto d’accordo) 
e le imprese di medie dimensioni sono più favorevoli rispetto alle pic�
cole (32% molto d’accordo contro il 20% circa). 

2.8 Conoscenza e significato della sussidiarietà

Come nelle precedenti ricerche sulla sussidiarietà del 2006 e del 
2007 (la prima con il tema dell’educazione rivolta a imprese, famiglie e 
istituzioni e la seconda sulle riforme istituzionali rivolta ai cittadini ita�
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liani maggiorenni) si cerca di valutare la conoscenza della sussidiarietà 
fra i leader delle imprese. Successivamente si fornisce una definizione 
di sussidiarietà adattata per le imprese e si propongono delle afferma�
zioni sul suo significato.

Figura 2.36 – Conoscenza del principio di sussidiarietà (percentuale)
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Circa una PMI manifatturiera su tre afferma di aver sentito parlare di 
sussidiarietà con un dato in aumento rispetto al 20% dell’indagine del 
2006 sicuramente dovuto alla maggior presenza nel dibattito pubblico e 
politico del principio di sussidiarietà.

Tabella 2.45 – Conoscenza del principio di sussidiarietà – per aree 
geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

si 32,3% 41,9% 33,4% 28,3% 32,9%

no 67,7% 57,4% 66,2% 69,8% 66,2%

non so  0,7% 0,4% 1,9% 0,9%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

È il Centro Italia l’area del paese dove le PMI manifatturiere hanno 
più spesso sentito parlare del principio di sussidiarietà (42% circa) se�
guito da Nord-Est e Sud e Isole con una percentuale vicina al 33%.
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È stata data agli intervistati una definizione di sussidiarietà per faci�
litare il prosieguo dell’intervista anche a coloro che hanno dichiarato di 
non averne mai sentito parlare.

�«Il principio di sussidiarietà, nelle imprese, si fonda su centralità e cre-
scita della persona (imprenditore e personale in esse impiegato) e libertà 
di azione (intrapresa) sviluppando relazioni significative sia con altre im-
prese sia con portatori di interessi (azionisti, clienti, fornitori, istituzioni, 
società civile)».

Successivamente a questa definizione si è chiesto agli imprenditori e 
manager delle PMI manifatturiere di valutare quale affermazione sulla 
sussidiarietà ne sposasse meglio il contenuto espresso anche attraverso 
la definizione.

Tabella 2.46 – Affermazioni affini al significato di sussidiarietà (scala 1-10)

  Media Dev.std

Sussidiarietà significa minori ostacoli nell’attività imprendi�
toriale 

6,12 2,381

Sussidiarietà significa maggiore solidarietà tra le imprese 6,33 1,966

Sussidiarietà significa maggiore eguaglianza tra le imprese ri�
spetto al mercato 

5,98 2,034

Sussidiarietà significa maggiore responsabilità delle imprese 
verso i cittadini e i lavoratori

6,62 1,939

Fra gli elementi associati alla sussidiarietà imprenditori e dirigenti 
indicano maggiormente la responsabilità verso i cittadini e i lavoratori 
(6,62) e la solidarietà (6,33) e meno di tutti l’eguaglianza rispetto al 
mercato (5,98). A un livello intermedio si colloca l’associazione con 
minori ostacoli nell’attività imprenditoriale (6,12).

Il 27% delle PMI manifatturiere è molto d’accordo con l’ipotesi che 
la sussidiarietà debba essere intesa come minori ostacoli all’attività im�
prenditoriale mentre il 57% circa si dichiara abbastanza d’accordo. 
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Un rilevante 16% non è per nulla d’accordo mentre il 9,8% non ha 
risposto al quesito.

Figura 2.37 – Sussidiarietà intesa come minori ostacoli all’attività 
imprenditoriale (percentuale)
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Tabella 2.47 – Sussidiarietà intesa come minori ostacoli all’attività 
imprenditoriale – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 37,8% 27,3% 27,1% 21,8% 26,9%

abbastanza d’accordo 37,8% 54,6% 56,8% 65,9% 56,7%

poco d’accordo 24,4% 18,1% 16,1% 12,4% 16,4%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Sono le PMI manifatturiere di Sud e Isole quelle che si dichiara�
no molto d’accordo con un significato di sussidiarietà legato ai minori 
ostacoli all’attività imprenditoriale. 

Nel Nord-Ovest si registra, invece, la percentuale più bassa di im�
prese contrarie a quest’ipotesi. Sono più favorevoli a questo concetto di 
sussidiarietà gli imprenditori/manager che hanno dichiarato preceden�
temente di non averne mai sentito parlare e che dunque si basano sulla 
definizione di sussidiarietà precedentemente enunciata (29% di molto 
d’accordo contro il 23% di chi ne ha sentito parlare).
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Figura 2.38 – Sussidiarietà intesa come maggiore solidarietà fra le imprese 
(percentuale)
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Tabella 2.48 – Sussidiarietà intesa come maggiore solidarietà fra le imprese 
– per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 28,4% 26,3% 30,4% 24,3% 27,2%

abbastanza d’accordo 64,7% 62,9% 57,3% 64,7% 62,1%

poco d’accordo 6,9% 10,8% 12,3% 11,0% 10,7%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.49 – Sussidiarietà intesa come maggiore solidarietà fra le imprese 
– nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 28,6% 21,3% 27,2%

abbastanza d’accordo 60,4% 69,0% 62,0%

poco d’accordo 11,0% 9,7% 10,8%

totale 100,0% 100,0% 100,0%
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Il 27% delle PMI manifatturiere si dichiara molto d’accordo con 
l’equazione sussidiarietà uguale maggior solidarietà fra le imprese 
mentre il 62% ha un giudizio mediamente positivo e l’11% è contrario. 
Il 9,2% degli intervistati non ha risposto al quesito.

Le PMI manifatturiere del Nord-Est sono quelle che attribuiscono 
maggiormente alla maggior solidarietà fra le imprese una affinità con il 
concetto di sussidiarietà (30% di molto d’accordo) e le piccole imprese 
sono più favorevoli a questa ipotesi rispetto alle medie (29% contro 
21%). I maggiori conoscitori del principio di sussidiarietà sono più fa�
vorevoli nel giudicare l’affinità della maggior solidarietà fra imprese ri�
spetto a chi ha dichiarato di non averne mai sentito parlare (29% contro 
26,5% di molto d’accordo).

Figura 2.39 – Sussidiarietà intesa come maggiore eguaglianza delle imprese 
rispetto al mercato (percentuale)
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Solo il 21% delle PMI manifatturiere si ritiene molto d’accordo 
nell’identificare il significato di sussidiarietà (per le imprese) come 
maggior eguaglianza delle imprese rispetto al mercato. Il 64% si col�
loca con un giudizio intermedio (64%) mentre il 15% è decisamente 
contrario a questa ipotesi. Il 10,9% degli intervistati non ha risposto al 
quesito. La sussidiarietà è associata in maggior misura all’eguaglianza 
delle imprese rispetto al mercato nelle PMI del Centro Italia (30% di 
molto d’accordo contro il 14,5% di Sud e Isole) e nelle piccole imprese 
rispetto alle medie (23% circa contro il 13%). 
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Tabella 2.50 – Sussidiarietà intesa come maggiore eguaglianza delle imprese 
rispetto al mercato – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 14,5% 30,3% 19,9% 19,3% 20,8%

abbastanza d’accordo 74,3% 49,8% 65,9% 65,7% 64,1%

poco d’accordo 11,2% 19,9% 14,2% 15,0% 15,1%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.51 – Sussidiarietà intesa come maggiore eguaglianza delle imprese 
rispetto al mercato – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 22,6% 13,1% 20,8%

abbastanza d’accordo 62,8% 69,7% 64,1%

poco d’accordo 14,6% 17,2% 15,1%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.40 – Sussidiarietà intesa come maggiore responsabilità delle imprese 
verso cittadini e lavoratori (percentuale)
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La sussidiarietà intesa come maggiore responsabilità delle imprese 
verso cittadini e lavoratori riceve il consenso forte di circa un terzo 
delle PMI italiane e un giudizio abbastanza positivo dal 58,5%. L’8% 
è fortemente contrario a questa ipotesi mentre non risponde al quesito 
l’8,9% degli intervistati.

Tabella 2.52 – Sussidiarietà intesa come maggiore responsabilità delle imprese 
verso cittadini e lavoratori – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 32,1% 39,6% 31,3% 32,1% 33,3%

abbastanza d’accordo 64,7% 52,0% 58,4% 59,5% 58,5%

poco d’accordo 3,2% 8,4% 10,3% 8,4% 8,2%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Solo le aree geografiche di appartenenza hanno un impatto statisti�
camente significativo sulla valutazione di affinità fra sussidiarietà e una 
maggiore responsabilità delle imprese verso cittadini e lavoratori e in 
particolare sono le PMI del Centro Italia quelle maggiormente d’accor�
do con quest’ipotesi (il 40% è molto d’accordo).

2.9 Potenziale di sussidiarietà nelle PMI italiane

Dopo aver definito la sussidiarietà e aver rilevato i concetti che se�
condo gli imprenditori/manager delle PMI manifatturiere più vi si avvi�
cinano, si è passati a rilevare la percezione generale sulla sussidiarietà 
e il favore verso le sue declinazioni di sussidiarietà verticale (decentra�
mento di alcune funzioni dello Stato verso enti territoriali più vicini alle 
imprese) e orizzontale (delega dello Stato di alcuni servizi pubblici alle 
imprese o a consorzi di imprese).

La percezione della sussidiarietà è piuttosto positiva (media 7,59) 
e la sussidiarietà verticale (7,45) piace anche più di quella orizzontale 
(7,15) che maggiormente investe l’attività delle imprese e la possibilità 
di sostituirsi allo Stato stesso.
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Ben il 53% delle PMI manifatturiere dichiara una percezione molto 
favorevole del principio di sussidiarietà e un ulteriore 36% si è dichia�
rato abbastanza favorevole. Poco meno dell’11% delle PMI si sono di�
chiarate poco o per nulla favorevoli al principio così come enunciato in 
precedenza. Solo l’1,4% degli intervistati non ha risposto al quesito.

Una percezione molto favorevole del principio di sussidiarietà si ri�
leva nel Centro Italia e nel Nord-Est (rispettivamente 57% e 55% circa 
di molto favorevoli) e nelle piccole imprese rispetto alle medie (55% di 
molto favorevoli contro circa il 44%). Chi non conosceva il principio di 
sussidiarietà prima della definizione fornita è ancora più favorevole di chi 
già ne aveva sentito parlare (56% di molto favorevoli contro il 47,5%).

Tabella 2.53 – Propensione alla sussidiarietà (scala 1-10)

  Media Dev.std

A seguito di questa definizione che percezione evoca in lei il 
principio di sussidiarietà

7,59 1,729

È favorevole al decentramento di alcune funzioni dello Stato a 
enti territoriali più vicini alle imprese (sussidiarietà verticale)

7,45 1,999

È favorevole alla possibilità che alcuni servizi pubblici siano 
gestiti da singole imprese o consorzi con o senza scopi di lucro 
(sussidiarietà orizzontale)

7,15 2,023

Figura 2.41 – Percezione del principio di sussidiarietà (percentuale)

poco favorevole

per nulla favorevole

abbastanza favorevole

molto favorevole

1,7

9,0

36,4

52,9

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0



91I risultati della ricerca

Tabella 2.54 – Percezione del principio di sussidiarietà – per aree 
geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto favorevole 47,6% 56,7% 54,9% 51,6% 52,9%

abbastanza favorevole 41,0% 32,7% 34,6% 37,9% 36,4%

poco favorevole 9,3% 9,5% 8,3% 9,3% 9,0%

per nulla favorevole 2,1% 1,1% 2,2% 1,2% 1,7%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.55 – Percezione del principio di sussidiarietà – nelle piccole e 
medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto favorevole 55,2% 43,7% 52,9%

abbastanza favorevole 33,8% 46,9% 36,4%

poco favorevole 9,3% 7,9% 9,0%

per nulla favorevole 1,7% 1,5% 1,7%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.42 – Favore per la sussidiarietà verticale (percentuale)

poco favorevole

per nulla favorevole

abbastanza favorevole

molto favorevole

4,4

7,2

35,7

52,7

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0



92 Il rapporto

Ben il 53% delle PMI manifatturiere si dichiara molto favorevole 
alla sussidiarietà verticale intesa come decentramento di alcune funzio�
ni dello Stato a enti territoriali più vicini alle imprese. 

Un importante 36% si dichiara abbastanza favorevole mentre meno 
del 12% è decisamente contrario a questa ipotesi. L’1,2% degli intervi�
stati non ha risposto al quesito.

Tabella 2.56 – Favore per la sussidiarietà verticale – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto favorevole 49,3% 61,7% 62,7% 40,5% 52,6%

abbastanza favorevole 26,2% 27,5% 30,7% 48,2% 35,8%

poco favorevole 20,5% 3,1% 3,6% 6,9% 7,2%

per nulla favorevole 4,0% 7,7% 3,0% 4,4% 4,4%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.57 – Favore per la sussidiarietà verticale – nelle piccole e medie 
imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto favorevole 50,6% 60,7% 52,7%

abbastanza favorevole 36,9% 31,3% 35,7%

poco favorevole 7,8% 4,6% 7,2%

per nulla favorevole 4,7% 3,4% 4,4%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Il favore per la sussidiarietà verticale ovvero di funzioni dello Stato 
delegate a enti territoriali più vicini alle imprese è maggiore nel Centro 
e nel Nord-Est (62% circa di molto favorevoli) e nelle imprese medie 
rispetto alle piccole (61% contro 51% di molto favorevoli).

La sussidiarietà orizzontale (servizi pubblici gestiti da singole im�
prese o consorzi con o senza scopo di lucro) riceve meno consensi ri�
spetto a quella verticale. 
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La percentuale di PMI molto favorevoli scende al 43% ed è pari 
al 42% la percentuale di abbastanza favorevoli. È contrario alla sussi�
diarietà orizzontale il 15% circa delle PMI manifatturiere mentre non 
risponde l’1,6%.

Figura 2.43 – Favore per la sussidiarietà orizzontale (percentuale)
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Tabella 2.58 – Favore per la sussidiarietà orizzontale – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto favorevole 45,8% 51,2% 50,3% 31,9% 43,1%

abbastanza favorevole 34,8% 32,9% 36,0% 54,0% 41,8%

poco favorevole 11,0% 8,8% 10,7% 8,8% 9,7%

per nulla favorevole 8,4% 7,1% 3,0% 5,3% 5,4%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

La sussidiarietà orizzontale è vista con maggior favore nelle PMI 
manifatturiere del Centro e del Nord-Est con percentuali che superano 
il 50% mentre è pari al 32% la percentuale di PMI del Nord-Ovest mol�
to favorevoli.
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2.10 Le conseguenze della sussidiarietà secondo le PMI 
manifatturiere

Si analizzano nel seguito gli effetti della sussidiarietà con ricadute 
positive per l’impresa stessa in termini di profitto, sullo sviluppo e sulla 
difesa dell’ambiente, sul sistema economico nel suo complesso.

Tabella 2.59 – Conseguenze della sussidiarietà (scala 1-10)

  Media Dev.std

Un’organizzazione dell’impresa in grado di valorizzare le risor�
se umane coinvolte migliora anche il profitto

7,32 1,59

Un orientamento sociale dell’impresa ha effetti positivi sullo 
sviluppo generale e sulla difesa dell’ambiente

6,97 1,61

Lo sviluppo di rapporti con concorrenti portatori di interesse e 
istituzioni migliora i risultati delle imprese

6,69 1,566

Un sistema economico è più efficiente quando è favorita la li�
bertà di azione

7,42 1,657

Le conseguenze di un approccio sussidiario sono considerate abba�
stanza importanti e in particolar modo in termini di profitto (7,32) e di 
efficienza del sistema economico (7,42) derivanti da valorizzazione di 
risorse umane e da un sistema che favorisce la libertà d’azione. Effetti 
come la difesa ambientale (6,97) o competitività derivante dallo svilup�
po di relazioni con stakeholder (6,69) sono considerati meno rilevanti.

Figura 2.44 – La valorizzazione delle risorse umane migliora il profitto 
(percentuale)
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L’ipotesi che la valorizzazione delle risorse umane (ovvero un at�
teggiamento sussidiario nell’impresa) migliori il profitto dell’impresa 
è molto condivisa dal 43% delle PMI manifatturiere e il 54,4% è abba�
stanza d’accordo. Solo il 3% è contrario a quest’ipotesi mentre il 2,2% 
degli intervistati non ha risposto al quesito.

Tabella 2.60 – La valorizzazione delle risorse umane migliora il profitto – 
per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 50,2% 53,8% 52,4% 26,0% 42,7%

abbastanza d’accordo 45,6% 43,7% 44,8% 71,4% 54,4%

poco d’accordo 4,2% 2,5% 2,8% 2,6% 2,9%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.61 – La valorizzazione delle risorse umane migliora il profitto – 
nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 39,5% 55,6% 42,7%

abbastanza d’accordo 58,0% 40,0% 54,4%

poco d’accordo 2,5% 4,4% 2,9%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

La valorizzazione delle risorse umane come volano per ottenere un 
maggior profitto trova maggiori consensi nelle PMI di Centro e Nord-
Est (percentuali di molto d’accordo fra il 54 e il 52%) e nelle imprese 
medie rispetto alle piccole (56% contro 39,5%).

L’orientamento sociale delle imprese come elemento in grado di fa�
vorire lo sviluppo generale e la difesa dell’ambiente è considerato par�
ticolarmente importante da circa una PMI manifatturiera su tre mentre 
il 63% è più tiepido e il 4,5% è contrario a questa ipotesi. Non risponde 
al quesito il 4,4% degli intervistati.	
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Figura 2.45 – L’orientamento sociale delle imprese favorisce sviluppo 
generale e difesa dell’ambiente (percentuale)
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Tabella 2.62 – L’orientamento sociale delle imprese favorisce sviluppo 
generale e difesa dell’ambiente – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 48,3% 50,7% 36,3% 14,0% 32,5%

abbastanza d’accordo 47,9% 47,8% 59,1% 80,0% 63,0%

poco d’accordo 3,8% 1,5% 4,6% 6,0% 4,5%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.46 – Lo sviluppo di relazioni con concorrenti, stakeholder, 
istituzioni migliora i risultati delle imprese (percentuale)
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L’orientamento sociale delle imprese come elemento in grado di in�
fluire sullo sviluppo economico generale e sulla difesa dell’ambiente 
trova particolarmente d’accordo le PMI del Centro (51%) e di Sud e 
Isole (48,3% di molto d’accordo).

Il 28% delle PMI manifatturiere è molto d’accordo con l’effetto sui 
risultati delle imprese derivato dallo sviluppo di relazioni con concor�
renti, stakeholder e istituzioni mentre il 67% si definisce abbastanza 
d’accordo. Contrario all’ipotesi il 5% circa delle PMI mentre non ha 
risposto al quesito il 2,2%.

Tabella 2.63 – Lo sviluppo di relazioni con concorrenti, stakeholder, 
istituzioni migliora i risultati delle imprese – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 36,7% 35,8% 32,3% 16,9% 28,1%

abbastanza d’accordo 59,7% 59,9% 61,3% 77,5% 66,6%

poco d’accordo 3,6% 4,3% 6,4% 5,6% 5,3%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.64 – Lo sviluppo di relazioni con concorrenti, stakeholder, 
istituzioni migliora i risultati delle imprese – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 28,9% 24,9% 28,1%

abbastanza d’accordo 67,2% 64,0% 66,6%

poco d’accordo 3,9% 11,1% 5,3%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

L’ipotesi che relazioni con concorrenti, stakeholder e istituzioni pos�
sano migliorare i risultati dell’impresa trova maggiormente d’accordo 
le imprese del Centro Italia e di Sud e Isole (percentuali fra il 36% e il 
37%) ma anche le piccole imprese rispetto alle medie (29% rispetto al 
25% di molto d’accordo).
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Figura 2.47 – Il sistema economico è più efficiente se è favorita la libertà 
d’azione (percentuale)
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L’idea che la libertà di azione per le imprese (meno burocrazia, leg�
gi favorevoli ecc.) favorisca l’efficienza di un sistema economico tro�
va molto d’accordo ben il 47% delle PMI manifatturiere e abbastanza 
d’accordo il 50%. Solo il 2,5% si dice contrario a questa ipotesi e il 
3,5% non ha risposto al quesito.

Tabella 2.65 – Il sistema economico è più efficiente se è favorita la libertà 
d’azione – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 49,8% 48,5% 51,3% 41,5% 47,1%

abbastanza d’accordo 45,2% 48,6% 46,5% 57,1% 50,4%

poco d’accordo 5,0% 2,9% 2,2% 1,4% 2,5%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

L’idea che la libertà d’azione per le imprese generi un sistema eco�
nomico più efficiente trova molto d’accordo le imprese del Nord-Est 
(51,3%) e le PMI che non conoscevano la sussidiarietà prima dell’in�
dagine rispetto a quelle che già la conoscevano (48% contro il 44% di 
molto d’accordo).
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2.11 I fabbisogni di sussidiarietà secondo le PMI manifatturiere

L’ultimo elemento analizzato nel rapportare le imprese e la sussidia�
rietà riguarda quelli che sono stati definiti come i “fabbisogni di sussi�
diarietà” ovvero la necessità di comportamenti sussidiari da parte dello 
Stato attraverso semplificazione amministrativa, contrattazioni sinda�
cali decentrate, defiscalizzazione.

I fabbisogni di sussidiarietà sono risultati abbastanza rilevanti ma in 
particolar modo la semplificazione amministrativa e fiscale (7,68) come 
volano per lo sviluppo delle imprese. 

Tabella 2.66 – Fabbisogni di sussidiarietà (scala 1-10)

  Media Dev.std

La semplificazione amministrativa e fiscale è indispensabile 
per favorire lo sviluppo delle imprese

7,68 1,888

La crescita e la valorizzazione del capitale umano va favorita 
con risorse interne prima ancora che con il sostegno fiscale

7,11 1,627

La defiscalizzazione deve consentire alle imprese di devolvere 
una parte del reddito a soggetti che operano per scopi sociali

6,57 1,873

In materia salariale bisogna favorire la contrattazione decen�
trata rispetto a quella nazionale

6,90 1,802

La contrattazione decentrata in materia salariale (6,90) e la defisca�
lizzazione per le imprese che operano per scopi sociali (6,57) ricevono 
un consenso discreto mentre la crescita e la valorizzazione delle risorse 
umane sono da preferire attraverso risorse interne e non con il sostegno 
fiscale (7,11) configurandosi come un fabbisogno di intervento esterno 
meno importante.

Il fabbisogno di semplificazione amministrativa e fiscale per favori�
re lo sviluppo delle imprese trova molto d’accordo il 54,5% delle PMI 
manifatturiere e un ulteriore 42,5% si definisce abbastanza d’accordo. 
Solo il 3% delle PMI è contrario a questa tipologia di fabbisogno men�
tre il 2,1% non risponde al quesito.
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Figura 2.48 – Semplificazione amministrativa e fiscale indispensabile 
per lo sviluppo delle imprese (percentuale)
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Tabella 2.67 – Semplificazione amministrativa e fiscale indispensabile 
per lo sviluppo delle imprese – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 57,3% 63,6% 59,6% 43,9% 54,5%

abbastanza d’accordo 37,8% 31,8% 38,2% 53,8% 42,5%

poco d’accordo 4,9% 4,6% 2,2% 2,3% 3,0%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.68 – Semplificazione amministrativa e fiscale indispensabile 
per lo sviluppo delle imprese – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 50,2% 71,1% 54,5%

abbastanza d’accordo 46,2% 28,0% 42,5%

poco d’accordo 3,6% 0,9% 3,0%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

Il fabbisogno di semplificazione amministrativa e fiscale volto a fa�
vorire lo sviluppo delle imprese è particolarmente sentito nelle PMI 
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manifatturiere del Centro Italia (64% circa di molto d’accordo) e dalle 
imprese medie rispetto alle piccole (71% contro 50% circa).

Figura 2.49 – Crescita e valorizzazione del capitale umano con risorse 
interne e non col sostegno fiscale (percentuale)
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Tabella 2.69 – Crescita e valorizzazione del capitale umano con risorse 
interne e non col sostegno fiscale – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 49,1% 42,5% 40,7% 33,2% 39,5%

abbastanza d’accordo 48,6% 54,0% 56,1% 63,4% 57,3%

poco d’accordo 2,3% 3,5% 3,2% 3,4% 3,2%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.70 – Crescita e valorizzazione del capitale umano con risorse 
interne e non col sostegno fiscale – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 35,9% 53,6% 39,5%

abbastanza d’accordo 60,6% 44,5% 57,3%

poco d’accordo 3,5% 1,9% 3,2%

totale 100,0% 100,0% 100,0%
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Le risorse interne sono da preferire al sostegno fiscale nella crescita 
e valorizzazione delle risorse umane in misura maggiore secondo le 
PMI di Sud e Isole (49% molto d’accordo) e per le medie imprese ri�
spetto alle piccole (54% contro 36% circa di molto d’accordo).

Figura 2.50 – Defiscalizzazione per favorire le imprese che operano per scopi 
sociali (percentuale)
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La defiscalizzazione per favorire le imprese che operano per scopi 
sociali trova molto d’accordo il 28,5% delle PMI manifatturiere mentre 
è più tiepido il 61% circa delle imprese ed è contrario poco meno del 
10%. Non risponde al quesito l’1,7% degli intervistati.

Tabella 2.71 – Defiscalizzazione per favorire le imprese che operano per 
scopi sociali – per aree geografiche

 
Piccole 
imprese 

Medie 
imprese

Totale Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 39,1% 28,2% 29,8% 23,3% 28,5%

abbastanza d’accordo 54,2% 60,9% 59,3% 67,2% 61,7%

poco d’accordo 6,7% 10,9% 10,9% 9,5% 9,8%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Il fabbisogno legato alla defiscalizzazione per favorire imprese che ope�
rano per scopi sociali trova maggiormente d’accordo PMI manifatturie�
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re di Sud e Isole (39% contro una media nazionale del 28,5% per quanto 
concerne i molto d’accordo) e le medie imprese rispetto alle piccole 
(37% di molto d’accordo contro il 26,2%).

Tabella 2.72 – Defiscalizzazione per favorire le imprese che operano per 
scopi sociali – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 26,2% 37,2% 28,5%
abbastanza d’accordo 65,4% 47,7% 61,7%
poco d’accordo 8,4% 15,1% 9,8%
totale 100,0% 100,0% 100,0%

La contrattazione salariale decentrata è da favorire rispetto a quella 
nazionale per circa il 36% delle PMI manifatturiere e un forte 58% è ab�
bastanza d’accordo con questa ipotesi. Solo il 5,4% delle PMI afferma 
di essere contrario a questo fabbisogno di sussidiarietà. Non ha risposto 
al quesito il 5,3% degli intervistati.

Figura 2.51 – Contrattazione salariale decentrata da favorire rispetto a 
quella nazionale (percentuale)

poco d’accordo

abbastanza d’accordo

molto d’accordo
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La contrattazione salariale decentrata da favorire rispetto a quella 
nazionale trova maggiormente d’accordo le PMI manifatturiere del 
Centro e del Nord-Est (42-43% circa) e le medie imprese rispetto alle 
piccole (44% di molto d’accordo contro il 34,5%). 
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Tabella 2.73 – Contrattazione salariale decentrata da favorire rispetto a 
quella nazionale – per aree geografiche

  Sud e Isole Centro Nord-Est Nord-Ovest Totale

molto d’accordo 38,5% 43,1% 42,3% 26,0% 36,3%

abbastanza d’accordo 57,0% 47,1% 53,3% 69,5% 58,3%

poco d’accordo 4,5% 9,8% 4,4% 4,5% 5,4%

totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.74 – Contrattazione salariale decentrata da favorire rispetto a 
quella nazionale – nelle piccole e medie imprese

  Piccole imprese Medie imprese Totale

molto d’accordo 34,5% 43,7% 36,3%

abbastanza d’accordo 59,5% 53,3% 58,3%

poco d’accordo 6,0% 3,0% 5,4%

totale 100,0% 100,0% 100,0%

2.12 Sussidiarietà e tipologia delle imprese

Al fine di valutare l’influenza che le caratteristiche qualitative del�
le imprese rilevate attraverso il questionario hanno sulla percezione e 
sui comportamenti sussidiari abbiamo fatto ricorso alla cluster analysis 
tecnica che consente di identificare classi omogenee di imprese. L’al�
goritmo di Ward applicato alle 1.604 imprese rilevate nella presente 
indagine ha consentito di identificare una tipologia ottimale articolata 
in 5 classi omogenee. La identificazione delle principali caratteristiche 
di ciascuna classe si basa su una statistica test che valuta lo scostamento 
percentuale di una modalità presente nella classe rispetto alla modali�
tà corrispondente nel campione. Il valore test consente di ordinare le 
modalità da quelle più caratterizzanti una classe a quelle meno carat�
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terizzanti. Le tabelle che seguono riportano solo alcune delle modalità 
A tal fine abbiamo considerato come significative le modalità con una 
probabilità di accettazione dell’ipotesi che le percentuali siano uguali 
minori o uguali a 0,10. 

Per le modalità di risposta non riportate in tabella si noti che ci sia�
mo limitati solo a quelli che con una percentuale significativamente più 
elevata rispetto all’intero campione, ritenendo che una percentuale non 
molto diversa o inferiore a quella del campione sia di scarso rilievo per 
la caratterizzazione di una classe.

Oltre alla percentuale di imprese che presentano una certa modali�
tà nella classe e nell’intero campione, ai fini dell’interpretazione trova 
interesse la percentuale di imprese che appartenendo a questa classe 
possiedono una determinata modalità (ad esempio di tutte le imprese 
che sono poco favorevoli alla sussidiarietà verticale ben il 60% circa si 
trovano in questa classe).

La prima Classe (1/5), costituita all’incirca dal 14% delle imprese 
del campione è caratterizzata per la maggior parte da piccole (96,88%) 
imprese meridionali (60,39%) e talora di centro (26,63%). Altri ele�
menti caratteristici sono la più giovane età dei loro imprenditori e ma�
nager (20-30 anni) e con una percentuale di laureati superiore alla me�
dia di questo titolo di studio. Pur avendo una percentuale abbastanza 
favorevole del principio di sussidiarietà sono poi in maniera alquanto 
contraddittoria poco o per nulla favorevoli alla sua applicazione specie 
orizzontale. Non appartengono a distretti e sono poco presenti in asso�
ciazioni di categoria. 
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CLASSE 1/5 (13,66 %) – Le piccole imprese meridionali poco favorevoli 
all’applicazione della sussidiarietà

Variabili
Modalità 

caratteristiche

% della 

modalità 

nella 

classe

% della 

modalità 

nel 

campione

% della 

classe 

nella 

modalità

Valore 

-Test
Probabilità

macro aree Sud e Isole 60,30 14,52 56,70 17,60 0,000

favorevole sussidiarietà 

verticale

poco 

favorevole
31,14 7,07 60,17 12,10 0,000

dimensione imprese piccole imprese 96,88 79,68 16,61 7,76 0,000

favorevole sussidiarietà 

orizzontale

poco 

favorevole
23,33 9,58 33,26 6,52 0,000

numero addetti 25-34 19,99 8,07 33,84 6,13 0,000

fatturato 2007 

dell’impresa

da 2 a 5 

milioni di €
26,91 16,85 21,81 3,98 0,000

iscrizione ad 

associazione di categoria 
no 42,64 31,36 18,57 3,66 0,000

numero addetti 35-50 10,30 5,26 26,76 3,29 0,000

macro aree Centro 26,63 18,05 20,15 3,27 0,001

favorevole sussidiarietà 

orizzontale

per nulla 

favorevole
9,88 5,27 25,61 3,02 0,001

percezione sussidiarietà
abbastanza 

favorevole
44,79 35,88 17,05 2,84 0,002

fatturato 2007 

dell’impresa

da 6 a 15 

milioni di €
16,73 12,53 18,24 1,96 0,025

titolo di studio laurea 15,07 11,58 17,77 1,60 0,054

conoscenza sussidiarietà sì 37,31 32,94 15,47 1,44 0,074

età in classi 20-30 17,66 14,74 16,36 1,26 0,101

appartenenza a un polo 

distrettuale 
no 62,84 58,47 14,68 1,26 0,102

fatturato 2007 

dell’impresa

fino a 2 milioni 

di €
41,96 37,92 15,11 1,26 0,102
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CLASSE 2/5 – (6,44%) – I piccoli imprenditori del Nord-Ovest meno istruiti 
molto contrari alla sussidiarietà

Variabili
Modalità 

caratteristiche

% della 

modalità 

nella 

classe

% della 

modalità 

nel 

campione

% della 

classe 

nella 

modalità

Valore 

-Test
Probabilità

favorevole sussidiarietà 

verticale

per nulla 

favorevole
61,33 4,35 90,67 18,50 0,000

favorevole sussidiarietà 

orizzontale

per nulla 

favorevole
47,24 5,27 57,70 13,44 0,000

percezione sussidiarietà
poco 

favorevole
28,66 8,89 20,75 6,10 0,000

numero addetti 15-24 83,93 66,35 8,14 3,89 0,000

dimensione imprese
piccole 

imprese 
92,77 79,68 7,50 3,75 0,000

età in classi 41-50 42,88 29,25 9,44 2,91 0,002

favorevole sussidiarietà 

orizzontale

poco 

favorevole
18,16 9,58 12,21 2,76 0,003

appartenenza a un polo 

distrettuale 
sì 53,51 40,59 8,49 2,62 0,004

macro aree Nord-Ovest 47,30 35,98 8,46 2,39 0,008

fa parte di consorzi no 91,28 83,41 7,05 2,19 0,014

posizione nell’impresa imprenditore 30,56 22,49 8,75 1,75 0,040

titolo di studio
fino a media 

inferiore
19,56 13,92 9,05 1,48 0,069

anno di costituzione 

dell’impresa
oltre 10 anni 88,82 82,90 6,90 1,42 0,078

fatturato 2007 

dell’impresa

fino a 2 milioni 

di €

43,27 37,92 7,35 1,14 0,102
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Un piccolo numero di imprenditori (6,44%) prevalentemente del 
Nord-Ovest (47,30%) presenta una visione poco favorevole della sus�
sidiarietà, 28,66% in questa classe (Classe 2/5) contro 8,89% nel cam�
pione, ed è decisamente contrario alle sue applicazioni (rispettivamente 
61,33% per la verticale e 47,24% per l’orizzontale). 

CLASSE 3/5 (29,85%) – I giovani imprenditori del Nord-Est orientati alla 
sussidiarietà

Variabili
Modalità 

caratteristiche

% della 
modalità
nella la 
classe

% dela 
modalità 

nel 
campione

% della 
classe 
nella 

modalità

Valore-
Test

Probabilità

favorevole sussidiarietà 

verticale

abbastanza 

favorevole
78,79 35,32 66,58 23,70 0,000

favorevole sussidiarietà 

orizzontale

abbastanza 

favorevole
78,41 41,12 56,91 19,87 0,000

dimensione imprese piccole imprese 100,00 79,68 37,46 16,04 0,000

percezione sussidiarietà
abbastanza 

favorevole
45,58 35,88 37,91 5,20 0,000

forma societaria
impresa 

individuale
15,66 12,13 38,53 2,72 0,003

iscrizione ad 

associazione di 

categoria 

sì 46,64 41,88 33,24 2,47 0,007

fatturato 2007 

dell’impresa

fino a 2 

milioni di €
42,44 37,92 33,40 2,37 0,009

posizione nell’impresa imprenditore 26,44 22,49 35,09 2,33 0,010

età in classi 20-30 17,70 14,74 35,84 2,13 0,016

anni di costituzione 

dell’impresa
6-10 12,85 10,47 36,64 1,87 0,030

fa parte di consorzi sì 17,80 15,35 34,61 1,66 0,049

macro aree Nord-Est 34,43 31,45 32,68 1,55 0,060

forma societaria
società 

di persone
36,36 34,14 31,79 1,20 0,106



109I risultati della ricerca

Si tratta di imprenditori che per un quinto hanno livelli di istruzione 
non elevata (19,56%), conducono imprese molto piccole (l’84% cir�
ca ha meno di 25 addetti con un fatturato inferiore a 2ml di euro nel 
43,77% dei casi). Si tratta anche di imprese che in gran parte sono state 
fondate da oltre 10 anni. Si tratta a ben vedere di caratteristiche che non 
sono favorevoli allo sviluppo di un ambiente sussidiario.

Il 30% circa delle imprese, che in questa Classe (3/5) sono per la to�
talità (100% piccole e con un fatturato prevalentemente al di sotto di 2ml 
di euro) insediate in buona parte nel Nord-Est (34,43%), costituiscono 
un ambiente abbastanza favorevole allo sviluppo della sussidiarietà. Per 
il 45,58% ne hanno una percezione positiva più alta che nel campione 
(36% circa) e oltre il 78% ne vedono favorevolmente una applicazio�
ne nelle sue espressioni della sussidiarietà verticale e orizzontale. Si 
tratta di una visione comune sia agli imprenditori che ai manager più 
giovani (20-30 anni). Tra queste imprese prevalgono rispetto all’intero 
campione le forme della società individuale o di persone (15% e 36% 
rispettivamente) ed è diffusa la partecipazione a consorzi (di tutte le im�
prese che operano in consorzi questo segmento ne annovera il 34,61%) 
e associazioni di categoria (46,64%).

Un terzo della Classe (4/5), sono le imprese più favorevoli alla sussi�
diarietà osservate nel corso dell’indagine (percezione molto favorevole 
70%, elevato interesse alle sue applicazioni verticale e orizzontale 96% 
e 84%). Sono piccole imprese (60% del totale) per lo più operanti nel 
Nord-Est (40,11%) e nel Centro (22,75%), caratterizzate da giovani im�
prenditori (oltre il 50% di età inferiori a 40 anni), con una percentuale 
di laureati (15,92%) superiore alla media del campione e per ben il 42% 
di tutti i laureati presenti in questa classe. Per lo più si tratta di imprese 
giovani, il 38% circa di tutte le imprese giovani sono in questa clas�
se. La forma societaria caratteristica è quella delle società di persone 
(42,89%) o individuali. La partecipazione ad associazioni di categoria 
(46,28%) rafforza la visione sussidiaria di queste imprese.

Praticamente la quasi totalità (99,31%) delle medie imprese (addetti 
tra 51 e 250) appartiene alla Classe (5/5) che include il 19,50% delle 
imprese intervistate. I fatturati tra 6 e 30ml di euro sono realizzati dal 
46% circa di queste imprese, con punte oltre i 30ml di euro per il 24% 
circa di esse. Si tratta per lo più di imprese di lungo corso (il 93% circa 
sono state costituite da più di 10 anni) che per il 73% hanno la forma 
giuridica di società di capitali.
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CLASSE 4/5 (30,56%) – Le piccole imprese dei laureati del Nord-Est e 
Centro vessillifere della sussidiarietà

 Variabile
Modalità 

caratteristiche

% della 
modalità 

nella 
classe

% della 
modalità

nel 
campione

% della 
classe 
nella

modalità

Valore-
Test

Probabilità

favorevole sussidiarietà 

verticale

molto 

favorevole
94,28 52,05 55,35 24,10 0,000

favorevole sussidiarietà 

orizzontale

molto 

favorevole
84,48 42,46 60,80 23,08 0,000

dimensione imprese piccole imprese 99,78 79,68 38,27 15,94 0,000

numero addetti 15-24 85,36 66,35 39,31 11,04 0,000

percezione sussidiarietà
molto 

favorevole
70,00 52,16 41,01 9,48 0,000

fatturato 2007 

dell’impresa

fino a 2 milioni 

di €
53,48 37,92 43,09 8,32 0,000

posizione nell’impresa imprenditore 31,06 22,49 42,21 5,29 0,000

forma societaria
società 

di persone
42,89 34,14 38,38 4,84 0,000

macro aree Nord-Est 40,11 31,45 38,97 4,83 0,000

titolo di studio laurea 15,94 11,58 42,05 3,48 0,000

macro aree Centro 22,75 18,05 38,50 3,08 0,001

appartenenza a un polo 

distrettuale 
no 63,61 58,47 33,24 2,73 0,003

iscrizione ad 

associazione di categoria 
sì 46,28 41,88 33,76 2,28 0,011

fatturato 2007 

dell’impresa

da 2 a 5 

milioni di €
20,08 16,85 36,41 2,15 0,016

età in classi 20-30 16,92 14,74 35,07 1,58 0,057

anno di costituzione 

dell’impresa

da meno di 5 

anni
6,90 5,50 38,38 1,56 0,060

età in classi 31-40 34,67 31,99 33,11 1,51 0,065

forma societaria
impresa 

individuale
13,95 12,13 35,15 1,36 0,087
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CLASSE 5/5 (19,50%) – Le medie imprese molto favorevoli alle applicazioni 
della sussidiarietà

Variabili
Modalità 

caratteristiche

% della 
modalità 

nella
classe

% della 
modalità 

nel 
campione

% della 
classe 
nella 

modalità

Valore
Test

Probabilità

numero addetti 51-250 99,31 20,32 95,29 37,65 0,000

dimensione imprese
medie 

imprese 
99,31 20,32 95,29 37,65 0,000

fatturato 2007 

dell’impresa

oltre 30 

milioni di
23,82 5,11 90,97 14,29 0,000

fatturato 2007 

dell’impresa

da 15 a 30 

milioni di €
20,03 4,55 85,85 12,34 0,000

forma societaria
società 

di capitali
73,00 46,02 30,93 10,73 0,000

posizione nell’impresa manager 90,12 72,52 24,23 8,28 0,000

fatturato 2007 

dell’impresa

da 6 a 15 

milioni di €
25,89 12,53 40,30 7,33 0,000

anno di costituzione 

dell’impresa
oltre 10 anni 92,86 82,90 21,85 5,60 0,000

iscrizione ad associazione 

di categoria 
sì 54,00 41,88 25,14 4,69 0,000

favorevole sussidiarietà 

verticale

molto 

favorevole
62,70 52,05 23,49 4,20 0,000

percezione sussidiarietà
abbastanza 

favorevole
46,27 35,88 25,15 4,11 0,000

titolo di studio diploma 82,45 74,23 21,66 3,69 0,000

età in classi oltre 60 10,11 5,93 33,23 3,27 0,001

appartenenza a un polo 

distrettuale 
sì 46,97 40,59 22,57 2,55 0,005

macro aree Nord-Ovest 42,44 35,98 23,00 2,50 0,006

titolo di studio laurea 15,85 11,58 26,68 2,39 0,008

favorevole sussidiarietà 

orizzontale

molto 

favorevole
47,61 42,46 21,87 2,05 0,020

età in classi 51-60 19,03 15,84 23,44 1,57 0,058

età in classi 31-40 35,16 31,99 21,43 1,30 0,096
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Sono tipicamente imprese del Nord-Ovest (42,44%) in buona parte 
partecipanti a un polo distrettuale (42,44%) e iscritte ad associazioni 
di categoria (54%). A differenza delle altre classi hanno risposto alle 
interviste prevalentemente manager (90,12%) per lo più diplomati 
(82,45%), ma anche laureati (15,85%). Queste imprese hanno una di�
screta percezione della sussidiarietà (46,27%) e sono molto favorevoli 
alle sue applicazioni soprattutto verticale (62,70% delle imprese) ma 
anche orizzontale (47,61%). 

 La lettura trasversale della relazione tra le caratteristiche delle im�
prese e della loro percezione e propensione per la sussidiarietà offre 
una chiave interpretativa dei risultati dell’indagine più ricca e precisa di 
quella ottenibile attraverso i soli incroci con la macroarea e la dimen�
sione aziendale. 

Invero, dalla lettura per macroarea risultavano maggiormente evi�
denti i soli comportamenti sussidiari delle imprese del Nord-Est, non 
sempre il solo criterio dimensionale era sufficiente a discriminare i 
comportamenti delle imprese in termini di sussidiarietà. 

La combinazione di queste due variabili, e delle numerose altre ca�
ratteristiche dell’impresa (forma societaria, partecipazione ad associa�
zione, consorzi e distretti, età dell’impresa, fatturato, titolo di studio di 
imprenditori o manager ecc.) ha consentito di individuare attraverso 5 
classi di percezioni e comportamenti più o meno virtuosi cui fare riferi�
mento per una promozione e attivazione di politiche sussidiarie.

Da questa lettura d’assieme possiamo concludere che un quinto cir�
ca delle piccole imprese (classi 1 e 2) operanti sia al Sud che al Nord-
Ovest sono critiche verso la sussidiarietà. I criteri che le accomunano 
sono soprattutto quello della minore dimensione aziendale ma anche 
della minore esperienza dovuta alla giovane età dell’imprenditore e de�
gli anni di attività dell’impresa. Il decorrere del tempo e una maggiore 
diffusione della cultura della sussidiarietà potrebbero contribuire a ri�
muovere gli ostacoli alla sua attivazione in queste imprese.

Tra le piccole imprese (30% circa) che hanno una certa propensione 
verso la sussidiarietà (classe 3), in prevalenza società di persone del 
Nord-Est sarà certamente l’effetto imitazione delle buone prassi di que�
sta area del Paese (classe 4) a promuoverne l’applicazione, ma non di 
meno una formazione più capillare verso i principi e le pratiche della 
sussidiarietà, in parte già in atto, dovrebbe accelerare l’evoluzione di 
questo segmento maggiormente orientato alla centralità della persona e 
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allo stesso tempo prodigo di ricadute per il sistema economico e per la 
stessa società civile.

Piccole e medie imprese sussidiariamente virtuose (classi 4 e 5), 
all’incirca la metà delle PMI manifatturiere italiane, costituiscono il 
terreno fertile su cui innestare un nuovo sviluppo non più orientato solo 
a profitto e fatturato individuale, ma su un welfare diffuso e stabile in�
centrato sulla persona, ed esteso agli stakeholder delle imprese stesse, 
che si possa realizzare in un contesto favorevole alla libertà di intrapre�
sa in cui il ruolo dello stato sia quello di fare le regole e controllarne il 
rispetto.





3. Il modello di sussidiarietà nell’impresa
di Carlo Lauro

3.1 La definizione del modello per la valutazione 			
del potenziale di sussidiarietà

L’analisi della sussidiarietà nelle piccole e medie imprese ma�
nifatturiere italiane, lungi dall’esaurirsi con lo studio statistico dei 
singoli item del questionario, si propone di fornire una visione a 
tutto tondo della sussidiarietà, che va dalla sua valutazione, alla 
identificazione dei suoi determinanti interni ed esterni all’impresa, 
come alle conseguenze della sua adozione e dei fabbisogni neces�
sari a una sua piena attivazione. È in questa prospettiva che una 
valutazione complessiva dei risultati della presente indagine va 
vista come il tentativo di misurare il potenziale di sussidiarietà 
espresso dalle imprese. Tale analisi necessita del ricorso a oppor�
tune tecniche di sintesi di indicatori e di modelli interpretativi che 
offrono come risultato un “indice” espressione del potenziale di 
sussidiarietà e consentono, attraverso una opportuna modellizza�
zione dell’informazione raccolta, di esplicitare elementi diagnosti�
ci e identificare le leve operative e il loro impatto per vedere come 
l’attivazione della sussidiarietà, sia con interventi all’interno del�
le singole imprese sia con interventi esterni per quanto concerne 
l’ambiente operativo, possa rappresentare un elemento significati�
vo di cambiamento e di rilancio del sistema produttivo italiano. 

La sussidiarietà è un concetto che si riflette in una serie di com-
portamenti e percezioni. In particolare dal punto di vista dell’im�
presa la sussidiarietà, che guarda alla centralità della persona che 
in essa opera (imprenditore, manager, dipendente) e alla libertà di 
intrapresa, si fonda su un sistema di relazioni significative tra la 
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stessa impresa e numerosi altri portatori di interesse rappresentati da 
concorrenti, fornitori, clienti, istituzioni e nondimeno con gli stessi la�
voratori e la società civile. È ben evidente come questi tre piloni su cui 
la sussidiarietà nell’impresa insiste dipendono strettamente dalle sue 
caratteristiche siano esse societarie, settoriali e dimensionali, come dal 
territorio in cui essa opera.

Da questo punto di vista la sussidiarietà è un concetto multidimen-
sionale e non direttamente misurabile, né tanto meno lo sono le sue 
dimensioni della centralità della persona, della libertà di intrapresa e 
relazionali, che per questo motivo vengono dette variabili latenti.

I legami tra le diverse componenti latenti e il potenziale di sus�
sidiarietà di un’impresa e tra quest’ultimo e i fabbisogni e le conse�
guenze della sussidiarietà sono schematizzati nel modello di cui alla 
figura 3.1. 

Figura 3.1 – Il modello del potenziale di sussidiarietà

conseguenze
sussidiarietà

fabbisogni
sussidiarietà

Variabili dirette di input

Variabili di output

Impatti

Variabili latenti
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struttura
impresa

stile
conduzione
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concorrenza

rapporti con
fornitori e clienti

rapporti con
le risorse umane

rapporti con
le istituzioni

Potenziale
sussidiarietà

In funzione del loro ruolo nel modello le variabili si distinguono in 
variabili di input, di output e di outcome. 

Le variabili latenti del modello sono indicate nel diagramma da el�
lissi e i loro legami da frecce.

L’insieme delle variabili latenti e i loro legami costituiscono il cosid�
detto modello strutturale o interno. 
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Ciascuna variabile latente è stimata attraverso variabili osservabili o 
manifeste (indicatori rilevati attraverso il questionario nel nostro caso) 
secondo una logica formativa o riflessiva. I legami tra le variabili mani�
feste e ciascuna variabile latente costituiscono il modello esterno, detto 
anche modello di misura.

Nella presente ricerca in assenza di una solida teoria, come avvie�
ne per i modelli econometrici, anziché fare ricorso a relazioni di tipo 
formativo tra le variabili manifeste e le variabili latenti, si è fatto riferi�
mento a modellazioni di tipo riflessivo, nell’assunto ad esempio che un 
comportamento di tipo sussidiario si rifletta in una serie di manifesta�
zioni misurabili (indicatori o variabili manifeste) e che nel loro insieme 
siano espressione di un’unica dimensione latente (principio dell’unidi�
mensionalità).

Figura 3.2 – Esempio di comportamento riflessivo di una espressione 	
della sussidiarietà 

Obiettivi
dell’impresa

Variabile latente
riflessiva

Variabili manifeste

Crescita in termini di
massimizzazione del prodotto

Crescita del fatturato e
della quota di mercato

Obiettivi legati alla
creazione di posti di lavoro

Attività sociali non profit
all’interno dell’azienda

Nell’esempio di figura 3.2 è rappresentato un modello di misura ri�
flessivo di una variabile latente in cui un comportamento sussidiario si 
riflette negli obiettivi dell’impresa. La scala di rilevazione (nel nostro 
caso un punteggio da 1 a 10) assumerà valori più bassi quanto meno 
sussidiario è l’obiettivo che l’impresa si propone e tanto più elevati in 
caso di forte sussidiarietà. Si noti che gli indicatori relativi agli obiettivi 
di profitto e fatturato assumono valori alti in termini di sussidiarietà 
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quanto più tali obiettivi non sono rilevanti per l’impresa (relazione in�
versa), mentre gli indicatori relativi alla creazione di posti di lavoro e 
attività non profit sono espressione diretta della sussidiarietà, nel senso 
che crescono quanto più gli obiettivi corrispondenti sono importanti per 
l’impresa. La tabella 3.1 riporta i corrispondenti indicatori riflessivi per 
ciascuna delle variabili latenti rilevati per mezzo del questionario.

Tabella 3.1 – Modello di misurazione per il potenziale di sussidiarietà 

Variabili latenti 
(aree)

Variabili Manifeste (indicatori)

Struttura 
impresa

Impresa organizzata per favorire le risorse umane nell’avanzamento di 
carriere 
Promozione dell’iniziativa dei singoli in presenza di ricadute per il 
gruppo 

Stile 
conduzione

Apertura al confronto con i dipendenti/collaboratori 

Sostegno alla valorizzazione delle competenze del personale 

Interesse maggiore verso clienti e collaboratori rispetto al guadagno 
personale 

Obiettivi 
dell’impresa

Crescita in termini di fatturato e quota di mercato 

Crescita in termini di massimizzazione del profitto 

Obiettivi legati alla creazione di posti di lavoro 

Attività sociali non profit all’interno dell’azienda 

Caratteristiche 
dell’impresa

Tutte le variabili manifeste incluse in struttura, stile conduzione e obiet�
tivi dell’impresa

Rapporti con la 
concorrenza

Condivisione di attività di R&S 

Condivisione di strategie per l’internazionalizzazione 

Condivisione di strategie comuni per tutela interessi presso le istitu�
zioni

Condivisione di strategie comuni per migliorare la competitività 

Rapporti con 
fornitori e 
clienti

Ricerca della Soddisfazione del cliente anche se non remunerativa 

Il cliente come patrimonio vitale di informazioni per l’impresa 

Importanza di relazioni strategiche con i fornitori 

Rapporti con il 
personale

Coincidenza fra interessi dei lavoratori e quelli dell’imprenditore 

Importanza di un ambiente di lavoro confortevole anche se costoso 
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Rapporti con le 
istituzioni

Obiettivo delle relazioni con le istituzioni è la tutela di interessi econo�
mici propri 
Cooperazione con le istituzioni ottimale per fabbisogni dei cittadini 
L’associazionismo rafforza la capacità delle imprese di svolgere funzio�
ni di natura pubblica 

Potenziale di 
sussidiarietà

Sussidiarietà come minori ostacoli all’attività imprenditoriale 

Sussidiarietà come maggiore solidarietà fra le imprese 
Sussidiarietà come maggiore eguaglianza delle imprese rispetto al mer�
cato 
Sussidiarietà come maggiore responsabilità delle imprese verso citta�
dini e lavoratori 

Percezione del principio di sussidiarietà 

Favore per la sussidiarietà verticale 

Favore per la sussidiarietà orizzontale 

Conseguenze 
sussidiarietà

La valorizzazione delle risorse umane migliora il profitto 

L’orientamento sociale delle imprese favorisce sviluppo generale e di�
fesa dell’ambiente 
Lo sviluppo di relazioni con i diversi stakeholder migliora i risultati 
delle imprese 

Il sistema economico più efficiente se è favorita la libertà d’azione 

Fabbisogni di 
sussidiarietà

Semplificazione amministrativa e fiscale indispensabile per lo sviluppo 
delle imprese 

Defiscalizzazione per favorire le imprese che operano per scopi sociali 

Contrattazione salariale decentrata da favorire rispetto a quella nazio�
nale 

Questa tabella riporta i soli indicatori che si sono rivelati coerenti 
con il concetto misurato alla luce del test di unidimensionalità e per�
tanto sono quelli utilizzati nel modello implementato per misurare il 
potenziale di sussidiarietà. 

Il modello tiene conto di elementi legati alle caratteristiche delle 
imprese, così come di chi le dirige (imprenditori o manager), succes�
sivamente della attitudine dell’impresa di relazionarsi con i differenti 
attori del proprio ambiente operativo (concorrenti, stakeholder come 
fornitori, clienti e personale, istituzioni). Tutti questi elementi che co�
niugano le caratteristiche dell’impresa e le sue relazioni con l’ambiente 
costituiscono i fattori che influiscono sulla capacità dell’impresa di es�
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sere sussidiaria (potenziale di sussidiarietà) nelle sue diverse manife�
stazioni. Il livello di sussidiarietà raggiunto da un’impresa si rispecchia 
in due diverse tipologie di outcome: le conseguenze della sussidiarietà, 
ovvero quanto l’essere sussidiari e aperti alla sussidiarietà porta van�
taggi specifici o per l’impresa stessa o per i beneficiari della sua atti�
vità (dai clienti alla collettività, dall’ambiente al personale impiegato 
nell’impresa), e quanto l’essere sussidiari a sua volta genera fabbisogni 
ovvero la necessità che lo Stato attraverso normative fiscali o attraverso 
la semplificazione delle norme amministrative possa favorire lo svilup�
po delle imprese con ricadute sul personale (come capitale umano da 
sviluppare) e sull’intera collettività. 

La stima delle variabili latenti e dell’importanza dei loro legami in�
terni ed esterni consente di ottenere una valutazione, sia a livello della 
singola impresa che a livello aggregato (per l’intero paese, per dimen�
sione di impresa, macroarea ecc.), del potenziale di sussidiarietà e delle 
altre dimensioni, che i rispettivi driver (leve) utili per il miglioramento 
del clima sussidiario di impresa e le sue ricadute sia interne che esterne.
Per favorire la modellizzazione di queste variabili e la stima delle loro 
relazioni si è ricorso in questo studio a una metodologia di tipo MES 
(Modelli ad Equazioni Strutturali) basata sull’algoritmo PLS (Partial 
Least Square) che conduce iterativamente alla soluzione del sistema di 
equazioni simultanee lineari che descrive le relazioni di dipendenza fra 
le variabili latenti (relazioni strutturali) e tra queste ultime e gli indica�
tori (variabili manifeste) rilevati tramite questionario, su cui si basa il 
modello di misura. Il Modello ad Equazioni Strutturali per il potenzia�
le della sussidiarietà così formalizzato verrà indicato nel seguito con 
l’acronimo MES-S.

Il modello adottato presenta i seguenti vantaggi:

–	 possibilità di modellizzare variabili latenti e un numero elevato 
di variabili manifeste in grado di operare in maniera efficiente dal 
punto di vista statistico anche in presenza di un numero ridotto di 
osservazioni (es. nelle analisi per i segmenti territoriali e/o dimen�
sionali);

–	 calcolo di soluzioni efficaci anche in presenza di dati mancanti (que�
stionari parzialmente incompleti);

–	 indipendenza da ipotesi probabilistiche e poco realistiche per la va�
lidazione di modelli complessi come quello specificato;
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–	 possibilità di confronti spaziali e temporali dei risultati;
–	 utilizzabilità per analisi di impatto e predittive.

3.2 La stima del modello strutturale del potenziale 		
di sussidiarietà*

3.2.1 L’algoritmo

Una volta specificate le relazioni tra le aree del potenziale di sus�
sidiarietà (variabili latenti) così come le relazioni tra queste ultime e 
gli indicatori (variabili manifeste) che ne consentono la misurazione 
occorre scegliere un algoritmo per stimare il modello.

Il PLS (Partial Least Squares) opera per mezzo di un algoritmo ite�
rativo costituito da due passi fondamentali. 

Il primo passo consiste in una stima dei cosiddetti pesi esterni. Que�
sti pesi sono associati alle variabili manifeste (indicatori) e si riferisco�
no alle interrelazioni tra ciascuna variabile manifesta e la corrispon�
dente variabile latente. Per ciascun blocco di variabili, in base al tipo 
di relazioni lineari ipotizzate, i pesi sono calcolati come coefficienti di 
regressione “semplici” (indicatori riflessivi): ciascuna variabile mani�
festa è considerata come variabile dipendente di un modello in cui il 
ruolo di variabile esplicativa è assunto dalla corrispondente variabile 
latente. È possibile effettuare una regressione rispetto a una variabile 
latente non direttamente osservata in quanto quest’ultima è stimata, nel 
primo passo dell’algoritmo iterativo, come combinazione lineare delle 
sue manifeste i cui coefficienti sono arbitrariamente scelti.

In un secondo passo, i valori derivati nella prima fase per le va�
riabili latenti, esogene o endogene, esplicative nel modello strutturale, 
vengono sommati algebricamente in base al segno del coefficiente di 
correlazione tra variabili adiacenti, legate cioè da una relazione causale. 
I risultati di tale calcolo introducono una nuova stima dei pesi per le 
variabili latenti. Se i risultati delle stime dei pesi ottenute nelle due fasi 
convergono, il processo iterativo di stima si conclude e i coefficienti del 
modello strutturale vengono poi stimati attraverso la classica regressio�
ne dei minimi quadrati tra le variabili latenti appena stimate.

*	 A cura di Carlo Lauro e Maurizio Lauro.
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L’algoritmo utilizzato conduce a ottime proprietà delle capacità in�
terpretative e predittive del modello, poiché è finalizzato alla massimiz�
zazione della variabilità spiegata del modello strutturale (basato sulle 
variabili latenti) e allo stesso tempo del modello/i di misura (basato 
sulle variabili manifeste), misurata attraverso il livello di un apposito 
indice di adattamento del modello detto GoF (Godness of Fit) che varia 
tra 0 e 1. La stima del PLS è di natura non parametrica in quanto non as�
sume una particolare distribuzione di probabilità per le variabili mani�
feste né una particolare scala di misurazione per le stesse. I coefficienti 
per le relazioni causali e i pesi per le relazioni tra le variabili latenti e 
quelle manifeste godono dell’importante proprietà statistica detta della 
consistenza debole, nel senso che, all’aumentare sia della numerosità 
campionaria che del numero di item rilevati per mezzo del questionario, 
approssimano sempre meglio i veri valori della popolazione da cui è 
stato estratto il campione di intervistati.

È possibile valutare statisticamente la significatività delle stime dei 
diversi pesi e coefficienti del modello e calcolare gli R2 (percentuale 
di variabilità spiegata o di informazione catturata dal modello) per le 
variabili latenti, considerando che i passi dell’algoritmo consistono di 
modelli di regressione semplice (o multipla) per cui gli strumenti di 
validazione sono ben noti. È inoltre possibile utilizzare anche in questo 
caso procedure di validazione non parametrica che, abbandonando ipo�
tesi distribuzionali, permettono di valutare la significatività dei parame�
tri sulla base di distribuzioni empiriche di tipo bootstrap.

Prima di stimare il modello MES-S e presentarne i risultati di mag�
giore rilevanza applicativa e decisionale, è opportuno soffermarsi bre�
vemente sulle fasi preliminari al processo di modellizzazione empirica 
necessarie nell’applicazione del modello.

Queste fasi mirano a una validazione delle ipotesi alla base del mo�
dello permettendo la certificazione dell’interpretazione dei risultati.

Il processo di stima delle relazioni tra le variabili latenti e dei pun�
teggi individuali per ciascuna variabile latente prevede una validazione 
preliminare, sulla base dei dati osservati, delle scelte effettuate nella 
costruzione del modello, sia per la parte strutturale che per quella di 
misurazione. 

In particolare, occorre verificare che:

1.	 ciascun blocco (insieme di variabili manifeste e variabile latente a 
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essi associata) sia in realtà affidabile, e cioè che tutte le variabili 
manifeste del blocco siano espressione di un unico concetto (unidi�
mensionalità). La coerenza interna di ciascun blocco è valutata per 
mezzo dell’indice Rho di Dillon-Goldstein che si basa sulla correla�
zione tra la variabile latente e le sue manifeste. Occorre che questo 
indice sia superiore a 0,7 perché la coerenza interna sia verificata;

2.	 le variabili manifeste intese come riflesso di una specifica variabile 
latente siano più fortemente legate (in termini di correlazione) a que�
sta variabile latente che a tutte le altre (validità monofattoriale);

3.	 le diverse variabili latenti “misurino” in realtà concetti diversi (validità 
discriminante) che si verifica quando la parte di variabilità che ciascu�
na di esse condivide con il proprio blocco di indicatori (item) è mag�
giore della parte di variabilità condivisa con le altre variabili latenti. 

3.2.2 La validazione delle ipotesi del modello 

Nel modello MES-S proposto, per mezzo dell’indice Rho di Dillon-
Goldstain, si è potuto constatare la forte coerenza e l’unidimensionalità 
delle variabili latenti definite. Invero (tabella 3.2), l’indice è sempre 
superiore alla soglia critica di 0,7, per cui l’ipotesi di una relazione 
riflessiva tra le variabili latenti e quelle manifeste è confortata dai dati 
osservati e ciascuna area è ritenuta affidabile. Solo in pochissimi casi, 
relativamente a domande del questionario non ben percepite dagli inter�
vistati o non omogenee al concetto misurato, le corrispondenti variabili 
manifeste sono state soppresse dal modello

Si è evidenziata, con una chiara struttura a blocchi, la monofatto�
rialità di ciascuna variabile manifesta che è più fortemente correlata 
al concetto che intende misurare che agli altri comunque presenti nel 
modello. Nel caso delle imprese del modello MES-S, la validità discri�
minante si verifica per tutte le variabili latenti. 

Come si evince dalla tabella 3.3 esiste una buona validità discrimi�
nante tra le diverse variabili latenti (aree del potenziale di sussidiarietà) 
in quanto la parte di variabilità che ciascuna di esse condivide con il 
proprio blocco di indicatori è maggiore della parte di variabilità con�
divisa con le altre variabili latenti. Invero gli elementi al di fuori del�
la diagonale sono sempre inferiori all’elemento sulla diagonale, quale 
espressione del fatto che le diverse variabili latenti in esame misurano 
concetti sostanzialmente diversi.
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Tabella 3.2 – Modello di misurazione per il potenziale di sussidiarietà

AREE Dillon-Goldstein rho

Struttura impresa 0,92

Stile conduzione 0,78

Obiettivi dell’impresa 0,82

Caratteristiche dell’impresa 0,79

Rapporti con la concorrenza 0,90

Rapporti con fornitori e clienti 0,88

Rapporti con il personale 0,84

Rapporti con le istituzioni 0,81
Potenziale di sussidiarietà 0,84

Conseguenze della sussidiarietà 0,85

Fabbisogni di sussidiarietà 0,80

Tabella 3.3 – Matrice delle comunalità (diagonale principale) e delle 
correlazioni al quadrato tra le variabili latenti (elementi extra-diagonali)

Variabile 
latente

STIM STCO OBIM CIMP RCON RRIS RFCL RIST PSUS CSUS FSUS

STIM 0,90 0,05 0,07 0,47 0,06 0,09 0,07 0,07 0,04 0,04 0,08
STCO 0,05 0,49 0,09 0,29 0,00 0,05 0,05 0,01 0,02 0,04 0,02
OBIM 0,07 0,09 0,54 0,36 0,08 0,06 0,06 0,07 0,08 0,06 0,06
CIMP 0,47 0,29 0,36 0,49 0,10 0,13 0,12 0,11 0,10 0,10 0,11
RCON 0,06 0,00 0,08 0,10 0,74 0,15 0,16 0,16 0,13 0,18 0,11
RRIS 0,09 0,05 0,06 0,13 0,15 0,87 0,33 0,17 0,13 0,22 0,19
RFCL 0,07 0,05 0,06 0,12 0,16 0,33 0,65 0,21 0,14 0,25 0,18
RIST 0,07 0,01 0,07 0,11 0,16 0,17 0,21 0,63 0,17 0,17 0,16
PSUS 0,04 0,02 0,08 0,10 0,13 0,13 0,14 0,17 0,52 0,24 0,20
CSUS 0,04 0,04 0,06 0,10 0,18 0,22 0,25 0,17 0,24 0,62 0,30
FSUS 0,08 0,02 0,06 0,11 0,11 0,19 0,18 0,16 0,20 0,30 0,57
	

	 Leggenda: STIM = Struttura dell’impresa, STCO = Stile di Conduzione dell’Impresa, 
OBIM = Obiettivi dell’impresa, RCON = Rapporti con la concorrenza, RRIS = Rapporti con 
le risorse umane, RFCL = Rapporti con fornitori e clienti, RIST = Rapporti con le Istituzioni, 
PSUS = Potenziale di sussidiarietà, CSUS = Conseguenze della sussidiarietà, FSUS = Fabbi�
sogni di sussidiarietà
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Infine la bontà complessiva del modello stimato (GoF =0,59) si può 
dire più che soddisfacente ove si pensi al notevole numero di relazioni 
esterne e interne stimate (59+14) e alla elevata dimensione campionaria 
(1604).

Si conferma pertanto la validità concettuale del modello ipotizzato 
ed è possibile procedere con la stima del modello.

Dopo aver verificato le ipotesi alla base del modello assunto in Figu�
ra 3.1, si può procedere al calcolo dei seguenti elementi:

1.	 stima dei coefficienti (p.c.) che legano tra di loro le variabili latenti 
(aree del potenziale di sussidiarietà);

2.	 stima dei pesi che legano ciascun indicatore (variabile manifesta) 
alla variabile latente (area) che intende misurare;

3.	 stima dei punteggi (score), riportati da ogni singola impresa intervi�
stata, o per aggregati di imprese, in relazione al potenziale di sussi�
diarietà, ai suoi input e outcome, sulla base del MES-S stimato.

È opportuno a questo punto sottolineare che la base dei dati, ottenuta 
a seguito delle interviste, presentava alcuni dati mancanti (relativamente 
pochi) che non avrebbero permesso una stima dei punteggi individuali per 
le diverse aree del potenziale di sussidiarietà stabile e confrontabile tra i di�
versi concetti stessi. Piuttosto che eliminare gli individui e/o gli indicatori 
con dati mancanti, essendo questi in numero non elevato (mai superiori al 
5% per ogni impresa o indicatore), si è proceduto a una loro imputazione 
automatica coerente rispetto all’obiettivo del modello MES-S mediante 
l’algoritmo Nipals.

3.2.3 La stima dei coefficienti di impatto del modello strutturale del 
potenziale di sussidiarietà 

La Figura 3.3 riporta alcuni parametri stimati per il modello MES-S 
(Modello ad equazioni strutturali per la sussidiarietà). Accanto a ciascu�
na area del potenziale di sussidiarietà è riportata la media (m) dei pun�
teggi stimati per ciascuna variabile latente espressi nella scala 0-100.

I valori numerici sulle frecce rappresentano le stime dei coefficienti 
di regressione del modello strutturale (p.c. = path coefficients) espres�
sione dell’impatto diretto di ciascuna variabile latente esplicativa sulle 
variabili latenti endogene. In altre parole tali valori esprimono la forza 
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dei legami di casualità esistenti tra le diverse aree del potenziale di sus�
sidiarietà.

I coefficienti di impatto riportati in figura 3.3, che esprimono la va�
riazione di una variabile latente obiettivo al variare di un punto della 
variabile latente che ne è causa, essi sono risultati tutti statisticamente 
significativi alla luce di un test t. 

La loro entità consente di identificare i fattori trainanti del potenziale 
di sussidiarietà, in particolare si evidenzia come le caratteristiche delle 
imprese (p.c. = 0,38) e a seguire i rapporti con le istituzioni (p.c. = 0,24) 
siano le variabili latenti che hanno un maggiore impatto sulle sue va�
riazioni; laddove impatti più modesti si osservano per i rapporti con 
la concorrenza (p.c. = 0,11), con il personale (p.c. = 0,11), e infine con 
fornitori e clienti (p.c. = 0,09).

Ciò permette di sottolineare come le leve più importanti per favorire 
la sussidiarietà con il raggiungimento di un buon livello del suo po�
tenziale, siano da ricercarsi nella stessa impresa, e dall’altro come sia 
anche importante sviluppare relazioni con le istituzioni e le associazioni 
di categoria per avere, in un’ottica sussidiaria, ritorni positivi per le 
stesse imprese, sia per l’economia nel suo complesso. 

Le caratteristiche dell’impresa, fondamentali nella determinazione 
del potenziale di sussidiarietà, dipendono, come già anticipato, dalla 
struttura dell’impresa (intesa in senso organizzativo e come valorizza�
zione delle risorse umane), dallo stile di conduzione (apertura ai livelli 
gerarchici inferiori nelle decisioni, interesse dell’imprenditore all’ap�
prezzamento di clienti e collaboratori) e dagli obiettivi dell’impresa 
(creazione di posti di lavoro, massimizzazione del profitto, crescita di 
quota di mercato e fatturato, scopi sociali). 

Proprio negli obiettivi e nelle conseguenti strategie di impresa si ritro�
vano gli elementi che presentano l’impatto più consistente (p.c. = 0,47) 
e meglio caratterizzano l’impresa sussidiaria rispetto ad altri elementi 
più statici come le caratteristiche strutturali e gli stili di conduzione 
dell’impresa stessa. 

Analizzando le relazioni tra il potenziale di sussidiarietà e i suoi out�
come si riscontra come esso, nella percezione degli intervistati, abbia 
un impatto abbastanza alto (p.c. = 0,37) in termini di conseguenze che si 
esprimono attraverso maggiori profitti dell’impresa, efficienza dell’in�
tero sistema economico, sviluppo generale e dell’ambiente.



127Il modello di sussidiarietà nell’impresa

F
ig

ur
a 

3.
3 

– 
L

a 
st

im
a 

de
l M

od
el

lo
 M

E
S-

S

st
ru

ttu
ra

im
pr

es
a

m
 =

 6
1,

38

st
ile

co
nd

uz
io

ne

m
 =

 7
4,

13

ca
ra

tte
ris

tic
he

im
pr

es
a

m
 =

 6
4,

78

po
te

nz
ia

le
su

ss
id

ia
rie

tà

m
 =

 6
3,

22

co
ns

eg
ue

nz
e

su
ss

id
ia

rie
tà

m
 =

 6
7,

82

fa
bb

is
og

ni
su

ss
id

ia
rie

tà

m
 =

 6
8,

24

In
di

ce
 G

oF
 n

or
m

al
iz

za
to

 =
 0

,5
9

ra
pp

or
ti 

co
n

co
nc

or
re

nz
a

m
 =

 6
0,

96

ra
pp

or
ti 

co
n

fo
rn

ito
ri 

e 
cl

ie
nt

i

m
 =

 7
5,

79

ra
pp

or
ti 

co
n

le
 r

is
or

se
 u

m
an

e

ra
pp

or
ti 

co
n

le
 is

tit
uz

io
ni

m
 =

 6
8,

40

m
 =

 6
3,

02

ob
ie

tti
vi

im
pr

es
a

m
 =

 6
1,

93

p.
c.

 =
 0

,2
4 p.

c.
 =

 0
,4

7

p.
c.

 =
 0

,2
8

p.
c.

 =
 0

,3
9

p.
c.

 =
 0

,2
4

p.
c.

 =
 0

,3
4

p.
c.

 =
 0

,4
8 p.
c.

 =
 0

,3
5

p.
c.

 =
 0

,0
9

p.
c.

 =
 0

,4
1

p.
c.

 =
 0

,1
1

p.
c.

 =
 0

,3
8

p.
c.

 =
 0

,1
1

p.
c.

 =
 0

,3
7



128 Il rapporto

È altresì abbastanza elevato l’impatto sui fabbisogni di sussidiarie�
tà (p.c. = 0,34). Questo dato evidenzia come un’impresa con più alto 
potenziale di sussidiarietà vede accrescere anche i suoi fabbisogni di 
sussidiarietà e quindi la necessità di avere uno Stato che gioca il suo 
ruolo nel rendere più adeguato l’ambiente in cui operano le imprese con 
decisioni più vicine a queste ultime (sussidiarietà verticale), cooperan�
do quando possibile con le stesse e delegando loro parte delle proprie 
prerogative se le imprese sono maggiormente in grado di soddisfare i 
fabbisogni della collettività (sussidiarietà orizzontale). 

 
3.2.4 La stima dei pesi dei modelli di misura delle variabili latenti 

del modello del potenziale di sussidiarietà 

Da un punto di vista operativo per poter identificare quali elementi 
siano in grado di migliorare il punteggio di un’area del potenziale di 
sussidiarietà occorre agire sugli indicatori a essa associati. A tal fine 
risulta fondamentale la stima dei pesi (tabella 3.4) che misurano il le�
game tra gli indicatori osservati e le diverse variabili latenti al fine di 
comprendere quali siano le leve operative il cui miglioramento ha un 
maggiore effetto sui determinanti della sussidiarietà e sulle sue conse�
guenze nelle diverse aree.

I pesi ivi riportati (pn), normalizzati opportunamente per motivi di 
confrontabilità, sono compresi tra 0 e 1 e sommano ad 1 per la stessa 
area, esprimono il contributo relativo dell’indicatore (in altri termini la 
sua importanza) nella stima della variabile latente cui è legato. I pesi 
stimati dal modello MES-S sono stati anche sottoposti a una procedura 
di validazione non parametrica, basata sul bootstrap, da cui sono risul�
tati tutti significativamente diversi da zero.

Allo stesso tempo nella tabella 3.4 sono stati riportati anche i pun�
teggi medi (in scala 1-10) degli indicatori (variabili manifeste del mo�
dello) rilevati attraverso il questionario. 

Più di vere e proprie misure essi rappresentano la percezione degli 
intervistati rispetto alle tematiche indagate per fornire un quadro quanto 
più dettagliato possibile delle pratiche e del potenziale di sussidiarietà 
di ciascuna impresa. In quanto valori medi essi esprimono abbastanza 
bene le tendenze sussidiarie in atto nelle piccole e medie imprese mani�
fatturiere del nostro paese.
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Tabella 3.4 – Pesi normalizzati e punteggi medi degli indicatori manifesti del 
MES-S

Variabili latenti 
(aree)

Variabili manifeste (indicatori) media pesi

Struttura im�
presa

Impresa organizzata per favorire le risorse umane 
nell’avanzamento di carriere 

6,33 0,52

Promozione dell’iniziativa dei singoli in presenza di 
ricadute per il gruppo 

6,73 0,48

Stile condu�
zione

Apertura al confronto con i dipendenti/collaboratori 8,24 0,28

Sostegno alla valorizzazione delle competenze del 
personale 

7,74 0,38

Interesse maggiore verso clienti e collaboratori rispet�
to al guadagno personale 

7,12 0,34

Obiettivi 
dell’impresa

Crescita in termini di fatturato e quota di mercato 7,99 0,17

Crescita in termini di massimizzazione del profitto 7,85 0,16

Obiettivi legati alla creazione di posti di lavoro 6,65 0,32

Attività sociali non profit all’interno dell’azienda 5,24 0,35

Caratteristiche 
dell’impresa

Tutte le variabili manifeste incluse in struttura, stile 
conduzione e obiettivi dell’impresa

Rapporti con 
la concorrenza

Condivisione di attività di R&S e 6,50 0,24

Condivisione di strategie per l’internazionalizzazione 6,08 0,27

Condivisione di strategie comuni per tutela interessi 
presso le istituzioni

6,60 0,25

Condivisione di strategie comuni per migliorare la 
competitività 

6,82 0,24

Rapporti con 
fornitori e 
clienti

Ricerca della Soddisfazione del cliente anche se non 
remunerativa 

7,94 0,32

Il cliente come patrimonio vitale di informazioni per 
l’impresa 

8,16 0,26

Importanza di relazioni strategiche con i fornitori 7,52 0,42

Rapporti con 
il personale

Coincidenza fra interessi dei lavoratori e quelli 
dell’imprenditore 

6,97 0,51

Importanza di un ambiente di lavoro confortevole 
anche se costoso 

7,34 0,49

(continua)
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Rapporti con 
le istituzioni

Obiettivo delle relazioni con le istituzioni è la tutela di 
interessi economici propri 

6,72 0,33

Cooperazione con le istituzioni ottimale per fabbiso�
gni dei cittadini 

6,71 0,38

L’associazionismo di categoria rafforza la capacità 
delle imprese di svolgere funzioni di natura pubblica 

6,57 0,30

Potenziale 
di sussidiarietà

Sussidiarietà minori ostacoli all’attività imprendito�
riale 

6,12 0,18

Sussidiarietà come maggiore solidarietà fra le impre�
se 

6,33 0,14

Sussidiarietà come maggiore eguaglianza delle im�
prese rispetto al mercato 

5,98 0,14

Sussidiarietà come maggiore responsabilità delle im�
prese verso cittadini e lavoratori 

6,62 0,14

Percezione del principio di sussidiarietà 7,59 0,07

Favore per la sussidiarietà verticale 7,45 0,17

Favore per la sussidiarietà orizzontale 7,15 0,15

Conseguenze 
sussidiarietà

La valorizzazione delle risorse umane migliora 
il profitto 

7,32 0,26

L’orientamento sociale delle imprese favorisce 
sviluppo generale e difesa dell’ambiente 

6,97 0,26

Lo sviluppo di relazioni con i diversi stakeholder 
migliora i risultati delle imprese 

6,69 0,24

Il sistema economico più efficiente se è favorita 
la libertà d’azione 

7,42 0,24

Fabbisogni di 
sussidiarietà

Semplificazione amministrativa e fiscale indispensa�
bile per lo sviluppo delle imprese 

7,68 0,40

Defiscalizzazione per favorire le imprese che operano 
per scopi sociali 

6,57 0,22

Contrattazione salariale decentrata da favorire 
rispetto a quella nazionale 

6,90 0,38

Per quanto concerne la struttura dell’impresa, i pesi dei due indica�
tori sono abbastanza simili laddove nella percezione degli intervistati la 
sussidiarietà si riflette maggiormente nella promozione dell’iniziativa 
dei singoli con ricadute collettive (m = 6,73).

L’indicatore che pesa di più sullo stile di conduzione riguarda il so�
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stegno alla valorizzazione delle competenze del personale (pn = 0,38), 
mentre l’apertura al confronto con dipendenti e collaboratori sem�
bra essere più praticato (m = 8,24) nonostante il suo basso impatto 
(pn = 0,28). 

Per quanto concerne la variabile latente obiettivi dell’impresa ov�
viamente in un’ottica di sussidiarietà, sono le attività sociali non pro�
fit all’interno dell’impresa e la creazione di posti di lavoro (pn = 0,35 
e 0,32 rispettivamente) gli indicatori a maggior peso nonostante una 
minore attenzione al profitto (m = 7,99) e al fatturato (m = 7,85) siano 
maggiormente interpretate dagli intervistati come maggiori espressioni 
di sussidiarietà dell’impresa.

Equilibrio fra i pesi e le medie dei diversi indicatori non caratte�
rizzano particolarmente le variabili latenti relative ai rapporti con la 
concorrenza e ai rapporti col personale. 

Nei rapporti con fornitori e clienti ha una forte rilevanza l’importan�
za di relazioni strategiche (non opportunistiche quindi) con i fornitori 
(pn = 0,42) mentre in termini di percezione di un’impresa sussidiaria 
sembra avere maggiore rilevanza l’orientamento al cliente.

Nei rapporti con le istituzioni l’indicatore con il maggior peso nell’ot�
tica della sussidiarietà è rappresentato dalla cooperazione con le istitu�
zioni per una risposta ottimale ai fabbisogni dei cittadini (pn = 0,38).

Il potenziale di sussidiarietà riceve maggiori contributi alla sua de�
finizione da due indicatori: il primo che identifica la sussidiarietà come 
la presenza di minori ostacoli all’attività imprenditoriale (pn = 0,18) e il 
secondo come il favore espresso dalle imprese rispetto alla sussidiarietà 
verticale intesa come maggior vicinanza delle decisioni in enti territo�
riali dislocati in prossimità delle imprese (pn = 0,17). 

Il più elevato favore per quest’indicatore (m = 7,45) e la percezione 
generalmente positiva della sussidiarietà (m = 7,59) a giudizio degli in�
tervistati costituiscono la maggiore identificazione di un’impresa sus�
sidiaria. 

 Tra le maggiori conseguenze della sussidiarietà gli intervistati an�
noverano la valorizzazione delle risorse umane come leva per miglio�
rare il profitto e una maggiore la libertà d’azione delle imprese per mi�
gliorare l’efficienza del sistema economico. 

Infine, fra gli indicatori col maggior peso sulla variabile fabbisogni 
di sussidiarietà si evidenziano maggiormente l’esigenza di una sempli�
ficazione amministrativa e fiscale per facilitare lo sviluppo delle impre�
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se (pn = 0,40; m = 7,68) e la contrattazione salariale decentrata rispetto a 
quella nazionale (pn = 0,38).

Una lettura congiunta del peso e del punteggio medio permetterà, 
come vedremo nel paragrafo 3.6, di identificare possibili leve di miglio�
ramento in quegli indicatori che presentano punteggi più bassi ma che 
hanno un peso più forte nella determinazione dell’area del potenziale di 
sussidiarietà che intendono misurare.	

3.2.5 La stima dei punteggi delle variabili latenti del modello del 
potenziale di sussidiarietà 

A partire dai pesi normalizzati degli indicatori, si sono stimati i pun�
teggi individuali per ciascuna variabile latente del modello potenziale 
di sussidiarietà di cui si riportano nella tabella 3.5 la media e le devia�
zioni standard. Si ricorda che gli indicatori sono stati opportunamente 
trasformati al fine di ottenere delle stime dei punteggi delle variabili 
latenti del modello espresse su scala 0-100 e quindi interpretabili in 
termini percentuali rispetto al massimo valore raggiungibile.

 Tabella 3.5 – Statistiche dei punteggi latenti stimati

Aree Media Dev.std

Struttura impresa 61,38 22,11

Stile conduzione 74,13 14,33

Obiettivi dell’impresa 61,93 19,19

Caratteristiche dell’impresa 64,78 13,99

Rapporti con la concorrenza 60,96 21,13

Rapporti con fornitori e clienti 75,79 14,91

Rapporti con il personale 68,40 16,40

Rapporti con le istituzioni 63,02 15,62
Potenziale di sussidiarietà 63,22 18,54

Conseguenze della sussidiarietà 67,82 16,95

Fabbisogni di sussidiarietà 68,24 17,99
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Il potenziale di sussidiarietà presenta un punteggio medio pari a 
63,02, indicando complessivamente un livello di sussidiarietà sufficien�
temente diffuso fra tutte le PMI manifatturiere italiane anche se non 
eccessivamente elevato. Anche le caratteristiche dell’impresa che ne 
riassumono i comportamenti organizzativi nonché gli obiettivi raggiun�
gono un punteggio sopra la sufficienza pari a 64,78 e in particolar modo 
risulta piuttosto elevata la media dello Stile di Conduzione (74,13). 

I rapporti con i diversi stakeholder sembrano molto forti con clienti 
e fornitori (in qualche modo nella catena del valore dell’impresa) con 
un punteggio medio pari a 75,79 mentre quelli con la concorrenza non 
sono interpretati completamente in una logica sussidiaria (60,96). An�
che i rapporti con le istituzioni non sono particolarmente forti (media 
pari a 63,02). Infine conseguenze e fabbisogni di sussidiarietà fanno 
registrare punteggi abbastanza elevati che indicano una fiducia negli ef�
fetti di un principio di sussidiarietà ben applicato e collegato a compor�
tamenti delle imprese sulla stessa linea, che possono essere importanti 
con vantaggi per le imprese e per la collettività.

La tabella 3.6 riporta i valori dei quartili della distribuzione dei 
punteggi relativi alle diverse variabili latenti che stanno a indicare il 
punteggio rispetto al quale il 25% delle imprese ha un punteggio più 
basso (primo quartile), oppure il valore che bipartisce la distribuzione, 
ossia che supera ed è superato da altrettante imprese (50%, secondo 
quartile). Di particolare interesse è il terzo quartile che individua quelle 
imprese che hanno i punteggi del potenziale di sussidiarietà e dei suoi 
determinanti più elevati. Osserviamo in particolare come 400 imprese 
del campione possano definirsi decisamente sussidiarie presentando un 
livello di potenziale superiore a 72,42. 

Si tratta a ben vedere di imprese destinate ad avere un ruolo guida 
nei processi di cambiamento del sistema produttivo italiano in ottica 
sussidiaria rappresentando esempi di best practice a dimostrazione del�
la validità dei principi sottostanti.

Per converso si può notare come vi sia almeno un 25% delle PMI 
manifatturiere che si mantiene abbastanza al di sotto di un punteggio di 
sufficienza (sotto 55,5) essendo maggiormente caratterizzato da com�
portamenti che potremmo definire di tipo darwiniano basati su una ge�
stione gerarchica dell’impresa e caratterizzata dalla massimizzazione 
del fatturato come del profitto operando per lo più in maniera individua�
lista e poco incline in genere alle relazioni con gli stakeholder.
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Tabella 3.6 – Valori dei quartili delle distribuzioni dei punteggi

Aree
Quartili

25 50 75
Struttura impresa 50,59 61,31 72,42

Stile conduzione 66,18 74,02 84,11

Obiettivi dell’impresa 50,78 62,87 73,87

Caratteristiche dell’impresa 56,39 65,80 73,49

Rapporti con la concorrenza 49,70 63,83 74,55

Rapporti con fornitori e clienti 66,67 75,14 84,86

Rapporti con il personale 55,70 66,67 77,78

Rapporti con le istituzioni 55,56 62,81 70,84
Potenziale di sussidiarietà 49,68 61,78 72,56

Conseguenze della sussidiarietà 58,01 66,75 75,43

Fabbisogni di sussidiarietà 55,56 66,67 77,78

Tabella 3.7 – Media delle variabili latenti per aree geografiche

Aree
Nord-
Ovest

Nord-Est Centro
Sud e 
Isole

Media 
generale

Struttura impresa 59,15 64,33 59,78 62,38 61,38

Stile conduzione 71,39 75,44 76,94 72,00 74,13

Obiettivi dell’impresa 60,18 65,13 59,21 61,56 61,93

Caratteristiche dell’impresa 62,75 67,78 62,91 63,46 64,78

Rapporti con la concorrenza 58,83 64,27 59,71 59,93 60,96

Rapporti con fornitori e clienti 72,15 79,20 77,42 75,44 75,79

Rapporti con il personale 64,04 71,42 70,28 70,24 68,40

Rapporti con le istituzioni 61,07 64,12 64,63 65,14 63,02
Potenziale di sussidiarietà 61,46 65,59 63,31 61,26 63,22

Conseguenze della sussidiarietà 63,67 68,83 72,42 69,50 67,82

Fabbisogni di sussidiarietà 64,96 70,44 69,52 69,28 68,24

Al fine di meglio comprendere l’attitudine sussidiaria delle imprese 
manifatturiere analizziamo i punteggi delle diverse aree del potenziale 
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di sussidiarietà con riferimento ad alcuni segmenti di possibile interesse 
come la macroarea in cui operano (Nord-Est, Nord-Ovest, Centro, Sud 
e Isole) e la dimensione (piccole imprese contro medie imprese).

La prima segmentazione effettuata in base alla localizzazione delle 
imprese mette in luce le seguenti evidenze:

•	 per quanto riguarda il potenziale di sussidiarietà il Nord-Est con un 
punteggio medio di 65,59 si pone leggermente al di sopra del Centro 
(m = 63,31) e registra differenze più sensibili rispetto al Nord-Ovest 
(m = 61,46) e al Sud e le Isole (61,26);

•	 in particolar modo il Nord-Est si differenzia dalle altre aree geogra�
fiche per un profilo maggiormente sussidiario circa le caratteristiche 
delle imprese (m = 67,78) e in particolare per gli obiettivi dichiara�
ti che esprimono una visione più sussidiaria delle altre regioni (es. 
m = 65,13 contro 59,21 del Centro);

•	 le imprese di quest’area si caratterizzano per un modello maggior�
mente cooperativo basato su relazioni più intense con le altre impre�
se siano esse clienti o fornitrici (m = 79,20) ma anche concorrenti 
(m = 64, 27). Una certa attenzione viene data anche alle relazioni con 
il personale (m = 71,42) leggermente superiore al Centro e al Sud ma 
ben superiore alle regioni del Nord-Ovest (m = 64,08); 

•	 per quanto riguarda lo stile di conduzione sussidiario sono le PMI 
manifatturiere del Centro Italia quelle che fanno registrare un mi�
glior punteggio (m = 76,94) e in questa area vi è anche la massima 
aspettativa di conseguenze positive (m = 72,42) dell’applicazione del 
principio di sussidiarietà.

Il confronto fra piccole e medie imprese presenta dei risultati inte�
ressanti (Tabella 3.8). Innanzitutto il potenziale di sussidiarietà risulta 
essere quasi lo stesso a fronte però di differenze abbastanza rilevanti 
nelle altre variabili. Le piccole imprese risultano migliori nello stile di 
conduzione dove la vicinanza con le risorse umane segna un punto a 
favore rispetto alle imprese medie mentre le imprese di dimensioni me�
die superano le piccole per quanto riguarda le caratteristiche orientate 
alla sussidiarietà della struttura aziendale (m = 64,2 contro m = 60,6), 
gli obiettivi più in linea con la sussidiarietà (m = 64,5 contro m = 61,5) 
e per i rapporti con fornitori e clienti evidentemente più strutturati per 
via della dimensione (m = 79,2 contro m = 75 circa). Le imprese me�
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die hanno anche maggiori fabbisogni di sussidiarietà (m = 71,1 contro 
m = 67,4).

Una valutazione complessiva sembra suggerire che le imprese me�
die per via della dimensione hanno maggior facilità ad adottare atteg�
giamenti sussidiari ma le piccole imprese, pur con punteggi medi delle 
variabili latenti tendenzialmente più bassi, raggiungono un potenziale 
di sussidiarietà assimilabile per via di una maggiore prossimità al per�
sonale favorita da relazioni più informali e meno strutturate. 

 Tabella 3.8 – Media delle variabili latenti per dimensione delle aziende

Aree
Piccole 
imprese

Medie 
imprese

Media 
generale

Struttura impresa 60,64 64,23 61,38

Stile conduzione 74,83 71,11 74,13

Obiettivi dell’impresa 61,47 64,46 61,93

Caratteristiche dell’impresa 64,16 67,02 64,78

Rapporti con la concorrenza 61,12 60,35 60,96

Rapporti con fornitori e clienti 74,96 79,17 75,79

Rapporti con il personale 68,19 69,25 68,40

Rapporti con le istituzioni 62,91 63,70 63,02
Potenziale di sussidiarietà 63,08 63,73 63,22

Conseguenze della sussidiarietà 67,70 68,57 67,82

Fabbisogni di sussidiarietà 67,40 71,08 68,24

Nella stessa prospettiva abbiamo suddiviso i punteggi del potenziale 
di sussidiarietà in 4 classi di uguale ampiezza. 

Corrispondentemente definiremo le imprese sulla base del potenziale 
di sussidiarietà come segue: 

 0 - 25 potenziale basso
26 - 50 potenziale medio basso
51 - 75 potenziale medio alto
76 - 100 potenziale alto
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Incrociando i livelli di potenziale con le classi di imprese omogenee 
derivate in precedenza con la cluster analysis emerge come il gruppo 
4 (Le piccole imprese dei laureati del Nord-Est e Centro vessillifere 
della sussidiarietà) sia quello che ottiene lo score elevato, il 90% circa 
delle sue imprese riporta punteggi per metà medio alti e per metà alti. 
Seguono nell’ordine le imprese del gruppo 5 (Le medie imprese molto 
favorevoli alle applicazioni della sussidiarietà) con un 77% circa che si 
colloca tra score alti e medio alti... La terza classe (I giovani imprendi�
tori del Nord-Est orientati alla sussidiarietà) raggiunge un livello medio 
alto del potenziale di sussidiarietà.

La classe 1 (Le piccole imprese meridionali poco favorevoli all’ap�
plicazione della sussidiarietà) ottiene punteggi che oscillano attorno al 
livello medio (94%). 

Al di sotto del livello mediano e con un 30% di imprese che riporta�
no uno score inferiore a 25 si collocano le imprese del secondo gruppo. 
(I piccoli imprenditori del Nord-Ovest meno istruiti molto contrari alla 
sussidiarietà).

Relazioni tra potenziale di sussidiarietà e classi di imprese

Classe classe 1 classe 2 classe 3 classe 4 classe 5 Totale

Peso classe 13,61 6,37 29,95 30,57 19,50 100,00

score 0-25 1,66 30,08 9,85 1,41 8,61 7,20

score 26-50 43,86 55,18 11,14 8,33 14,48 18,18

score 51-75 50,22 14,74 77,17 44,69 58,35 55,91

score 76-100 4,26 0,00 1,84 45,57 18,57 18,71

Totale 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

 

 La relazione anzidetta, altamente significativa dal punto di vista 
statistico alla luce di un test basato sul Chi quadrato (CHI-2 = 604,11 
per 12 gradi di libertà) evidenzia come il modello del potenziale di sus�
sidiarietà tenga conto delle caratteristiche qualitative delle imprese e 
come la loro conoscenza possa rivelarsi di grande utilità nel processo di 
accrescimento della sussidiarietà di impresa.
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3.3 Identificazione delle leve per il miglioramento 		
del potenziale di sussidiarietà*

È importante sottolineare che oltre a verificare quali Aree hanno un 
maggiore impatto sul potenziale di sussidiarietà e quali indicatori pe�
sano di più nella costruzione di tali concetti, occorre tener conto anche 
dei punteggi medi calcolati per le variabili latenti e dei punteggi medi 
osservati per gli indicatori. Solo la lettura congiunta di queste due infor�
mazioni (impatti/pesi e punteggi medi) permette, infatti, di identificare 
le cosiddette leve per il miglioramento del potenziale di sussidiarietà in 
quanto suggerisce su quali aree critiche intervenire, con quale urgenza 
e per mezzo di quali azioni. La matrice sottostante rappresenta la sintesi 
di tali informazioni nonché uno strumento semplice e valido a supporto 
della diagnosi e dell’individuazione degli elementi su cui le imprese 
possono agire primariamente qualora vi sia interesse nello sviluppare il 
potenziale di sussidiarietà.

Figura 3.4 – Matrice delle priorità di intervento/miglioramento

Punteggio Medio

Basso Alto

Impatto 
Totale
(Peso)

Alto
Area (indicatore)
di Intervento o miglioramen�
to prioritario

Area (indicatore)
da incrementare o
assolutamente mantenere

Basso
Area (indicatore) da monito�
rare

Area (indicatore)
da mantenere

Questa matrice si costruisce attraverso un grafico a dispersione che con�
sente di posizionare ciascuna variabile latente (area) in base al punteggio 
medio ottenuto (coordinata sull’asse delle ascisse) e all’impatto stimato 
su una variabile latente obiettivo come il potenziale di sussidiarietà (coor�

*	 A cura di Carlo Lauro e Neri Lauro.
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dinata sull’asse delle ordinate). Essa consente di identificare su quali leve 
esterne o fattori trainanti agire per migliorare una variabile obiettivo.

La matrice è suddivisa in quattro quadranti delimitati da una linea 
verticale che rappresenta la soglia che distingue i punteggi medi accet�
tabili da quelli non accettabili e da una linea orizzontale che rappresenta 
la soglia che divide gli impatti bassi, dagli impatti alti.

La soglia che distingue un punteggio medio “basso” da un punteggio 
medio “alto” può essere la sufficienza e cioè il valore 60 per una scala 
0-100, oppure un valore inferiore o superiore (fissato ad esempio in fun�
zione dei punteggi medi ottenuti) che rappresenta una soglia obiettivo. 
In questo caso, visti i punteggi tutti mediamente superiori al 60, si è 
adottata una soglia in funzione dei punteggi medi ottenuti.

La soglia che invece distingue un impatto “basso” da un impatto 
“alto” è l’impatto medio atteso per ciascuna variabile, posto uguale a 1 
l’impatto di tutti i fattori trainanti globalmente presi (per esempio, se ci 
sono 4 fattori, l’impatto atteso per ciascuno è ¼ = 0,25 per cui tutti gli 
impatti inferiori a 0,25 sono definiti bassi mentre tutti gli impatti supe�
riori a 0,25 sono stati considerati alti).

Il quadrante in alto a sinistra, nel quale sono posizionate le varia�
bili che hanno una performance peggiore e hanno un più alto impatto 
sul potenziale di sussidiarietà o su altra variabile obiettivo, rappresenta 
un’area di intervento o miglioramento prioritario.

Il quadrante in basso a sinistra, nel quale sono posizionate le variabi�
li che hanno una performance peggiore ma hanno un impatto inferiore 
sul potenziale di sussidiarietà o su altra variabile obiettivo, rappresenta 
un’area da monitorare per evitare la possibilità di migrazioni nel prece�
dente quadrante a maggior rischio.

Il quadrante in alto a destra, nel quale sono posizionate le variabili 
che hanno una performance migliore e che hanno un impatto maggiore 
sul potenziale di sussidiarietà o su altra variabile obiettivo, rappresenta 
un’area da incrementare o comunque assolutamente da mantenere. Sarà 
da incrementare quanto più basso è il punteggio medio ottenuto e quin�
di quanto più vicino alla soglia minima. 

Il quadrante in basso a destra, nel quale sono posizionate le varia�
bili che mostrano una buona performance ma che hanno un impatto 
meno alto sul potenziale di sussidiarietà o su altra variabile obiettivo, 
rappresenta un’area da valorizzare nell’ottica di pervenire a maggiori 
impatti. Allo stesso modo si può posizionare ciascun indicatore (varia�
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bile manifesta) che riflette e rende misurabile la corrispondente area 
del potenziale di sussidiarietà (variabile latente) in base al punteggio 
medio ottenuto (coordinata sull’asse delle ascisse) e all’impatto stimato 
(coordinata sull’asse delle ordinate) sulla variabile latente. Questa se�
conda matrice consente di evidenziare le leve operative su cui agire per 
il miglioramento di un’area (es. per migliorare il punteggio dei rapporti 
con le istituzioni bisogna agire sulla cooperazione con le istituzioni).

Alla luce di queste premesse si è costruita la matrice delle priorità 
per il miglioramento del potenziale di sussidiarietà (figura 3.5). Tale 
matrice, oltre a tener conto degli impatti diretti tra le aree del potenzia�
le, considera anche quelli indiretti. Visti i punteggi medi abbastanza alti 
delle diverse aree del potenziale di sussidiarietà si è scelta una soglia 
obiettivo più alta per suddividere i quadranti.

Figura 3.5 – Matrice delle priorità di intervento per il miglioramento del 
potenziale di sussidiarietà
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Nell’analizzare la mappa di intervento sul potenziale di sussidiarie�
tà si individuano due variabili che, per impatto elevato (superiore alla 
media degli impatti che è pari a 0,19) e per media bassa (inferiore a 
66 circa che rappresenta la media dei punteggi delle variabili latenti 
che impattano sul potenziale), si collocano nell’area di miglioramento 
prioritario.

In sostanza sono le caratteristiche delle imprese e le relazioni con le 
istituzioni le due variabili sulle quali si può intervenire per migliorare il 
potenziale di sussidiarietà. In particolare le caratteristiche delle imprese 
hanno un impatto totale pari a 0,38. 

Le relazioni con la concorrenza ricevono punteggi relativamente 
bassi ovvero le PMI manifatturiere non investono particolarmente in 
quest’area ma l’impatto relativamente basso ne fa un’area da monito�
rare. Le relazioni con le risorse umane e quelle con fornitori e clienti 
rappresentano un’area da mantenere perché, pur avendo un impatto non 
elevatissimo, presentano punteggi abbastanza elevati e un approccio in 
ottica sussidiaria che non va dunque ignorato bensì mantenuto ai livelli 
attuali. 

Individuate, dunque, nelle caratteristiche delle imprese e nei rapporti 
con le istituzioni, le variabili latenti con maggiore impatto sul potenzia�
le di sussidiarietà, vale dunque analizzare queste due variabili in ma�
niera più approfondita studiandone gli indicatori che ne sono alla base 
costruendo le matrici di decisione di cui alle figure 3.6 e 3.7. 

Per quanto concerne le caratteristiche delle imprese, gli indicatori 
con i pesi più elevati e le medie più basse, che si collocano pertanto 
nell’area del miglioramento immediato (quadrante in alto a sinistra) 
sono due tipologie di obiettivi in ottica sussidiaria, ovvero la creazio�
ne di posti di lavoro da un lato e lo svolgimento di attività non profit 
all’interno delle imprese, e due elementi legati all’organizzazione e alla 
struttura dell’impresa ovvero la promozione di iniziative dei singoli 
con ritorni per l’intero gruppo di lavoro e il sostegno del management 
all’avanzamento di carriera delle risorse umane.

In definitiva gli elementi più interessanti sono legati allo sviluppo 
del personale (il cosiddetto capitale umano) e il ritorno delle attività 
dell’impresa anche sulla collettività attraverso la creazione di posti di 
lavoro e con attività di tipo sociale.

Si collocano in un’area da mantenere gli altri indicatori (variabili 
manifeste) che presentano punteggi alti ma pesi non particolarmente 
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elevati (obiettivi di natura economica), e due ancora legate ai dipenden�
ti (conduzione aperta al confronto e sostegno della valorizzazione delle 
competenze). Si colloca a metà strada con l’area da monitorare una 
conduzione del management che tiene in considerazione dipendenti e 
clienti in misura maggiore al guadagno personale.

Figura 3.6 – Matrice delle priorità di intervento per il miglioramento delle 
caratteristiche delle imprese
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L’analisi delle relazioni con le istituzioni (figura 3.7) si caratterizza 
in maniera particolare. Nessuno degli indicatori analizzati si pone in 
una posizione di intervento immediato (quadrante in alto a sinistra) ma 
va considerata, per l’elevato impatto, la cooperazione con le istituzioni 
per rispondere al meglio ai fabbisogni dei cittadini. 
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Questo indicatore presenta un punteggio più che sufficiente ma è 
in ogni caso l’aspetto dove intervenire maggiormente per aumentare il 
potenziale di sussidiarietà. 

L’obiettivo di tutela di interessi propri perseguibile nei rapporti con 
le istituzioni è un’area da mantenere nel senso che non ha un impatto 
particolarmente elevato ma presenta un punteggio piuttosto alto mentre 
l’associazionismo di categoria, finalizzato a sostituirsi a uno Stato che 
delega funzioni all’impresa, è un’area da monitorare in quanto presenza 
un punteggio non elevatissimo ma il suo impatto sulla variabile latente 
«Rapporti con le istituzioni» e in maniera mediata sul potenziale di sus�
sidiarietà non è particolarmente elevato.

Figura 3.7 – Matrice delle priorità di intervento per il miglioramento dei 
rapporti con le istituzioni
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3.4 Principali evidenze emerse dal modello strutturale del 
potenziale di sussidiarietà 

Il modello a equazioni strutturali (MES-S) ha consentito di stima�
re il potenziale di sussidiarietà delle PMI del comparto manifatturiero 
italiano, attraverso la misurazione dei suoi legami con diverse variabili 
latenti come le caratteristiche dell’impresa (in termini di obiettivi, strut�
tura e stile di conduzione) da un lato, e dall’altro alle modalità con cui le 
imprese si relazionano con clienti, fornitori, risorse umane, concorrenti 
e istituzioni riflesse in una serie di indicatori rilevati attaraverso il que�
stionario di indagine. Degna di interesse è stata la stima di due variabili 
di outcome a valle del potenziale di sussidiarietà come gli effetti attesi 
e i fabbisogni interventi per favorire la sussidiarietà.

Il peso degli indicatori utilizzati sulle relative variabili latenti inoltre 
ha consentito di evidenziare i punteggi in base ai due elementi utilizzati 
per realizzare il campionamento: l’area geografica di appartenenza e 
la dimensione aziendale. Il modello, infine, pur in assenza di termini 
di confronto, ha misurato su una scala 0-100 i punteggi delle variabili 
latenti per consentire la comprensione dei comportamenti nonché delle 
percezioni e degli atteggiamenti delle PMI manifatturiere rispetto a va�
riabili che si ipotizza possano definire al meglio il potenziale di sussi�
diarietà o che siano in grado di impattare su questo potenziale.

Da una valutazione delle variabili latenti stimate per mezzo del 
MES-S in breve è emerso che:

•	 gli imprenditori/manager delle PMI manifatturiere italiane hanno 
uno stile di conduzione delle imprese che ben si rapporta a com�
portamenti sussidiari con apertura al confronto con i dipendenti, 
valorizzazione delle risorse umane, interesse all’apprezzamento dei 
clienti e dei collaboratori rispetto al guadagno personale;

•	 le relazioni migliori e più curate dalle PMI manifatturiere sono quel�
le con i clienti e i fornitori e relazioni strategiche con questi ultimi 
rappresentano un indicatore molto importante nell’adozione di com�
portamenti volti a migliorare il potenziale di sussidiarietà;

•	 anche i rapporti con le risorse umane sono abbastanza forti (anche se 
meno rispetto a quelli con fornitori e clienti) e in particolare per ciò 
che riguarda la creazione di un ambiente di lavoro confortevole;
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•	 il potenziale di sussidiarietà non è elevato raggiungendo un punteg�
gio medio pari a 63,2 in una scala 0-100, ma non è trascurabile ove 
si assuma una ipotetica sufficienza pari a 60 e si tenga conto che il 
suo calcolo ha coinvolto ben 1.600 imprese tra medie e piccole;

•	 effetti attesi e fabbisogni di sussidiarietà sono abbastanza elevati nel 
senso che le imprese, pur non presentando come si è detto un poten�
ziale di sussidiarietà alto, sono convinte della capacità della sussi�
diarietà di migliorare i risultati delle imprese (in termini di compe�
titività e di sistema economico efficiente) e la risposta ai fabbisogni 
della collettività.

Altri elementi fondamentali che sottolineano l’utilità del modello 
come strumento di analisi per il potenziale di sussidiarietà nelle imprese 
riguardano le analisi degli impatti: non si cerca qui di individuare una 
politica pubblica in grado di migliorare il potenziale in quanto le leve 
per il suo miglioramento sono prevalentemente interne alle imprese, se 
si eccettua il relazionarsi alle istituzioni con un approccio cooperativo 
per finalità volte al miglioramento del welfare per la collettività (favo�
rire la creazione di posti di lavoro, ambiente più vivibile, attività sociali 
non profit). Si tratta piuttosto di evidenziare gli elementi con ritorni 
maggiori per il potenziale di sussidiarietà che possono fornire un’idea 
alle imprese degli atteggiamenti sussidiari che possono portare ritorni 
positivi complessivi per sé stesse e per i diversi portatori di interesse.

In particolare si è evidenziato che:

•	 le variabili che impattano maggiormente sul potenziale di sussidia�
rietà sono le caratteristiche delle imprese (coefficiente di impatto 
pari a 0,38) e i rapporti con le istituzioni (0,24). Queste variabili e in 
particolare gli indicatori attraverso cui vengono misurate vanno con�
siderati le leve sulle quali agire se le imprese intendono rafforzare i 
propri atteggiamenti sussidiari. Le altre variabili non sono irrilevanti 
ma pesano decisamente meno;

•	 con un processo di drill-down gli indicatori all’interno delle due va�
riabili identificate in grado di spingere verso l’alto il potenziale di 
sussidiarietà sono rappresentati dagli obiettivi legati alla creazione di 
posti di lavoro e il sostegno di attività non profit all’interno dell’im�
presa, cui vanno affiancate la promozione dell’iniziativa dei singoli 
in un’ottica di gruppo e il sostegno all’avanzamento di carriera per 
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le risorse umane. Nei rapporti con le istituzioni in particolare va cu�
rata la cooperazione con queste ultime per migliorare la capacità di 
risposta ai fabbisogni dei cittadini;

•	 gli indicatori ora esposti sono quelli che le imprese potrebbero fa�
vorire nei loro approcci gestionali per rafforzare il loro potenziale 
di sussidiarietà e spingere le istituzioni stesse (lo Stato così come 
gli enti territoriali) verso un comune approccio in grado di avere 
ricadute per il sistema economico così come per tutti gli stakeholder 
(inclusi i cittadini che rappresentano i beneficiari principali di uno 
Stato che adotti a pieno il principio di sussidiarietà).

I risultati sono stati analizzati ulteriormente secondo i due elementi 
di stratificazione del campione, ovvero l’area geografica e la dimensio�
ne, portando alle seguenti conclusioni:

•	 la dimensione ha effetti sugli atteggiamenti sussidiari (mediamen�
te più elevati nelle imprese medie rispetto alle piccole con la sola 
eccezione per quanto concerne il rapporto con le risorse umane più 
informale e quindi più in ottica sussidiaria nelle seconde) ma non 
sul potenziale di sussidiarietà che è pressoché identico fra piccole e 
medie imprese forse per via di una gestione più snella delle piccole 
mentre i fabbisogni sono più elevati nelle imprese medie;

•	 l’area geografica impatta in maniera abbastanza significativa pur in 
assenza di differenze macroscopiche; il Nord-Est si manifesta come 
l’area a maggior potenziale di sussidiarietà e inoltre l’area dove 
le PMI manifatturiere più frequentemente adottano atteggiamenti 
nell’ottica della sussidiarietà mentre Sud e Isole e il Nord-Ovest si 
collocano all’estremo opposto pur mantenendo un potenziale al di 
sopra della soglia di 60 individuato come una sorta di sufficienza.

Infine, dopo aver proceduto a una segmentazione trasversale delle 
imprese in 5 classi, sulla base delle loro caratteristiche qualitative, si 
è potuto pervenire alla conclusione che essa rappresenta un elemento 
chiave per attuare strategie per la diffusione della cultura della sussidia�
rietà e l’attuazione di best practice.
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Possibili effetti sul sistema economico





1. La sussidiarietà per la competitività delle PMI
di Giovanni Marseguerra

1. 	 Alla base del modello produttivo italiano vi è un sistema mani�
fatturiero forte, radicato sul territorio, composto da una rete di piccole 
e medie imprese (PMI) connesse da uno straordinario capitale sociale 
e da un ricchissimo capitale umano. Si tratta di un sistema costruito a 
partire da un’imprenditorialità competente e responsabile, capace di ge�
nerare una continua innovazione di prodotto e di processo. Un ulteriore 
ingrediente fondamentale nella miscela del nostro capitalismo è rappre�
sentato dal carattere familiare delle attività imprenditoriali, nel senso 
che nella maggior parte delle nostre imprese si riscontra una sostan�
ziale coincidenza tra proprietà e controllo, con una medesima famiglia 
che detiene una rilevante quota di proprietà ed è al contempo coinvolta 
direttamente in maniera significativa nella gestione delle operazioni 
aziendali (con i suoi membri che occupano posizioni di rilievo nell’or�
ganigramma societario)1. Questo capitalismo familiare può a ragione 
essere considerato la versione moderna del cosiddetto capitalismo per�
sonale, che ha una lunghissima tradizione in Italia, specialmente nel 
mondo artigianale, e che è costituito da tutte quelle attività imprendi�
toriali in cui impresa e imprenditore si sovrappongono (ad esempio il 
nome stesso della società è quello dell’imprenditore oppure il marchio 
sul prodotto riproduce il cognome dell’imprenditore ecc.). L’azienda è 

1	 Sul tema dell’impresa di famiglia ci siamo molto soffermati in vari nostri recenti lavo�
ri, tra i quali si segnalano: G. Marseguerra, Responsabilità, continuità, sviluppo: i valori 
dell’impresa di famiglia, in La verità è il destino per il quale siamo stati fatti, a cura di G. 
Vittadini, Mondadori Università, Milano 2008, pp. 227-231; G. Marseguerra, Lo sviluppo 
della piccola impresa familiare: le sfide della sussidiarietà, in Atlantide, 1/2007, pp. 74-79; 
G. Marseguerra, Innovazione e formazione: le sfide per la piccola impresa, in Impresa & 
Stato, 78/2007, pp. 27-30; G. Marseguerra, Intrapresa e innovazione: l’artigianato risorsa 
per lo sviluppo, in A. Intiglietta (a cura di), Nelle mani dell’artigiano. Una realtà si raccon-
ta, Guerini e Associati, Milano 2007, pp. 19-29.
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il modo in cui la persona mette in gioco le sue idee, la sua voglia e capa�
cità di rischiare e di intraprendere e, d’altra parte, il vantaggio compe�
titivo dell’azienda è dato soprattutto dalle capacità e dalla reputazione 
della persona che la guida e che si identifica con essa.

È interessante osservare come i succitati ingredienti del nostro siste�
ma produttivo – impresa a rete, carattere familiare delle attività, capita�
le sociale, capitale umano, innovazione – siano tutti tra loro fortemente 
correlati e addirittura legati, a nostro avviso, da un forte nesso causale 
che vede a monte la forma familiare dell’attività produttiva che, a ca�
scata, genera poi anche le altre caratteristiche. La nostra imprenditoria�
lità infatti si fonda sui valori forti della famiglia, della responsabilità, 
dello sviluppo umano ed è dunque naturalmente portata a valorizzare 
la persona e le relazioni tra persone, e a far crescere così sia il capitale 
umano, inteso come l’insieme delle caratteristiche personali che si ma�
nifestano in abilità e capacità utilizzabili nel processo produttivo, sia 
il capitale sociale, inteso come l’insieme delle relazioni tra agenti che 
facilitano l’attività produttiva. Se volessimo poi individuare le radici 
più profonde di questo nesso che a partire dalla famiglia conduce 
all’impresa familiare a forte contenuto di capitale umano e sociale, 
troveremmo le fondamenta di questa costruzione nei valori essenzia�
li che caratterizzano la nostra cultura, la nostra tradizione e la nostra 
civiltà, vale a dire il paradigma costituito dai principi cardine della 
dottrina sociale cattolica di sussidiarietà, solidarietà, sviluppo2. 

2	 L’elaborazione di un articolato e compiuto modello di sviluppo economico basato sui 
principi della dottrina sociale cattolica si deve ad Alberto Quadrio Curzio. Si vedano in 
particolare, per una sintesi efficace di questa impostazione di teoria economica: A. Quadrio 
Curzio, Sussidiarietà e Sviluppo. Paradigmi per l’Europa e l’Italia, Milano, Vita e Pensiero, 
Milano 2002; A. Quadrio Curzio, Riflessioni sul liberalismo comunitario per lo sviluppo 
italiano, in Valorizzare un’economia forte, a cura di A. Quadrio Curzio e M. Fortis, Collana 
della Fondazione Edison, il Mulino, Bologna 2007; A. Quadrio Curzio, G. Marseguerra, 
«Introduction: Globalization, Subsidiarity and Development», in Confronting Globaliza-
tion: Global Governance and the Politics of Development, a cura di G. Marseguerra, Edizio�
ni Scheiwiller, Milano 2007, pp. 41-53; A. Quadrio Curzio, G. Marseguerra, «Introduzione: 
Europa, diritti umani, sviluppo equo», in The World System in the 21st Century: Subsidiarity 
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Intrapresa, Sussidiarietà, Sviluppo», in Intrapresa, Sussidiarietà, Sviluppo, a cura di A. Qua�
drio Curzio e G. Marseguerra, Edizioni Scheiwiller, Milano 2007, pp. 119-132.
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L’indagine Sussidiarietà e… piccole e medie imprese svolta dalla 
Fondazione per la sussidiarietà rappresenta dunque un importante 
momento di approfondimento su un principio che, da un lato, è fon�
damentale per capire le caratteristiche del nostro sistema produttivo 
e, dall’altro, necessita esso stesso di una maggiore comprensione e 
soprattutto di una più efficace attuazione delle sue varie declinazio�
ni di concretezza perché in esso si trovano le chiavi per un futuro 
modello di sviluppo capace di coniugare il bene delle persona con 
quella della società. 

Molto opportunamente, come esplicitato nelle premesse dell’in�
dagine, l’analisi svolta muove dalla constatazione di come la sussi�
diarietà nelle imprese si basi sulla centralità e la crescita della per�
sona e sullo sviluppo di relazioni significative con le altre imprese e 
con i vari stakeholder aziendali (azionisti, debitori, clienti, fornitori, 
istituzioni, società civile). 

Nel questionario a cui sono stati chiamati a rispondere gli imprendi�
tori/manager di 1.600 imprese piccole (da 15 a 50 addetti) e medie (da 
51 a 250 addetti) si ritrovano tutte le domande necessarie per valutare 
oggettivamente quanto forte sia la sensibilizzazione delle nostre impre�
se verso un tema cruciale per la crescita e lo sviluppo futuri della nostra 
società. In queste nostra breve nota non potremo certamente esaurire 
i moltissimi spunti di riflessione e approfondimento che provengono 
da questa articolata ricerca. Cercheremo piuttosto di individuare alcu�
ni risultati, a nostro avviso particolarmente rilevanti, e di inquadrarli 
all’interno della moderna teoria dell’impresa di famiglia. 

2. 	 Lo straordinario cambiamento in atto nei Paesi emergenti sta 
mutando profondamente la natura delle relazioni economiche tra i Paesi 
industrializzati e il resto del mondo. La stessa crisi finanziaria che ha 
colpito in maniera così pesante nel corso del 2008 gli Stati Uniti, e di 
riflesso l’Europa e l’Asia, mostra inequivocabilmente come i processi 
di trasformazione dell’economia mondiale, caratterizzati da una mar�
cata accentuazione della sfida competitiva che avviene in mercati sem�
pre più globali, abbiano modificato in modo ormai irreversibile vecchi 
equilibri e posizioni di rendita che sembravano immutabili. È urgente 
la necessità di trovare nuovi modelli di sviluppo basati sull’economia 
reale e sulla produzione che, da un lato, sappiano generare una crescita 
sostenibile necessariamente fondata sulla demografia, e dall’altro ridu�
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cano gli eccessi consumistici che hanno caratterizzato i Paesi ricchi a 
partire dagli ultimi decenni del secolo scorso. 

In questo mutato contesto internazionale, molti sono i rischi per il no�
stro sistema di piccola imprenditorialità familiare. L’accentramento del�
le funzioni di direzione e controllo in una stessa persona, l’imprenditore 
fondatore, o in un ridotto nucleo di persone (i familiari del fondatore), 
se da un lato è uno dei punti di forza di questa tipologia imprenditoriale, 
dall’altro può facilmente condurre a una forte de-responsabilizzazione 
delle altre figure presenti in azienda, in primo luogo quelle dirigenziali, 
contraddicendo in tal modo quello che è lo spirito ma anche la sostanza 
del principio di sussidiarietà. Quando l’imprenditore non riesce a sepa�
rare l’azienda da se stesso e dalla propria famiglia, il dirigente-manager 
esterno alla famiglia rischia infatti di diventare più un esecutore della 
volontà del fondatore-proprietario piuttosto che un soggetto dotato di 
propria autonomia e responsabilità. Ma quando non riesce a valorizzare 
la libera e responsabile iniziativa dei singoli, l’impresa familiare rischia 
di entrare in un circolo vizioso in cui, da un lato, non riesce a cogliere 
le opportunità di crescita per insufficienza di competenze, professiona�
lità e motivazioni e, dall’altro, non crescendo, comprime sempre più le 
professionalità che sono invece presenti, demotivando al contempo i 
più intraprendenti. 

In vari nostri saggi precedenti (si veda la nota 1) abbiamo mostrato 
come vi siano essenzialmente tre problemi che le imprese a carattere 
familiare si trovano a dover affrontare, e in tutti e tre i casi si tratta di 
problemi di scarsità che sono tanto più rilevanti quanto più è ridotta la 
dimensione dell’impresa. Vi è innanzitutto la scarsità di risorse umane, 
da intendersi non solo in riferimento al ridotto numero di addetti e alla 
loro generalmente limitata qualificazione, ma anche per quanto attiene 
alla difficoltà ad attrarre personale qualificato da inserire in azienda. Vi 
è poi la ristrettezza di risorse finanziarie, anche qui in riferimento sia 
alle scarse disponibilità interne per gli investimenti sia per quanto attie�
ne alla difficoltà a raccogliere capitale esterno, di debito o di rischio. Vi 
è infine probabilmente la ristrettezza più importante, vale a dire quella 
di cultura di impresa, in riferimento sia pure in diversa misura, all’im�
prenditore, al dirigente e al semplice dipendente. A fronte di queste tre 
grandi scarsità che caratterizzano la piccola impresa familiare, il princi�
pio di sussidiarietà offre rimedi efficaci e concreti. Per quanto riguarda 
la limitazione di risorse umane diventa essenziale l’investimento in for�



155Possibili effetti  sul sistema economico

mazione, che permette di valorizzare le persone e la loro professionalità 
e di responsabilizzare in particolare le figure dirigenziali, ed è dunque 
il mezzo essenziale per promuovere la vera sussidiarietà. Per quanto at�
tiene alla scarsità di risorse finanziarie, lo strumento essenziale è quel�
lo dell’attività bancaria fortemente radicata sul territorio: la vicinanza 
agli operatori e ai mercati locali, l’inclinazione a instaurare relazioni 
di lungo periodo, sono tutte caratteristiche che costituiscono un fattore 
di vantaggio competitivo e che consentono di ridurre drasticamente i 
costi derivanti dalla valutazione del merito di credito permettendo in tal 
modo l’accesso ai finanziamenti bancari da parte di categorie di cliente�
la che altrimenti ne resterebbero escluse. È questa, del resto, la grande 
lezione del modello cooperativo e popolare dell’attività creditizia che 
ha sostenuto lo sviluppo italiano degli ultimi cinquant’anni. Per quanto 
attiene infine alla scarsità di cultura imprenditoriale, lo strumento es�
senziale della sussidiarietà è rappresentato dall’associazionismo che, 
nelle sue varie forme e soggetti, rappresenta la strada per consentire 
alle piccole imprese di esprimere tutte le loro potenzialità. Attraverso 
le associazioni imprenditoriali, ad esempio, le imprese imparano a ra�
gionare in un’ottica di rete e di sistema per sfruttare al meglio le eco�
nomie di agglomerazione. Una micro-impresa inserita in un sistema a 
rete ha maggiori possibilità di innovare, esportare e consolidare i propri 
risultati imprenditoriali. E questa è la grande lezione dei nostri distretti 
industriali, capaci ancor oggi di rinnovarsi e internazionalizzarsi e così 
conseguire straordinari risultati in termini di export.

3. 	 I risultati che scaturiscono dall’indagine svolta dalla Fondazio�
ne per la sussidiarietà se da un lato confermano ampiamente come la 
sussidiarietà sia profondamente nel dna delle nostre imprese, dall’altro 
mostrano anche quanta strada sia ancora necessaria per far emergere in 
modo davvero consapevole l’importanza di questo principio per accre�
scere la competitività e favorire lo sviluppo del nostro territorio. 

Per quanto attiene al primo aspetto, si noti come la quasi totalità dei 
rispondenti concordi (molto o abbastanza) sia con l’idea che un’orga�
nizzazione delle attività produttive capace di valorizzare le risorse uma�
ne coinvolte conduce a un accrescimento anche dei profitti (è l’opinione 
del 97,1% dei rispondenti), sia con l’idea che un sistema economico 
è più efficiente quando è favorita la libertà d’azione (è l’opinione del 
97,5% dei rispondenti). Sono dati molto significativi che indicano come 
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le nostre imprese rappresentino concretamente quello che, adoperando 
i canoni della Dottrina sociale cattolica, si suole chiamare “lo spirito 
d’intrapresa”, ovvero quella cultura d’impresa che significa capacità di 
assunzione del rischio non disgiunta però dalla responsabilità verso chi 
partecipa all’impresa stessa. Quindi imprenditorialità, libertà e respon�
sabilità: tre termini/concetto tra loro inscindibili, perché l’imprendito�
rialità ha bisogno di libertà e, d’altronde, non c’è vera imprenditorialità 
senza responsabilità. Tre termini poi che, assieme, non sono altro che 
un diverso nome della sussidiarietà. 

Per quanto attiene invece alle difficoltà che ancora incontrano le no�
stre imprese nel rendere concreta la sussidiarietà, i dati dell’indagine 
ribadiscono come le tre grandi scarsità esaminate nella sezione prece�
dente dal punto di vista teorico-ideale siano, anche nella concretezza 
dell’operare, un problema assai rilevante. Per quanto attiene ad esempio 
alle necessità di formazione, dai dati emerge come sia laureato solo il 
5,8% degli addetti delle imprese del campione analizzato nell’indagine, 
mentre tra gli imprenditori/manager rispondenti la quota dei laureati sia 
solamente dell’11,6%. Se si aggiungono a questi risultati i valori della 
spesa in ricerca e sviluppo e della spesa in formazione del personale 
(in percentuale del fatturato), si scopre che per la prima voce (R&S) il 
valore è zero per quasi il 40% delle imprese del campione mentre per 
la seconda voce (formazione) il valore è zero per quasi il 30 % delle 
imprese rispondenti. Sono risultati che complessivamente indicano in 
modo inequivocabile come la formazione vada considerata una neces�
sità assolutamente prioritaria per far crescere la competitività del nostro 
sistema produttivo.

4.	 Pur con i molti caveat sui quali ci siamo soffermati in questa 
nostra riflessione, l’indagine svolta dalla Fondazione per la sussidiarietà 
indica chiaramente come sussidiarietà, responsabilizzazione delle per�
sone e valorizzazione del merito siano concetti profondamente avvertiti 
dalle nostre piccole imprese. L’esperienza degli ultimi anni dimostra 
in modo inequivocabile come le nostre imprese, e in particolare quelle 
appartenenti ai distretti industriali e specializzate nelle produzioni del 
made in Italy, dopo aver attraversato una fase di incertezza nel periodo 
2002-2005 nella quale hanno dovuto subire i contraccolpi delle nuo�
ve condizioni competitive e valutarie createsi in seguito sia all’ingres�
so nello scenario internazionale di due colossi come Cina e India sia 
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all’entrata del nostro Paese nell’Unione monetaria, abbiano saputo poi 
reagire in maniera decisa imboccando un sentiero di sviluppo caratte�
rizzato da innovazione e internazionalizzazione. La fase di sviluppo del 
sistema industriale italiano negli anni 2006 e 2007, solo parzialmente 
intaccata nel 2008 dagli effetti della tremenda crisi finanziaria ameri�
cana, non deve quindi essere vista come un’inspiegabile anomalia, ma 
piuttosto come l’esito di un processo di profonda trasformazione che 
si è compiuta negli anni precedenti. Il sistema industriale italiano ha 
saputo intraprendere un efficacissimo processo di aggiustamento e di 
riorganizzazione delle attività produttive, caratterizzato da un doppio 
riposizionamento strategico, geografico e qualitativo: geografico per�
ché le nostre imprese sono riuscite ad ampliare considerevolmente i 
mercati di sbocco delle nostre merci, con un consistente aumento, ad 
esempio, della nostra presenza sui mercati russo e cinese; e qualitativo 
perché sono riuscite a far crescere la qualità delle nostre esportazioni, 
che si posizionano oggi su segmenti di mercato di fascia alta o medio-
alta.

La nostra riflessione ha cercato di mostrare come la nostra piccola 
imprenditorialità, capace e creativa, costituita da un sistema manifat�
turiero solido, fortemente ancorato a un sistema bancario radicato nel 
territorio e fortunatamente poco avvezzo alle innovazioni della tecno�
finanza, che tanti danni hanno causato al sistema finanziario interna�
zionale, sia un capitale di immensa importanza, tanto più in periodi di 
crisi diffusa e persistente. La sottovalutazione della capacità delle no�
stre imprese fa parte purtroppo di quella micidiale filosofia del declino 
che tende sempre a riemergere nei momenti di difficoltà, ma i risultati 
conseguiti grazie alla capacità di innovazione e di internazionalizzazio�
ne dei nostri imprenditori dovrebbero far capire che gli elementi della 
nostra debolezza devono essere piuttosto ricercati in una bolletta ener�
getica pesantissima, in un gigantesco debito pubblico, nel persistente (e 
per molti versi crescente) differenziale di sviluppo economico e sociale 
tra nord e sud, nell’insufficiente sviluppo delle infrastrutture, nella forte 
imposizione fiscale, nelle carenze del sistema formativo. 

I fatti mostrano che il nostro ciclo economico è stato, almeno nel 
periodo 2005-2008, fortemente influenzato dalla dinamica delle espor�
tazioni. Le nostre imprese sono state capaci di competere con successo 
sui mercati internazionali pur operando in un’epoca di grande difficoltà 
e all’interno di un sistema paese ancora oberato da inefficienze, bu�
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rocrazia, sommerso. Certamente il sostegno di un sistema finanziario 
solido e efficiente è indispensabile per qualunque sistema produttivo e, 
in questo senso, la crisi finanziaria americana con i suoi inevitabili con�
traccolpi in Europa, ha costituito un aggravio non indifferente in una 
situazione congiunturale già molto difficile. Ma se si avrà il coraggio 
di fare quelle riforme indispensabili per far correre il paese sui binari 
della sussidiarietà, della responsabilizzazione e della valorizzazione del 
merito, allora le nostre imprese faranno certamente la loro parte. Anzi 
saranno finalmente messe in condizione di fare di più e meglio.
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2. Teoria economica, impresa e sussidiarietà
di Gianmaria Martini

L’obiettivo di questo Rapporto è la relazione tra sussidiarietà e im�
prese. Quindi tra una certa concezione della società e il mondo delle 
imprese che producono beni e servizi. 

Non è facile delineare le caratteristiche di una concezione sussidia�
ria nei confronti della realtà delle imprese. Infatti, mentre sono nume�
rosi i contributi presenti in letteratura a proposito dell’applicazione del 
principio di sussidiarietà alla concezione dello Stato, al mondo delle 
istituzioni e delle imprese non profit, pochi tentativi sono stati svolti 
finora per indagare le implicazioni del principio di sussidiarietà per la 
realtà produttiva e imprenditoriale. 

Questo Rapporto costituisce un tentativo di affrontare e approfondi�
re questa tematica a oggi poco esplorata. 

L’impresa nella teoria economica

Uno dei principali motivi di interesse dell’analisi della relazione tra 
sussidiarietà e imprese è relativo ai rapporti tra approccio sussidiario e 
teoria economica. La realtà delle imprese è sempre stata infatti oggetto 
di studio della teoria economica, a partire dai contributi iniziali di Coase 
(1937) e Berle e Means (1932). Il lavoro di Coase offre una spiegazione 
all’esistenza dell’impresa, ossia al fatto che nel sistema economico si 
forma un’organizzazione di tipo gerarchico che si occupa della gestione 
delle risorse disponibili per trasformarle e ottenere un prodotto finito 
da scambiare nel mercato. In particolare, Coase si pone il problema di 
spiegare per quale ragione talvolta il coordinamento delle risorse venga 
lasciato al mercato e invece – talvolta – venga affidato alla struttura ge�
rarchica che costituisce l’impresa, sotto l’autorità dell’imprenditore. È 
la scelta che viene operata tra “make” (ossia coordinare le risorse all’in�
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terno dell’impresa) oppure “buy” (quindi lasciare che sia il mercato a 
realizzare il coordinamento delle risorse). 

Una spiegazione che viene offerta nell’ambito della tradizione coa�
siana per definire quando la soluzione make è più conveniente di quella 
buy è basata sui costi di transazione. L’impresa nasce quando i costi 
di transazione – ricerca del miglior prezzo, raccolta delle informazioni 
sulle caratteristiche del prodotti, affidabilità del fornitore, costi di scrit�
tura dei contratti, aspetti che possono rivelarsi importanti nella relazio�
ne contrattuale che però non possono venire specificati in forma scritta 
– sono talmente elevati da rendere più conveniente la realizzazione di 
tutte le operazioni necessarie all’interno dell’impresa3. È evidente che 
questa visione considera non determinante la figura dell’imprenditore; 
essa rappresenta invece il motore dell’impresa soprattutto al momento 
della nascita (ma anche nelle successive fasi di sviluppo), e i motivi che 
accendono la scintilla imprenditoriale non vengono considerati come 
rilevanti. L’impresa è una “black box” (scatola nera) ed è meramente 
rappresentata da una funzione di produzione, ossia una relazione tra 
fattori produttivi e output. 

Berle e Means hanno sollevato invece una problematica ben più rea�
listica, ossia quella della separazione tra proprietà e controllo che si può 
determinare all’interno dell’impresa, dato che essa viene normalmen�
te affidata a manager e non diretta dall’imprenditore. Tale separazione 
porta all’emergere di un conflitto tra gli interessi dei proprietari – azio�
nisti e dei manager, che possono orientare le scelte dell’impresa per 
massimizzare le loro remunerazioni piuttosto che agire nell’interesse 
dei proprietari. Questa interpretazione, che può comunque fornire una 
spiegazione generale ad alcuni importanti fallimenti avvenuti negli ul�
timi anni (Enron, Parmalat ecc.), è un fattore particolarmente rilevante 
nelle imprese di grandi dimensioni, in cui il ruolo dell’imprenditore è 
diventato meno importante. È però importante sottolineare come il con�
tributo di Berle e Means abbia evidenziato l’importanza della presenza 
di interessi convergenti all’interno dell’impresa. 

Questi contributi iniziali hanno prodotto numerosi sviluppi suc�
cessivi. La teoria dei diritti di proprietà di Alchian e Demsetz (1972), 

3	  Wiliamson (1985) precisa la natura e la fonte dei costi di transazione che dipendono 
dalle dimensione delle stesse, e da alcuni fattori legati al comportamento dei soggetti eco�
nomici, come ad esempio la razionalità limitata e le decisioni opportunistiche.
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Grossman e Hart (1986) e Hart e Moore (1990) spiega l’esistenza del
l’impresa sulla base di negoziazioni contrattuali, in cui la proprietà è 
importante perché permette di assumere le decisioni che non vengono 
dettagliate nel contratto iniziale. L’impresa è descritta come un insieme 
di risorse e convogliarle sotto il controllo di un’organizzazione significa 
divenire proprietari delle risorse fisiche e acquisire «i diritti residui di 
controllo», ossia la possibilità di estrarre un profitto. Nel modello di 
Grossman e Hart le imprese sono popolate solo da un manager-proprie�
tario; non viene dunque affrontato sia il tema delle relazioni all’interno 
dell’organizzazione, né quello della divergenza di obiettivi.

La teoria del “rent seeking” tiene conto dei benefici e dei costi con�
nessi alla formazione di un’impresa con lo scopo di ottenere una po�
sizione dominante (Klein, Crawford e Alchian, 1978). La formazione 
di un’impresa consente di eliminare i costi di rent seeking tra organiz�
zazioni e questo rappresenta appunto un motivo che può condurre alla 
formazione dell’impresa4.

Possiamo quindi sintetizzare quelli che sono gli aspetti fondanti la 
teoria dell’impresa delle scienze economiche. In merito alla nascita 
dell’impresa si afferma il ruolo rilevante dei costi di transazione. L’im�
presa nasce dunque come alternativa al mercato. In merito agli obiet�
tivi, i contributi di Grossman e Hart sottolineano come la massimizza�
zione del profitto sia l’obiettivo principale della gestione di impresa. 
Altri obiettivi non vengono normalmente contemplati. In un’ottica di 
competizione tipica dei contesti oligopolistici, l’impresa non considera 
le conseguenze delle sue azioni sui profitti delle altre imprese, agendo 
in modo esclusivamente individuale, che potrebbe essere anche definito 
come utilitaristico. La teoria economica sottolinea anche che quando 
però l’impresa cresce e prende coscienza degli effetti negativi di una 
concorrenza troppo accesa, allora desidera formare delle intese con le 
altre imprese, che portano all’aumento dei prezzi, e sono dunque con�
trarie al benessere collettivo. Infine, per quanto riguarda i rapporti tra 
le persone coinvolte all’interno dell’impresa (organizzazione interna), 
la teoria economica sottolinea l’esistenza di vari conflitti di interesse: 
tra proprietari e manager (Berle e Means), e tra manager e lavoratori (i 

4	 Milgrom e Roberts (1990) pongono in evidenza il ruolo delle attività di rent seeking 
finalizzate a orientare ai propri interessi le decisioni di un’autorità centrale che influiscono 
sul benessere sociale. 
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recenti contributi della teoria dei contratti, Maskin e Tirole, 1999). In 
entrambi i casi non si tiene conto della possibilità di interessi in comu�
ne, ma soltanto dell’adozione di schemi incentivanti, volti a ridurre il 
conflitto di interessi.

L’approccio sussidiario alla realtà delle imprese

Come già accennato, in riferimento alla nascita e allo sviluppo 
dell’impresa, la teoria economica non tiene conto della figura dell’im�
prenditore e delle sue motivazioni ideali. Se si considerano invece gli 
obiettivi dell’impresa, certamente la realizzazione di un profitto rappre�
senta una condizione importante di stabilità dell’impresa, ma forse non 
esaurisce completamente la possibile gamma di finalità della gestione 
dell’impresa, specialmente in presenza di realtà di piccole dimensioni. 
In merito ai comportamenti delle imprese, l’ottica puramente utilitaristi�
ca sembra essere riduttiva: per molte imprese il contesto nel quale sono 
inserite rappresenta invece l’ambito di riferimento principale in cui as�
sumere le decisioni, nel quale gli interessi dei fornitori, dei clienti e del 
territorio sono fattori rilevanti, anche se magari non sempre principali. 
Nello stesso tempo le forme di collaborazioni tra le imprese non sempre 
sono finalizzate a comportamenti opportunistici, mentre possono avere 
come obiettivo anche diversi scopi sociali, come ad esempio l’attività 
innovativa, il sostegno tra imprese in momenti di congiuntura negativa, 
la massa critica da ottenere per poter raggiungere i mercati internazio�
nali. Infine, i conflitti di interesse all’interno dell’impresa sono spesso 
invece sostituiti da forme di stretta collaborazione tra i diversi livelli 
gerarchici, specialmente nelle piccole e medie imprese, e in particolare 
in quelle distrettuali, in cui il tessuto sociale rappresenta un forte fattore 
unitario per le relazioni sia all’interno dell’impresa sia tra le imprese. 

È interessante sottolineare come numerose declinazioni dell’approc�
cio sussidiario nei confronti delle imprese, e in particolare delle piccole 
imprese, sono decisamente diverse dai principali fattori descrittivi la 
realtà delle imprese evidenziati dalla teoria economica. In questo senso 
uno degli obiettivi di questo rapporto è quello di individuare le prin�
cipali differenze tra le caratteristiche dell’impresa sottolineate dalla 
moderna teoria economica e le declinazioni dell’approccio sussidiario 
alla realtà dell’imprese, così come esse emergono non in astratto, ma 
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attraverso l’osservazione delle imprese. Per questa ragione il cuore del 
Rapporto è costituito da una indagine campionaria che ha appunto un 
duplice scopo: da un lato verificare il potenziale di sussidiarietà esisten�
te nel mondo delle imprese, dall’altro verificare l’esistenza di fattori ca�
ratteristici della realtà delle imprese, delle motivazioni che portano alla 
loro nascita e sviluppo, che dirigono le scelte gestionali, le relazioni tra 
imprese, territorio e istituzioni, i rapporti interni, più ampi e variegati 
di quelli finora sottolineati dall’approccio della teoria economica, che 
possiamo definire come particolarmente “utilitarista”. 

L’impresa e la sussidiarietà. 

Dal punto di vista della sussidiarietà si deve in primo luogo conside�
rare che le imprese, in un ottica sistemica, sono basate sulle relazioni tra 
un insieme di persone, che svolgono al loro interno ruoli diversi. In tal 
senso una declinazione sussidiaria guarda alla centralità delle persone 
coinvolte, nella prospettiva della valorizzazione dei loro tentativi indi�
viduali. Se la persona è un imprenditore, l’approccio sussidiario vuole 
valorizzare innanzitutto la sua vocazione, per permetterne lo sviluppo. 
Se è un lavoratore dipendente, quali che siano i livelli di responsabi�
lità all’interno dell’azienda, l’approccio sussidiario ha come obiettivo 
la valorizzazione del capitale umano e l’assunzione di una maggiore 
responsabilità rispetto alla performance dell’impresa, quindi la crescita, 
l’affronto e la soluzione delle situazioni di crisi.

Un’altra componente fondamentale dell’approccio sussidiario nei 
confronti della realtà delle imprese, specialmente quelle di piccole di�
mensioni, è rappresentata da una certa concezione dei rapporti con le 
persone, le organizzazioni e le istituzioni all’esterno dell’impresa. Il 
realismo tipico della sussidiarietà tiene infatti bene in conto che il suc�
cesso di una particolare impresa spesso non è svincolato dalla realtà 
che la circonda. Ad esempio, in molti distretti industriali italiani, il suc�
cesso del prodotto realizzato dal sistema delle piccole e medie imprese 
distrettuali è dovuto a particolari caratteristiche di una risorsa naturale 
locale (ad esempio la particolarità dell’acqua del Cadore è alla base 
della qualità della produzione di occhiali del relativo distretto). 

In altre circostanze, il successo viene raggiunto grazie alla cultura 
industriale diffusa nel territorio, che porta quindi gli imprenditori a col�
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laborare tra loro per una migliore qualità del prodotto. Di conseguenza, 
l’approccio sussidiario tiene conto che l’impresa ha importanti rapporti 
con i fornitori, che realizzano prodotti intermedi che hanno effetti ri�
levanti sulla qualità e affidabilità del prodotto finito. Con i clienti, che 
hanno particolari bisogni da soddisfare, e che rappresentano un patri�
monio dell’impresa, in grado talvolta anche di produrre miglioramenti 
nella produzione. 

L’impresa è anche inserita in un contesto locale, che ha caratteristi�
che ben definite, e con il quale l’impresa intraprende importanti rela�
zioni che influiscono sul benessere delle persone del territorio, e che 
spesso rappresentano anche una importante opportunità per le imprese. 
In questo senso, un approccio sussidiario tende a valorizzare il rappor�
to con il territorio e a far crescere nell’imprenditore e nel personale 
dell’azienda l’assunzione di responsabilità sociale. In questo senso, è 
importante lo sviluppo di proficui rapporti con le istituzioni.

Infine, essendo il principio di sussidiarietà fondato sulla valorizza�
zione dei tentativi che nascono all’interno delle diverse aggregazioni 
tra imprese, una delle sue principali declinazioni nei confronti dell’at�
tività delle imprese è la formazione di un adeguato spazio di libertà 
imprenditoriale, pur dentro un contesto limitato di regole da rispettare. 
In questo senso uno degli aspetti principali della sussidiarietà, specie 
per le piccole e medie imprese consiste nella fornitura di una “dote” 
che consenta all’imprenditore di poter crescere e rischiare nei diversi 
progetti imprenditoriali. 

Come nei settori del welfare la sussidiarietà si esplica fornendo a 
tutte le persone gli strumenti (la dote individuale) per poter esercitare la 
propria libertà di scelta nella fornitura di un bene pubblico, allo stesso 
modo, nei confronti delle imprese, essa porta a concentrare gli interven�
ti nella fornitura di un adeguato contesto infrastrutturale, di un livello di 
capitale umano del personale sufficiente a svolgere attività complesse, 
di strumenti – anche finanziari – per poter intraprendere progetti ri�
schiosi, per poter investire in ricerca. 
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3. La sussidiarietà come vantaggio competitivo
di Carlo Pelanda

1. Non è ancora ben chiara l’applicabilità della teoria/dottrina del�
la sussidiarietà alla dimensione dell’impresa, ma è chiaro l’intento dei 
proponenti: (a) puntare, molto di più in relazione alla situazione attuale, 
sulla persona e sulla cooperazione tra persone per migliorare i risulta�
ti dell’impresa; (b) organizzare l’impresa stessa affinché sia luogo di 
sviluppo delle qualità collaborative e personali dei partecipanti a un’or�
ganizzazione aziendale. Il desiderio di tradurre come “sussidiarietà” i 
concetti già noti che individuano i fattori umanistici e umani nei sistemi 
sociotecnici potrebbe destare qualche perplessità e l’accusa di “impe�
rialismo nominale”. Chi scrive, invece, vede in questo atto la forza del 
senso di missione e la vocazione alla conversione. Senza mezzi termini, 
è chiaro lo scopo di applicare la religione cristiana e l’intepretazione at�
tiva della carità in termini di “solidarietà efficiente” all’organizzazione 
di impresa e delle relazioni tra imprese nella convinzione che ciò sia 
migliorativo, un atto di progresso. I cultori della dottrina sussidiaria 
facendo così compiono un atto di fede. I ricercatori vincolati al metodo 
scientifico devono fare, invece, una valutazione nei fatti. Ma bisogna 
trovare un criterio di valutazione. 

2. In materia di economia e di imprese è inevitabile prendere il “ca�
pitale” come metro di misura. L’impresa può esistere solo se fa profit�
to. Il profitto, poi, può essere usato per scopi di lucro, per carità, per 
reinvestimenti nell’impresa, o per estetica della dissipazione ecc. Ma 
senza il profitto non esiste l’oggetto “impresa”. Pertanto la dimensione 
umanistica va valutata in relazione al suo contributo al profitto. E ciò 
porta a indagare quali comportamenti e modelli organizzativi caricati di 
valori umanistici-cristiani possano migliorare il profitto o la resistenza 
dell’impresa alla selezione concorrenziale che è tipica del mercato. Con 
questo approccio, che a prima vista potrebbe disturbare la sensibilità 
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religiosa perché la piega al funzionalismo, si ottiene un primo chia�
rimento: il confine tra modelli umanistici di impresa, con ispirazione 
cristiana, che funzionano e quelli che non funzionano. Il criterio discri�
minante è il successo inteso come capacità di fare profitto o, comunque, 
di stare sul mercato. Se questo approccio è accettabile, allora bisogna 
valutare quale sia, e se ci sia, il vantaggio competitivo della sussidiarie�
tà applicata all’impresa. 

3. Ma come si definisce tale sussidiarietà? La Teoria della sussidia�
rietà, semplificando forse oltre misura, nasce dall’esigenza di limitare 
le pretese dei sistemi totalizzanti. Il credo socialista prescrive di mettere 
ogni cosa sotto il controllo dello Stato. Il credo delle libertà prescrive 
che lo Stato intervenga solo dove sia certo che lo Stato stesso può fare 
qualcosa di meglio e il privato non può fare bene altrettanto. Se ricordo 
bene, questa dovrebbe essere la “sussidiarietà verticale”. Ed è una teoria 
di importanza fondamentale perché individua lo spazio, per esempio, 
per funzioni di garanzia sociale che possono essere svolte da organiz�
zazioni private e non da una burocrazia. L’importanza funzionale è data 
dall’ipotesi che il privato tende a svolgere una mansione in modi meno 
costosi e più efficaci del sistema statale. Inoltre le funzioni di Terzo 
settore – o del «privato sociale» secondo la denominazione della socio�
logia cattolica (Donati) – se viene svolta da personale motivato da scopi 
di missione solidaristica/trascendente unisce all’efficienza del privato 
l’efficacia della forte motivazione. L’economia tecnica, e non credente, 
non avrebbe alcun problema a raccomandare più funzioni di garanzia 
affidate per sussidiarietà a organizzazioni solidaristiche di ispirazione 
religiosa piuttosto che allo Stato, ovviamente salvaguardato l’accesso 
eguale per tutti ai diritti stabiliti dalla legge. Su questo piano, verticale, 
cosa sia la sussidiarietà è abbastanza chiaro. La sua estensione orizzon�
tale è un po’ più complicata. Da un lato, la si può interpretare come col�
laborazione basata sulla complementarietà. Io non so fare una cosa, lo 
comunico senza timore, un altro mi segnala che lo sa fare, collaboriamo 
e la cosa viene fatta. Non posso fare una cosa, lo comunico chiedendo 
aiuto, un altro mi segnala che può farla e collaboriamo. Regolati da 
quali principio? Di solito si chiama “mercato”: domanda e offerta di 
qualcosa, a un prezzo. Come la capisco io, e se sbaglio mi scuso con 
gli addetti, la sussidiarietà orizzontale implica una collaborazione non 
completamente regolata da un prezzo. Se è questa la sussidiarietà tra 
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imprese è piuttosto interessante approfondirla perché segnala la possi�
bilità che delle aziende collaborino a costi inferiori dei competitori. Per 
la sussidiarietà all’interno dell’impresa, invece, è più difficile isolare 
il concetto specifico sussidiario da altri fattori umanistici. Da decenni 
la ricerca, e la prassi, hanno mostrato che entro un’azienda è utile che 
le persone si sentano bene, che vengano formate, incentivate a com�
portamenti etici ecc. Inoltre la Teoria dell’organizzazione ha da molto 
tempo sperimentato gli incroci tra modi verticali e orizzontali. I primi 
assicurano l’efficienza, sulla carta, ma in realtà producono disfunzioni 
per rigidità. I secondi sono dissipativi, ma mostrano come la diffusione 
verso il basso delle responsabilità operative aumenti la varietà delle 
soluzioni innovative e delle risposte a una crisi. Per esempio, in fase 
di emergenza quando un’organizzazione si trova improvvisamente di 
fronte a un incremento dei compiti tende a diffondere verso il “basso” 
la responsabilità direzionale. In sintesi, la ricerca tenta da molto tempo 
di incrociare verticalità e orizzontalità. Le migliori combinazioni sono 
state ottenute dalle forze armate, in particolare statunitensi e israeliane, 
dove al soldato viene insegnato sia a seguire gli ordini ciecamente sia 
a decidere da solo quando necessario. E la tecnologia dei sistemi di 
comando e controllo è stata adattata a questa doppia configurazione. 
L’esempio è interessante per chi scrive in quanto fa ipotizzare, oltre 
all’ovvia considerazione che i requisiti del compito tendano a confi�
gurare il tipo di organizzazione, che l’intensità percepita del compito 
stesso comporti la massimizzazione della qualità dell’organizzazione 
stessa. Con questo intendo dire che se l’impegno motivazionale con�
diviso in un gruppo umano è forte in relazione a uno scopo comune, 
allora il modello organizzativo meglio gestisce la combinazione verti�
cale/orizzontale. Ed è interessante osservare che la ricerca del profitto 
aziendale è uno scopo del sistema non necessariamente condiviso con 
tutta la forza partecipativa da parte dei singoli addetti. Ciò suggerisce 
di esplorare la sussidiarietà (cooperazione complementare) come mol�
tiplicatore motivazionale per la massimizzazione del vantaggio compe�
titivo e incremento della produttività.

4. Le tipiche disfunzioni che si osservano nelle aziende riguarda�
no fenomeni ben noti: addetti che lavorano poco, quadri intermedi che 
scaricano le responsabilità, reparti che non comunicano a sufficienza 
tra loro ecc. Per ridurre tale costo opportunità (la produttività reale è 
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inferiore a quella teoricamente possibile) si usano due mezzi. Protocolli 
gerarchici “verticali” che impongono standard di prestazione (bench�
mark) e stimoli motivazionali “orizzontali” che tendono a incentiva�
re comportamenti produttivi. A questi poi si aggiungono meccanismi 
“premio/punizione” attraverso promozioni, stroncature ecc. Lo stato 
dell’arte, per le medie e grandi imprese, mostra il raggiungimento di 
un buon risultato sul piano della produttività, anche in presenza di forti 
sindacalizzazioni. In sostanza, nelle aree a cultura industriale evoluta, 
c’è ormai un’esperienza cumulata che riesce a estrarre una sufficiente 
produttività degli addetti e a minimizzare le disfunzioni sia con metodi 
verticali che orizzontali. La gestione di tali aziende conosce l’impor�
tanza del rispetto della persona, della costruzione del senso di identità 
aziendale ecc. Sono organizzazioni grandi e calibrate per “funzionaliz�
zare” un’ampia varietà di caratteri umani. Difficile, in ipotesi, che in 
questi sistemi una marcatura più forte del lavoratore come “persona” 
possa fare grandi differenze.

5. Ben diversa, invece, può essere la situazione della piccola impre�
sa. A tale livello l’organizzazione è meno protocollare e risente mol�
tissimo dei comportamenti dei singoli. Se gli individui percepiscono 
il loro impegno come senso di missione, se sentono di formare una 
comunità che ha scopi spirituali, se trovano nel luogo di lavoro relazio�
ni interpersonali profonde, se sentono, in sintesi, una motivazione più 
forte dello stipendio, allora è probabile che rendano “superprestaziona�
le” l’azienda, quindi più produttiva. E più capace di competere con la 
grande impresa nonostante la scala inferiore, fattore non secondario per 
il caso italiano. Chi scrive ha sempre pensato che la condivisione degli 
utili, i premi, sia la forma più forte di incentivo per migliorare la pro�
duttività. Ma è pronto ad accettare l’idea di aziende che si configurano 
come luoghi di investimento sulla persona, e che la trasformano in un 
produttore “per missione”, possa essere equivalente se non superiore. 
Infatti un lavoratore che si sente bene con i colleghi farà passare più 
informazione, si sentirà più responsabile, vedrà l’azienda come casa 
sua e la tratterà come tale ecc. In conclusione, per l’imprenditore in 
piccole aziende è conveniente aprire l’organizzazione a un più elevato 
grado di collaborazione orizzontale permesso dalla partecipazione più 
motivata dei lavoratori. E questi lavoratori sono più motivati perché lo 
stile aziendale promuove investimenti sulla persona, sul suo coinvolgi�
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mento totale e la sua valorizzazione. Potrebbe funzionare. Lo potrebbe, 
soprattutto, in luoghi dove la base educativa è labile, dove i lavoratori 
sono immigrati in estremo bisogno di sostegno all’integrazione ecc. Il 
punto è che via sussidiarietà si formano persone con la capacità e la 
teoria giuste per cooperare in modi molto forti di contribuzione reci�
proca, una sorta di gioia provata se tutto va bene e meglio. Ottimismo 
organizzativo. Mentre la normale realtà di un’azienda è il lavoro forni�
to senza grande entusiasmo. La configurazione umanistica e cristiana 
dell’azienda può unire lavoro e piacere invece di tenerli separati. La 
dottrina della sinistra prevede il lavoro come un male necessario da fare 
per il meno tempo e con più soldi possibili. Vede il lavoro dipendente, 
cioè, come un qualcosa di intrinsecamente alienato e alienante e il tem�
po libero come il solo luogo di libera espressione dell’individuo. Mi 
sembra che la dottrina della sussidiarietà, intesa come forte umanizza�
zione e cristianizzazione dell’organizzazione aziendale, veda invece il 
lavoro come attività non alienante ritenendo possibile renderlo tale. Se 
così, allora, la sussidiarietà applicata all’impresa dovrebbe tradursi in 
produttività aggiuntiva e, pertanto, in vantaggio competitivo. Questa è 
l’ipotesi da verificare nelle future ricerche, osservando i casi di aziende 
che adottino dottrine riportabili alla sussidiarietà. Meglio ripetere che 
tale vantaggio competitivo appare più rilevabile, in ipotesi, nelle picco�
le unità economiche. Imprese artigiane, esercizi commerciali, piccole 
aziende manifatturiere e di servizi. La cultura del cristianesimo attivo e 
operoso può dare loro un moltiplicatore di produttività e competitività 
che compensa la piccola scala e la sottocapitalizzazione. 

6. Tra imprese la collaborazione sussidiaria può produrre vantag�
gi attraverso una riduzione dei costi delle integrazioni. Per quali mo�
tivi? Comunanza di fini. Per esempio, sono un’impresa con caratteri�
stiche sussidiarie come la tua, ci facciamo dei favori reciproci. Tu sei 
in quel mercato estero, aiutami con informazioni e io contraccambierò. 
C’è un’asta Consip, la tua impresa ha un’impiegata esperta, la mia no, 
prestami la tua o dalle il tempo per formare la mia. Collaboriamo per 
pagare l’insegnamento dell’inglese agli addetti. Condividiamo i costi 
per fare scuola agli immigrati. Con questo voglio dire che una base cul�
turale comune per le imprese comporta collaborazioni competitive ed 
efficienti. In Italia ci sono esempi di collaborazione “fuori mercato” nei 
distretti industriali territoriali. Nel sistema delle cooperative, poi, sono 
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molti gli esempi di collaborazione consociativa basati su comunanza 
politica. Come la cooperazione sussidiaria interaziendale può distin�
guersi da altre tipologie consociative? Come può evitare le distorsioni? 
Queste domande sono importanti perché l’affermazione della dottrina 
della valorizzazione della persona come vantaggio competitivo, e della 
associazione di imprese che la praticano, deve adeguarsi alle regole di 
trasparenza del mercato e dell’etica dei comportamenti. Certamente i 
proponenti della sussidiarietà interaziendale hanno tale scopo. Ma de�
vono essere avvertiti che questa forma di cooperazione consociativa 
tra imprese ha un profilo di rischio molto elevato. Pertanto, ovvio il 
vantaggio competitivo della collaborazione a sconto o privilegiata, sarà 
importante creare un marchio di qualità che certifichi il buon compor�
tamento di tale forma associativa. Tale marchio, poi, darà un ulteriore 
vantaggio competitivo alle singole aziende del raggruppamento, ma il 
marchio stesso dovrà essere percepito come ben controllato. 

7. Un altro suggerimento per delineare meglio la sussidiarietà inte�
raziendale riguarda la missione sociale dell’organizzazione associativa. 
I concetti di sussidiarietà si estendono quasi naturalmente a quelli di 
“responsabilità sociale delle imprese”. La dottrina Ocse in materia è, 
francamente, un po’ irrealistica e decompetitiva perché carica sulla sin�
gola impresa un eccesso di costi e vincoli per rispettare parametri etici. 
L’associazione di imprese con fini morali è utile perché può farsi carico 
come insieme e non come azienda singola di tali compiti che implicano 
costi e limitazioni. In sintesi, l’associazione tra imprese permette loro 
maggiori contributi qualificanti se il loro costo viene distribuito tra mol�
ti. In tal senso il rapporto tra ciclo del capitale, etica e qualificazione 
della società ha bisogno di un mediatore finalizzato. La sussidiarietà 
associativa può fare questo lavoro e andrebbe esplorato come può au�
mentarlo e migliorarlo. 

8. In questo mio contributo non ho voluto commentare in dettaglio i 
risultati dell’indagine con questionario perché mi sembra che l’ipotesi 
di ricerca non sia ancora ben specificata. Per esempio, nella domanda 
che chiede all’imprenditore/manager se sa cosa sia la sussidiarietà io 
non avrei saputo rispondere e mi chiedo che valore abbiano le rispo�
ste. L’estensione del concetto di sussidiarietà al settore delle imprese 
dovrebbe essere meglio delineato. Qui ho proposto di agganciarlo al 
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calcolo quantitativo della produttività del particolare settore della pic�
cola impresa – ma che in Italia conta quasi 4 milioni di unità – e a un 
indicatore, da trovarsi, di vantaggio competitivo. Con questo sostengo 
una posizione che potrebbe essere generalizzata nel seguente modo. 
I sistemi finalizzati al profitto, utilitaristici, possono essere caricati di 
valori umanistici nel limite che questi devono moltiplicare il profitto 
stesso o per lo meno non comprimerlo. Per lo stesso principio, l’etica 
va diffusa nell’economia nel limite entro la quale è utile. Economici�
smo o utilitarismo cinico? Realismo economico, ma non “contro”. La 
buona notizia, infatti, è che le ricerche dell’ultimo decennio mostrano 
che l’etica, la valorizzazione forte della persona lavoratrice, le dottrine 
cooperative ecc., sono fattori di competitività, o di riduzione sia dei 
costi sia dei rischi aziendali, nonché dei conflitti. In tal senso la volontà 
di sperimentare forme forti di impresa carica di valori umanistici, e 
in questo caso cristiani/attivi, appare ben fondata sul piano fattuale e 
nella logica del capitalismo e perfino in quella utilitarista. L’etica è un 
business. Per questo mi permetto di raccomandare di usare nelle future 
ricerche criteri utilitaristi per specificare e misurare la sussidiarietà che 
funziona. 

9. Molto più facile è sottolineare l’utilità dell’approccio sussidiario, 
inteso come collaborazione non a prezzo di mercato, in tempi di crisi 
recessiva, quelli in cui questo testo viene scritto. La piccola impresa è 
molto vulnerabile. Nella crisi del 2008 non si può invocare la selezio�
ne darwiniana – utile nella normalità perché la caduta della domanda 
globale crea una situazione anomala che potrebbe falcidiare anche le 
migliori. Inoltre i lavoratori espulsi da un luogo di lavoro non ne trove�
rebbero un altro facilmente vista la natura diffusa e non solo settoriale 
della crisi. Speriamo, scrivendolo nel dicembre del 2008, che l’impatto 
recessivo sia meno pesante di quello temuto. Ma in ogni caso la risposta 
via sussidiarietà sembra un ottimo strumento di resistenza per le piccole 
imprese, una rete di protezione. In tal senso raccomando di studiare 
anche un’opzione di “sussidiarietà d’eccezione” da attivare in casi di 
crisi. Ma mai gli amici che con tanta forza sperimentale esplorano le 
relazioni tra morale, tecnica e capitalismo si dimentichino che in ogni 
opzione il conto economico dovrà tornare e che la concorrenza, per 
etica di sistema, non potrà essere violata.
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4. Sussidiarietà: un principio da sviluppare
di Sergio Sciarelli

1. Nella teoria e nella pratica aziendale si è avuta una profonda evo�
luzione del concetto d’impresa, con l’affermazione sempre più diffusa – 
accanto ai principi economici – di valori sociali e comunitari nel processo 
decisionale. Oggi, alle imprese non è più attribuita soltanto una responsa�
bilità sociale diretta, ovvero nei confronti dei suoi interlocutori contrattuali 
(lavoratori, clienti, fornitori ecc.), ma le viene riconosciuto un diritto di 
cittadinanza in base al quale è tenuta – per converso – a contribuire all’ele�
vazione della qualità della vita nel proprio territorio di riferimento.

Questo ruolo “comunitario” la colloca, quindi, al centro di una rete 
di relazioni che non possono non influenzare significativamente i risul�
tati della sua attività. La cura dei rapporti con gli stakeholder primari 
e secondari, pur rendendo più complessa la gestione aziendale, diviene 
pertanto fondamentale per rafforzare l’immagine e per far aumentare le 
sue probabilità di sopravvivenza e di sviluppo. Cresce, di conseguenza, 
il ruolo del capitale sociale e cresce, ancor più, l’importanza dell’intro�
duzione di valori etici nelle decisioni di governo dell’impresa.

In un quadro del genere, il principio di sussidiarietà, nei suoi aspetti 
orizzontali e verticali, assume ovviamente una posizione centrale perché 
correlato all’affermazione del primato dell’individuo e della società.

L’interessante ricerca centrata sul rapporto tra le imprese e la sussi�
diarietà, oggetto in questa sede di un sintetico commento, sembra però 
confermare solo in parte la sensibilità imprenditoriale verso questi nuo�
vi e più avanzati modi di considerare le relazioni con la società e con 
lo Stato, fornendo in verità spunti che lasciano solo supporre aperture 
limitate, anche se per certi versi confortanti, in relazione a concetti più 
evoluti della gestione aziendale.

2. L’esame dei principali risultati emersi dall’indagine sul campo 
non può ovviamente non partire dalla descrizione della struttura del 
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campione, data l’influenza esercitata dalla dimensione e dall’ubicazio�
ne delle imprese intervistate sui comportamenti imprenditoriali e sui 
valori espressi nel governo aziendale.

Sotto tale profilo, va dunque prioritariamente evidenziato che il 
campione stratificato, costituito da 1.600 imprese italiane, è risultato 
composto per l’80% da piccole imprese e per il 20% da imprese di me�
die dimensioni (ovvero imprese fino a 250 addetti in conformità delle 
statistiche europee), con un bilanciamento quasi perfetto tra società di 
persone (inserendo per semplicità tra queste anche le ditte individuali) e 
società di capitali. I due terzi sono ubicati al Nord (Nord-Ovest e Nord-
Est) e soltanto il 14% al Sud e nelle Isole.

In effetti, nel campione considerato la prevalenza è delle imprese di 
piccolissima dimensione (fino a 24 addetti), con un fatturato che – sem�
pre nei due terzi dei casi – si attesta a meno di 15 milioni di euro.

Queste caratteristiche della struttura del campione giustificano, poi, 
nella gestione delle imprese oggetto d’indagine, il peso davvero ridot�
to della produzione realizzata all’estero e delle stesse esportazioni e il 
limitato ammontare della spesa devoluta alla ricerca e sviluppo e alla 
formazione del personale.

Tenendo conto del particolare focus della ricerca, molto incentrata 
su valutazioni e giudizi soggettivi, importanti appaiono anche le carat�
teristiche degli intervistati (circa la metà con meno di 40 anni, per i tre 
quarti in possesso di diploma di scuola media superiore e per poco meno 
della metà fondatori dell’impresa in cui lavorano). L’aspetto, peraltro, 
più significativo è però quello dello status in azienda, secondo cui ri�
sulta che coloro che sono stati intervistati sono in prevalenza manager 
e piccoli imprenditori. Questo elemento dev’essere tenuto ben presente 
nella valutazione delle conclusioni desumibili dallo studio.

3. Cominciando ad analizzare i principali risultati, balzano in evi�
denza due dati contrastanti: il primo riguarda l’affermazione, da parte 
del 90% degli intervistati, di far parte di organizzazioni di tipo verti�
cistico con un forte accentramento decisionale e il secondo concerne, 
in larghissima prevalenza, l’altra affermazione sull’interesse dichiarato 
alla valorizzazione del personale e allo sviluppo delle carriere. Questa 
contrapposizione appare interessante non solo di per sé ma perché sin�
tomatica di una certa «razionalizzazione» delle risposte, forse, almeno 
in parte, influenzate dal tipo di domande. È evidente, difatti, che con la 
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prima affermazione l’intervistato ha teso a porre in rilievo il suo ruolo 
assolutamente centrale all’interno della propria organizzazione, mentre 
con la seconda ha voluto manifestare il suo apparente grado di apertura 
verso le problematiche del fattore umano. 

In proposito, bisogna sempre ricordare che, nell’interpretazione di dati 
scaturenti da interviste dirette, non va sottovalutato il cosiddetto fenome�
no di “nobilitazione” delle risposte secondo linee che possano addurre 
a un maggiore apprezzamento individuale dell’intervistato. Accade così 
frequentemente nelle indagini di mercato sui consumatori.

La preoccupazione di apparire in linea con le moderne caratteristi�
che del governo d’impresa è, del resto, riflessa anche nelle risposte ai 
quesiti sulla leadership, che sembrerebbe molto aperta al confronto con 
i dipendenti, alla valorizzazione delle competenze del personale e che 
celerebbe al fondo una posizione di distacco rispetto al guadagno perso�
nale. Fatto degno di particolare riflessione, è che, in generale, le piccole 
imprese sembrano evidenziare una più spiccata sensibilità verso valori 
evoluti di leadership aziendale.

Un altro dato d’indubbio interesse, emerso dallo studio, è di sicuro 
quello relativo all’ordine di priorità e di compatibilità assegnato alle 
finalità imprenditoriali, rispetto al quale da qualche tempo la teoria più 
avanzata ha rimarcato soprattutto l’importanza dell’aspetto sociale e 
comunitario nei confronti di finalità puramente economiche.

Le risposte ottenute, tuttavia, si concentrano maggiormente sulla 
preferenza per obiettivi tradizionali (massimo sviluppo dimensionale e 
massimo profitto), anziché su quelli sociali (creazione di posti di lavoro 
e propensione allo sviluppo di attività sociali all’interno delle imprese). 
La priorità assoluta attribuita alla crescita dimensionale è, peraltro, da 
mettere anche in relazione con la posizione aziendale degli intervistati. 
Questi ultimi, come si è prima chiarito, sono in prevalenza manager e 
piccoli imprenditori e, in quanto tali, naturalmente interessati a traguar�
di di sopravvivenza e di sviluppo piuttosto che a ottenere elevati profitti 
e correre altrettanto elevati rischi di gestione. Sul punto i giudizi non 
sembrano nemmeno differenziarsi in maniera significativa da zona a 
zona e in rapporto alla dimensione aziendale.

4. Gli intervistati appaiono invece molto sensibili alle relazioni con i 
concorrenti, che sembrano ritenere particolarmente utili soprattutto per 
costituire posizioni unitarie verso le istituzioni pubbliche e per impo�
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stare strategie comuni intese a migliorare i livelli di competitività. Al 
riguardo, maggiore sensibilità relativa appare connotare le imprese del 
Nord-Ovest nei confronti di quelle meridionali.

Pressoché totalitaria è poi la posizione di segnata attenzione mostra�
ta verso la clientela, che secondo gli intervistati merita di essere sod�
disfatta appieno sotto il profilo del rapporto qualità-prezzo e sfruttata 
adeguatamente quale fonte preziosa d’informazioni per l’impostazione 
dei programmi aziendali.

Con riferimento alle successive risposte, uno dei giudizi più positivi 
va espresso per l’importanza attribuita ai rapporti con il personale. Gli 
intervistati, in maggioranza, hanno dichiarato, infatti, di condividere la 
necessità e la convenienza sia della cura attenta e continua da dedicare 
alla crescita delle competenze del fattore umano sia dell’allestimento 
di un confortevole ambiente di lavoro (si esprimono in tal senso oltre 9 
intervistati su 10).

Più contenuta, anche se ugualmente rilevante, è la condivisione ma�
nifestata circa la duplice funzione economica e sociale che l’impresa 
sarebbe chiamata a esercitare verso le istituzioni pubbliche. Esaminan�
do i dati incrociati, va peraltro segnalato il maggiore scetticismo delle 
imprese meridionali circa la relazione tra la cooperazione con le istitu�
zioni e la risposta ai fabbisogni dei cittadini.

5. Passando, poi, a esaminare il tema centrale dell’indagine, è il caso 
di sottolineare con particolare enfasi che soltanto un terzo dei rispon�
denti risulta avere mai sentito parlare del principio di sussidiarietà e che 
questo rapporto cresce in modo abbastanza soddisfacente soltanto tra 
le imprese del Centro Italia (42%), mentre si riduce notevolmente per 
quelle del Nord-Ovest (28%).

Di segnato interesse appaiono ancora i valori medi delle risposte 
fornite sugli aspetti fondamentali della sussidiarietà, che in assoluto 
presentano purtroppo i risultati meno elevati nella comparazione con 
tutti i quesiti precedenti e che appaiono anche abbastanza differenziati 
tra i vari aspetti del principio. Gli intervistati sembrano, difatti, attribu�
ire maggiore peso alla responsabilità delle imprese verso i cittadini e i 
lavoratori e minore rilevanza all’uguaglianza delle imprese rispetto al 
mercato. In altri termini, alla sussidiarietà sembra essere data partico�
lare importanza sotto il profilo comunitario (rapporti con i cittadini e i 
lavoratori) e sotto quello dello sviluppo della solidarietà tra le imprese. 
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Non può, infine, non colpire la percentuale di imprese (15-16%) che 
manifesta un limitato consenso sul contributo del principio di sussi�
diarietà alla riduzione degli ostacoli dell’attività imprenditoriale e al 
progresso dell’uguaglianza delle imprese nei confronti del mercato di 
riferimento.

Fortunatamente più confortante, per contro, appare la percezione 
della sussidiarietà quale principio in grado di produrre effetti favorevoli 
sotto l’aspetto sia verticale sia orizzontale (solo un intervistato su 10 
si dichiara difatti per nulla o poco favorevole al decentramento delle 
funzioni statali e all’intervento di imprese e consorzi d’imprese nella 
gestione di alcuni servizi pubblici). Sul punto, inoltre, non emergono 
distinzioni significative in rapporto alla dimensione e all’ubicazione 
delle imprese.

Consensi pressoché plebiscitari sono espressi, infine, sulle conse�
guenze positive della sussidiarietà sotto i profili del risultato economi�
co, dello sviluppo e della difesa ambientale e dell’efficienza generale 
del sistema economico. Pochi sono invero i rispondenti che considera�
no irrilevanti queste conseguenze e assai sfumate risultano le differenze 
di opinione in funzione dell’ ubicazione e dimensione delle imprese.

In ultimo, l’indagine si focalizza opportunamente sull’esame dei 
fabbisogni di sussidiarietà ovvero sull’apporto che da questa può deri�
vare per migliorare l’esito della gestione aziendale e, contestualmente, 
accrescere la valorizzazione del capitale umano e la funzione sociale 
dell’impresa.

I contributi in termini di semplificazione delle procedure burocrati�
che (amministrative e fiscali), di defiscalizzazione delle misure adottate 
a favore di soggetti operanti per scopi sociali, di progresso della con�
trattazione salariale decentrata, appaiono tutti diffusamente apprezzati 
dagli intervistati. In particolare, i maggiori consensi (salvo che per la 
devoluzione di parte del reddito a finalità sociali) sono espressi dalle 
medie imprese a prescindere dalla loro localizzazione. Complessiva�
mente, va notato che il più elevato apprezzamento è riservato all’op�
portunità di riduzione dell’impatto negativo della burocrazia sulla vita 
delle imprese.

6. Ci sembra quindi utile concludere questo sintetico commento con 
due considerazioni di fondo.

La prima è che, nonostante alcune risposte in senso positivo da parte 
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degli intervistati, la comprensione del principio di sussidiarietà sembra 
a oggi poco diffusa. Qualche eccezione si può fare esclusivamente per 
le imprese del Nord-Ovest, che appaiono avvertire maggiormente l’esi�
genza di un’evoluzione in tal senso del processo di governo aziendale e 
d’instaurare, allo stesso tempo, un migliore rapporto tra l’organizzazio�
ne e i suoi vari stakeholder.

La seconda riflessione, che è piuttosto un’impressione personale 
ricavabile in trasparenza dalle risposte ottenute ai diversi quesiti, ri�
guarda – tutto sommato – la ridotta evoluzione nell’universo esaminato 
della leadership e, in generale, di comportamenti che possano essere 
considerati in linea con il principio di sussidiarietà.

In definitiva, anche se progressi sicuramente vi sono stati, a nostro 
avviso ancora lungo e non facile appare il cammino da compiere lungo 
la strada che dovrebbe portare a un sistema imprenditoriale e sociale 
contraddistinto da valori di più elevata moralità e di più avvertita parte�
cipazione alla vita della collettività. In altri termini, sembra abbastanza 
chiaro che la responsabilità sociale dell’impresa, l’etica decisionale e 
la diffusione del principio di sussidiarietà non siano ancora i veri assi 
portanti del sistema imprenditoriale italiano.



IMPRESE ALLA PROVA





1. Gai Giacomo SrL 
Intervista di Zornitza Kratchmarova

Il 2009? «Sarà un anno di lacrime e sangue». Non ha dubbi Franco 
Gai, 57 anni, titolare, insieme alla sorella Grazia, della Giacomo Gai di 
Villarbasse, alle porte di Torino, ditta da 45 dipendenti e un giro d’affari 
2008 di 7,5 milioni di euro (+5,6% sul 2007), specializzata nella produ�
zione di minuterie metalliche tornite di precisione, ossia bulloni & co. 
E, a sorpresa, aggiunge: «Qualche vantaggio, però, c’è: lo “tsunami” 
economico costringerà le banche a rivedere la propria posizione». 

In che senso? «Le impostazioni dall’alto non valgono più. Gli istituti 
di credito saranno costretti a scendere a patti anche con chi come me, 
pur non avendo un fatturato da capogiro, sono anni che manda avanti 
la baracca senza mai sgarrare una scadenza, un pagamento. Ora basta, 
però. Le priorità sono altre».

Ha ricevuto richieste di rientro anticipato dei crediti? «Al contrario. 
Sono io che ho avanzato una richiesta precisa alle banche con cui la�
voro: congelare il rimborso dei prestiti per tutto il 2009 e ridistribuire 
quanto dovuto sui 10 anni successivi». 

Altrimenti? «Non c’è un altrimenti: hanno accettato. Anche perché han�
no capito che non ho alternative. I 120 mila euro al mese che finora pagavo 
per riscattare i debiti contratti per gli investimenti degli ultimi anni mi ser�
viranno per coprire i costi fissi: stipendi, bollette e quant’altro». 

Hanno accettato senza battere ciglio? «Beh, non proprio. L’opera�
zione non sarà a costo zero, ovviamente, ma almeno mi darà una boc�
cata d’ossigeno. E poi…».

E poi? «Per le banche 1,44 milioni di euro in un anno sono briciole, 
per me sono vitali».

Il fatturato, però, chiuderà con il segno più. O no? «È vero, ma c’è 
poco da stare allegri. Fino a settembre abbiamo lavorato bene, poi c’è 
stato il tracollo. A ottobre ho fatto meno 18,5% sul budget previsto, a 
novembre addirittura meno 35%». 
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Che cosa si aspetta per il 2009? «Nulla di buono, soprattutto nel 
primo semestre. Poi vedremo. Il punto è che nessuno sa che cosa suc�
cederà davvero. E il rischio “panico” non va sottovalutato. Molte ditte 
preferiscono prosciugare i magazzini pur di non fare nuovi ordini».

Ha fatto tanti investimenti negli ultimi anni? «Parecchi. E farò il 
possibile perché lo sforzo non si riveli vano. Nel 2002 ho costruito un 
nuovo capannone da 3 mila metri quadrati, a 300 metri circa da quello 
vecchio. Da allora, poi, ho cambiato una ventina di macchinari, di cui 
l’ultimo costa più di un milione di euro. Per me sono soldi…».

Che cos’altro intende fare per arginare la crisi? «Ho ridefinito gli 
orari di lavoro in produzione. Anziché 16 ore al giorno, ora ne lavo�
riamo 13. Sempre su due turni. Sono stati bloccati gli straordinari, poi, 
compresi quelli del sabato. Non è detto, però, che altri interventi non si 
rendano necessari».

Per esempio? «Potrei istituire il turno notturno, pagandolo sì in più 
ma anziché del 30% come prevede il contratto dei metalmeccanici, del 
10-15% in più al massimo. Si risparmierebbe parecchio sul fronte bol�
letta elettrica, pari oggi a 12-13 mila euro al mese: di notte l’energia 
costa un terzo». 

Che ne pensano i suoi dipendenti? «Credo che alla fine accettereb�
bero. Qui siamo tutti sulla stessa barca: sono tre anni che pareggio i 
conti. Altro che utili... Chi lavora con me sa benissimo che ho un unico 
obiettivo: salvaguardare l’occupazione. La cassa integrazione sarebbe 
l’ultima spiaggia: non voglio nemmeno pensarci». 

E i sindacati? «Non mi interessa. Qui non ci sono. C’erano, ma se ne 
sono andati. Sono stati i miei stessi operai a cacciarli. E, guarda caso, 
non sono più tornati». 

Ha mai pensato di delocalizzare la produzione? «Per carità. Lo farei 
solo se a chiedermelo fosse un grosso cliente già presente altrove. In 
quel caso, però, lavorerei solo per quel mercato o, al più, per quell’area. 
Non voglio produrre nei cosiddetti Paesi low cost per poi portare qui la 
merce. Non ne vale la pena. Soprattutto sul fronte qualità». 

Risparmierebbe parecchio, però… «Sulla manodopera, certo. Ma 
non credo che nel medio-lungo periodo sia questa la scelta giusta. C’è 
un’altra cosa, poi…».

Quale? «La mia azienda è già multietnica: tra i miei operai c’è gente 
del Perù, dell’Iran, dalla Russia o, ancora, dal Ghana. Alcuni di loro 
sono con noi da 10-15 anni, anche più».
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C’è chi dice che lo scambio interculturale non possa che fare bene 
all’azienda. È d’accordo? «Col senno di poi, direi di sì. All’inizio, però, 
non ero affatto entusiasta di ricorrere a personale straniero. Ma non 
avevo scelta. Tornitori e fresatori italiani non se ne trovano più: pare 
che gli operai di una volta abbiano deciso che i figli debbano stare per 
forza nella stanza dei bottoni».

E invece? «Molti farebbero bene a tornare in fabbrica. Ne benefice�
rebbero anche sul fronte stipendio». Perché? «Chi sta in produzione da 
me guadagna in media 2.700-2.800 euro netti al mese. Non c’è nessuno 
alle prime armi, d’accordo. Molti hanno dieci e passa anni di esperienza 
alle spalle, però...».

E chi sta in ufficio? «Dipende dalle mansioni. Ma lì sì che c’è gente 
da 1.200 euro al mese. Altro che “colletti bianchi”». 

Anche lei ha lavorato in produzione? «Certo. Era l’estate del 1967 
quando, all’età di 15 anni, per la prima volta entrai in azienda. Mio 
padre Giacomo, che solo pochi mesi prima aveva rilevato la ditta, che 
all’epoca aveva un solo dipendente, era stato inflessibile: avrei passato 
le vacanze estive lavorando». 

Non aveva scelta, insomma… «Beh, erano altri tempi. Dire di no ai 
genitori non era pensabile. Tant’è che un anno dopo lasciai pure la scuo�
la per periti meccanici: l’avrei finita più tardi alle serali. Nel 1970, poi, 
entrò in azienda pure mia sorella, come addetta alla contabilità».

Quando c’è stato il passaggio del testimone? «Nel 1985. È da allo�
ra che sono a capo dell’azienda. Mio padre, però, passa da qui tutti i 
giorni, o quasi. Vuole sapere che cosa succede, si tiene aggiornato, dà 
consigli…».

Chi sono i suoi clienti? «Ne ho 130-140 circa, per il 75% apparte�
nenti al settore automotive. La sola Brembo, specializzata in sistemi 
frenanti, rappresenta il 36% del fatturato. È nostro cliente da 20 anni e 
passa». 

E la Fiat? «No, la Fiat no. Non abbiamo mai lavorato con loro. 
Sarebbe l’ora si smetterla, poi, di identificare Torino e dintorni con 
la sola Fiat. È importante, per carità, ma non c’è solo quella. E poi 
nessuno lo dice, ma nell’indotto ha fatto sì bene ma ha fatto anche 
parecchi danni».

Cioè? «Ritardando i pagamenti, per esempio. Anziché saldare i for�
nitori in 60 giorni, li salda in 90, 120 o, addirittura, in 150. E nessuno 
può ribellarsi. C’è stato un effetto domino, poi, e oggi ognuno paga 
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quando può o vuole. Non ci si rende conto che questa è una delle prime 
cause di moria tra i piccoli». 

Nel suo caso qual è la media dei pagamenti? «A conti fatti, 105 gior�
ni. È una soglia ancora sopportabile. C’è di buono, poi, che i clienti 
stranieri sono disciplinati. Sarà anche un modo di dire, ma i tedeschi 
non sgarrano». 

Quanto conta la quota export sul totale fatturato? «Il 25% circa. È 
dai primi anni Novanta che lavoriamo con l’estero, perlopiù con Ger�
mania e Svizzera. Ma qualche cliente c’è pure in Brasile e in Turchia. 
Credo si possa fare di più, ma il tempo è quello che è. E pure le risorse 
scarseggiano. Girare le fiere per farsi conoscere costa parecchio». 

Quanto investe in ricerca & sviluppo? «Il 2-3% del fatturato, non di 
più. Non me lo posso permettere. E sì che ce ne sarebbe bisogno». 

Ha qualche idea? «Sono anni che tento di creare un consorzio tra 
imprese di settore perché si sviluppino sinergie su più fronti, compreso 
quello della ricerca. A Torino e provincia ci sono un centinaio di impre�
se come la nostra. Basterebbe metterne insieme una decina. Peccato che 
nessuno, o quasi, mi dia retta». 

Come spiega la ritrosia dei suoi «colleghi»? «È questione di caratte�
re, temo. I piemontesi sono chiusi. E, poi, temono di essere fregati. Non 
si fidano, insomma, anche se non lo ammetterebbero mai».

Niente collaborazioni, dunque? «Ne ho un paio, al momento. Ma 
non c’è nulla di formalizzato. Diciamo che per ora ci passiamo i lavori: 
se io non riesco a sbrigare una commessa, piuttosto che perderla, la 
giro a uno dei miei partner e loro fanno altrettanto. In futuro, però, mi 
piacerebbe fare molto di più».

Ci riuscirà? «Sono ottimista, lo sono sempre stato». 
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2. K4A SrL
Intervista di Giovanni Lucianelli

Si può vincere la scommessa di investire nel (difficile) territorio in 
cui si è nati e, al tempo stesso, di innovare un intero mercato dai confini 
internazionali puntando su due punti fondamentali: tecnologia e voglia 
di fare?

La K4A, società partenopea di costruzioni aeronautiche, sembra 
avere le carte in regola per riuscirci, come spiega l’ad Valentino Alaia.

«Fare impresa nel Meridione, indubbiamente, è difficile, tanto che si 
calcola che costi il 22% in più rispetto al resto d’Italia. Ma Napoli, nel 
nostro settore, può vantare una lunga e importante tradizione: ci sono 
industrie, come Alenia e Tecnam, che hanno fatto storia e che rappre�
sentano poli di eccellenza e sicuri punti di riferimento. Certo – aggiun�
ge – superare le barriere e vincere le forze contrarie è difficile, ma qui 
– più che altrove – ci sono competenze e professionalità significative, 
che rappresentano un valore aggiunto per l’impresa e che riguardano 
tanto le università quanto i laboratori di ricerca e sviluppo».

La società – nata nel 2006, con sede operativa nell’area est di Napoli 
e una piccola officina a Grottammare, in provincia di Ascoli Piceno – 
conta attualmente venti dipendenti, che raddoppieranno nel 2010 fino a 
raggiungere la quota massima di 120 entro il 2013, quando la produzio�
ne entrerà a pieno regime.

Il core business è focalizzato sul disegno di un nuovo elicottero bi�
posto, che andrebbe ad affiancarsi all’unico modello esistente in com�
mercio, progettato nel 1976 e ancora nella linea di produzione di una 
società americana.

«Ci siamo letteralmente innamorati di questo progetto e abbiamo 
deciso di allestire una compagine societaria, di cui fanno parte impren�
ditori del nord e del sud, per lanciare una sfida che non sia soltanto 
commerciale, ma di innovazione a 360 gradi. Innovazione del prodotto, 
certamente, ma anche dell’organizzazione e dei meccanismi produttivi. 
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Il nostro obiettivo è creare qualcosa di profondamente nuovo in un set�
tore dalle eccezionali potenzialità di crescita». 

E il mercato sembra davvero pronto a raccogliere la sfida: «La nostra 
intenzione è realizzare velivoli che permettano una grande mobilità a 
costi ridotti (quello progettato dalla K4A, infatti, sarà il primo elicottero 
biposto d’Europa a poter sorvolare i centri abitati e gli specchi d’acqua, 
ndr) e che siano in grado di allargare la platea di riferimento. Vorrem�
mo poter rappresentare l’evoluzione del concetto di mobilità aerea nel 
nostro Paese e nel mondo». 

Un traguardo ambizioso, per raggiungere il quale – commenta Alaia 
– «sarà fondamentale il rapporto con le altre aziende del settore, per 
creare sinergie e programmi specifici, in grado di aumentare il livello di 
efficienza ed efficacia della nostra azione».

Per questo motivo, la società è stata tra i promotori di un consorzio 
industriale di settore (guidato da Dario Scalella, che ricopre anche la 
carica di presidente di K4A) a cui sono associate 25 aziende campane, 
interessate – a vario livello – alla produzione aeronautica. Si tratta di un 
soggetto che sta acquisendo una propria autonoma rilevanza e che ser�
virà, soprattutto, «ad annullare le barriere di ingresso nel comparto e a 
formare un fronte comune sia rispetto al mercato che alle istituzioni». 

I rapporti con le altre società, assicura l’amministratore delegato di 
K4A, sono dunque “ottimi” e si sviluppano sulla base di una strate�
gia comune per il potenziamento del settore e per il raggiungimento di 
obiettivi che sarebbero troppo onerosi per le singole realtà.

«Ciò che ancora manca, però, è la collaborazione del territorio – 
rileva Alaia –, che rappresenta una leva strategica fondamentale per il 
successo di qualsiasi iniziativa. Con i nostri soci del nord, abbiamo in�
sistito fortemente per investire e radicarci in Campania, malgrado tutte 
le difficoltà ambientali di cui non solo eravamo pienamente coscienti, 
ma che purtroppo abbiamo sperimentato in prima persona: adesso però 
abbiamo bisogno di un aiuto concreto». Qualche esempio? Per ottenere 
un contratto di fornitura elettrica sono stati necessari circa sei mesi, 
mentre per la linea telefonica giusto un po’ di meno. Difficoltà e disagi 
che vanno a sommarsi alle criticità di una regione in cui i tempi della 
giustizia sono elefantiaci e dove il tessuto socio-economico è fortemen�
te influenzato dalla criminalità organizzata, fino a creare un mix esplo�
sivo che rischia di allontanare i capitali invece di attirarli.

«Per far fronte a questi ritardi, siamo stati costretti a ripiegare su 
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soluzioni provvisorie, che non fanno giustizia degli sforzi, della pas�
sione e dell’impegno finanziario che stanno caratterizzando la nostra 
attività. La Camera di Commercio di Napoli, cito ancora un altro esem�
pio, ha impiegato venti giorni ad aprire la nostra posizione, quando 
ad Ascoli Piceno è stato possibile farlo on line in appena due minuti, 
collegandosi semplicemente al sito dell’Ente. Purtroppo, il territorio 
campano non vuole saperne di modernizzarsi dal punto di vista buro�
cratico, nonostante le mille e più occasioni che si potrebbero cogliere. 
Il mio non è disfattismo, né un ragionamento che segue la moda im�
perante di parlar male della propria terra, ma una semplice constata�
zione che deriva dall’esperienza. Pensare che si faccia impresa soltan�
to per raggiungere il profitto o un risultato economico soddisfacente 
è una visione limitata delle cose, perché sentiamo forte la vocazione 
a valorizzare il territorio e a costruire, insieme, un progetto che resti. 
Se però la collaborazione non è bilaterale si rischia di compromettere 
quanto fatto e di creare un clima di sfiducia poi difficile da risolvere». 
Come aiutare il territorio, dunque? «Semplice, creando nuovi sbocchi 
occupazionali, aumentando e diversificando le offerte lavorative, svi�
luppando processi innovativi e facilitando i meccanismi di crescita del�
le realtà più promettenti: tutti i nostri dipendenti sono campani e sono 
quasi tutti laureati. Chi non lo è, possiede un’eccezionale preparazione 
tecnica: il livello di professionalità è molto più alto della media e non 
riesco a intuire il motivo per cui queste potenzialità debbano essere 
sottosviluppate, o marginalizzate in un contesto produttivo difficile, che 
anzi ha bisogno di tali risorse per poter emergere».

In realtà, la questione meridionale sembra più un problema di siste�
ma, che di singole responsabilità: «Da un lato, indubbiamente, ci sono le 
rimostranze per le difficoltà che incontriamo, giorno dopo giorno, nella 
nostra attività, ma dall’altro non possiamo negare che esistono, in Cam�
pania, funzionari molto bravi, professionali, attenti alle realtà più dinami�
che e interessanti del panorama economico regionale, i quali però sono 
obbligati a muoversi in un mare magnum melmoso, pieno di attriti, che 
paralizza invece di aiutare i movimenti e su cui l’intervento del singolo 
volenteroso non incide in nessuna maniera. C’è una nuova generazione di 
dipendenti pubblici, penso ad esempio alla Regione Campania e ai mini�
steri, che è intraprendente, che ha voglia di fare e che è intrappolata nella 
burocrazia italiana, una burocrazia che fa paura se si guarda dall’alto. È 
davvero un buco nero. E non è una esagerazione».



188 Sussidiarietà e impresa in Italia

Tali difficoltà non impediscono, comunque, al management della 
società di «intrattenere ottimi rapporti con le istituzioni locali. Speria�
mo solo che le velocità di azione delle imprese e della burocrazia si 
avvicinino sempre di più, nell’interesse di tutti, perché solo in questo 
modo riusciremo davvero a colmare quel gap che finora ha impedito 
al Meridione, e alla nostra regione in particolare, di poter crescere e di 
sviluppare adeguate politiche di sostegno alle imprese».

La società, intanto, ha già raccolto alcuni importanti risultati, vin�
cendo diversi bandi e dedicando una parte della propria attività (“un 
piccolo ramo”, dice Alaia) allo studio delle energie rinnovabili, in par�
ticolare il solare e l’eolico. «Abbiamo dei progetti, uno dei quali in fase 
di brevettazione e un altro già coperto da brevetto, su cui stiamo inve�
stendo e che potrebbero riservare importanti sviluppi». 



3. Microtel SpA
Intervista di Giovanni Francavilla

Erano gli anni ruggenti dell’elettronica italiana. Quando si sfor�
navano brevetti a getto continuo nel campo delle telecomunica�
zioni e delle trasmissioni radio. Quando i nomi di Olivetti, Te�
lettra e Italtel rappresentavano il riscatto italiano nel mondo che 
produce e innova. Gli ultimi bagliori di un’epopea industriale sbia�
dita dall’avvento della rivoluzione informatica e dall’invasione tec�
nologica giapponese. Che cosa è rimasto di quell’epoca d’oro? 
Oggi le grandi industrie hanno mutato pelle, si sono trasformate o 
sono state inghiottite dalla globalizzazione, spinte lontano dalla de�
localizzazione. E proprio lì, sul crinale storico tra elettronica e in�
formatica, sono rifiorite realtà che non ti aspetti, quella generazione 
con i piedi piantati nella grande tradizione delle tlc italiane e la te�
sta proiettata in una visione globale delle tecnologie senza confi�
ni. La storia imprenditoriale di Giuseppe Regalia comincia così. 
Nel 1981, dal «rompete le righe» della Telettra di Virgilio Floriani (e 
con l’arrivo della Fiat). Nell’estrema provincia est di Milano, a Inzago, 
si innalza il primo capannone della Microtel. Assieme a Regalia ci sono 
Roberto Mai, Achille Cogliati, Giuseppe Nava e Gianni Cicuta. Gente 
venuta su a circuiti elettronici e moduli miniaturizzati in quella grande 
«scuola d’impresa che era Telettra», ricorda Regalia. «C’è da doman�
darsi chi fa oggi scuola d’impresa, chi promuove realtà legate alla ma�
nifattura e ai processi?». 

Cinque amici che si scambiavano sogni sui banchi del Politecnico 
di Torino, «il desiderio di esprimersi in una grande impresa» ora è lì a 
portata di mano. Telettra è ormai un’esperienza da mettere nel curricu�
lum. Si frugano nelle tasche e spuntano 250 milioni di lire per partire, 
e senza bussare alle banche. Gli anni duri dello start up, i bilanci da far 
quadrare, un mercato da conquistare... Il fiato corto e gli occhi gonfi 
sono solo effetti collaterali di quel «desiderio di offrire al mercato le 
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competenze che avevamo acquisito nella tecnologia del film spesso».  
Quando parla, Regalia riesce a mettere passione persino dentro quei 
circuiti elettronici in ceramica grandi come un’unghia. «La tecnica di 
base per ridurre le dimensioni delle piastre elettroniche era la nostra 
specialità, su quei componenti ci siamo formati e volevamo offrirli al 
mercato come società indipendente». Nel 1985 Microtel decide di fare 
il grande passo. Non è uno scherzo mettersi di traverso al Sol Levante 
e alle tigri che ruggiscono a Oriente, ma Regalia e soci investono 200 
milioni di lire per comprare una macchina della Siemens che permette 
loro di allargare il raggio d’azione: dal settore medicale a quello indu�
striale, a quello automobilistico; dai congegni per i sistemi audiometrici 
alle apparecchiature ottiche presenti nei satelliti europei, fino alla com�
ponentistica per le auto tedesche e giapponesi c’è lo zampino di quella 
piccola impresa costruita trent’anni fa alle porte di Milano. Trent’anni 
di vita insieme: «un’azienda familiare sui generis» scherza Regalia «ri�
masta unita forse perché ognuno di noi rappresenta un percorso comu�
ne, ma funzioni diverse».

Oggi Microtel è una realtà che fattura 15 milioni di euro all’anno 
e dà lavoro a 120 persone. Ma è anche un gruppo internazionale che 
muove un giro d’affari vicino ai 35 milioni di euro con 240 persone. È 
il risultato del lungo processo di internazionalizzazione avviato a metà 
degli anni Novanta da Regalia e soci. Un obiettivo ambizioso, di quelli 
che marcano il genoma dell’imprenditoria italiana nel mondo. Si punta 
al bersaglio grosso: l’obiettivo è il mercato tedesco. Una, due, tre volte 
vengono rimbalzati, finché si mette a fuoco un’azienda di Norimberga: 
la Siegert, società con un nobile passato, ma in cattive acque. L’affare 
si chiude nel 1996, «ma che fatica» abbozza Regalia «eravamo guardati 
con una certa diffidenza: facevano fatica ad accettare l’idea di semplifi�
care per sopravvivere».

Certo, non è facile far digerire ai tedeschi il know how italiano, se poi 
il passaggio non è indolore, ma comporta tagli e disoccupazione la dif�
fidenza si trasforma in ostilità. «Ho fatto le valigie e mi sono trasferito 
in Germania» continua Regalia. «All’inizio la situazione era complessa 
da gestire: abbiamo dovuto ridurre il personale da 85 persone a 50 e 
dovevamo rifocalizzare gli obiettivi strategici dell’azienda. Ha funzio�
nato». Oggi la Siegert è rifiorita, rappresenta la punta di diamante del 
gruppo nel settore automobilistico, dà lavoro a 110 persone e gli stessi 
tedeschi lo ammettono. Soprattutto a fine luglio, quando i dipendenti 
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italiani e tedeschi festeggiano insieme, ogni anno, la SommerFest: una 
specie di sagra aziendale a metà strada tra la corsa nei sacchi e le salsic�
ce o le gare di pesca e il vino rosso. Chi vince canta l’inno nazionale. 
«Questione di stile» sussurra Regalia «vedo ancora oggi i miei nipotini 
cantare sul podio Fratelli d’Italia, con grande orgoglio».

Questione di stile. Forse è quello che devono aver pensato anche al�
cuni manager della Ibm, quando avevano visitato la fabbrica di Inzago: 
che ci fanno qui quei monaci benedettini, con tanto di saio e sandali 
d’ordinanza, intenti ad assemblare apparecchi elettronici in mezzo alle 
altre tute blu? «Erano i monaci del convento della Cascinazza di Gudo 
Gambaredo, vicino a Milano» ricorda Regalia «agli inizi del 2000 era�
no in difficoltà, la loro attività agricola era penalizzata dalle nuove nor�
me comunitarie... così abbiamo proposto loro di lavorare con noi. E da 
loro abbiamo imparato il significato profondo del lavoro: erano pronti e 
disponibili a fare anche i servizi più umili, rispettando sempre la regola 
del silenzio. Siamo rimasti buoni amici».

Oggi i monaci sono tornati alla loro preghiera e alle loro attività. E 
Microtel va avanti. In Italia al quartier generale di Inzago si è aggiunta 
la Amic di Livorno (il centro di progettazione elettronica del gruppo); 
in Germania dopo Siegert si è aggiunta la Via Electronics di Hermsdorf 
e in Francia, a Massy vicino a Parigi, è stata aperta la sede di CitySen�
sors per sviluppare particolari sensori acquisiti dalla Magneti Marelli. 
Certo, il boom del settore automobilistico negli anni Novanta ha dato un 
forte impulso alla crescita del gruppo. Ma ora che il mercato mondiale 
dell’auto è in ginocchio? Il momento è difficile, nessuno lo nega, ma 
l’impatto sulla Siegert appare meno violento del previsto. «Non regi�
striamo particolari contrazioni degli ordinativi» dice Regalia «in questi 
ultimi anni la Siegert ha sviluppato nuovi progetti che arrivano ora sul 
mercato. Il budget per l’anno prossimo è positivo». Esiste una ricet�
ta anticrisi? Mentre le grandi case automobilistiche mondiali rischiano 
di chiudere i battenti, trascinando nel baratro l’intero indotto, sull’asse 
Inzago-Norimberga la crisi non fa paura, anzi. «Ci vuole pazienza» pro�
va a convincersi Regalia. «Il settore automobilistico richiede concetti 
di qualità e certificazione che sono estremamente severi. La qualità, il 
miglioramento continuo, va costruito nel tempo. Il mercato riconosce la 
qualità del prodotto». Non siamo mica in Cina. E invece no. 

Le sirene del più grande mercato del mondo (con tutte le sue contrad�
dizioni) sono arrivate fino a Inzago. Regalia, giramondo per vocazione, 
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ci ha messo due mesi a girare in lungo e in largo le strade della Cina e 
capire che oggi un imprenditore europeo non può prescindere dal Dra�
gone. La sede non l’ha ancora individuata, ma il progetto è ben chiaro 
in testa: costruire una piccola unità produttiva che riceva dall’Italia i se�
milavorati e che dovrà venderli sul mercato cinese. «Non possiamo non 
guardare che cosa succede da quella parte dell’universo» dice «la Cina 
è il nuovo baricentro industriale del mondo. E lo sarà sempre più in fu�
turo». Regalia racconta aneddoti, snocciola cifre e disegna scenari apo�
calittici, che agli occhi occidentali sfuggono. Come si fa a spostare 20 
milioni di cinesi all’anno dalla povertà al benessere? E che cosa accadrà 
quando la Cina raggiungerà i livelli di motorizzazione europei? Come 
cambierà l’equilibrio energetico e ambientale sulla Terra? «Sono questi 
gli elementi che rendono affascinante essere lì», sostiene Regalia.



4. Neon Europa SrL
Intervista di Gianluca Ferraris

Contattarlo non è difficile, perché in azienda, racconta, «arrivo 
all’alba e la sera sono l’ultimo a spegnere la luce». E quando ti rivolgi a 
lui chiamandolo «dottor Lai», ribatte con un sorriso «mi chiami operaio 
Lai, è decisamente meglio». Ma non sono fissazioni da imprenditore 
vecchio stampo. «La verità è che mi piace lavorare. Non so fare altro. 
Non ho mai fatto altro da quando avevo 16 anni. Anche adesso che 
potrei, in ferie ci vado soltanto quando l’azienda è in chiusura estiva». 
Uomo tutto d’un pezzo, Alberto Lai. Come l’azienda che ha fondato e 
di cui oggi è presidente: la Neon Europa, diventata in pochi anni uno dei 
leader italiani nel settore dell’illuminazione industriale e commerciale 
nonostante sia nata e cresciuta in un’isola – la Sardegna – fisicamente 
ed economicamente lontana dalle rotte del business che conta. «Eppure 
questo non ci ha ostacolato» spiega Lai, classe 1944 da Seui (Nuoro). 
«Certo, visto che anche la produzione è fatta in casa, abbiamo qualche 
problemino logistico in più. Ma niente che non possa essere risolto».

E in che modo lo risolvete? «Con una pianificazione continua, cer�
cando di essere efficienti al massimo e sempre vicini ai desiderata del 
cliente, assistenza compresa. Sembra una formula un po’ scontata, ma 
è davvero l’unica cosa che conta. Oggi siamo in grado di passare dal 
primo incontro alla consegna in 7-15 giorni, a Bolzano come a Lampe�
dusa».

Quindi non lavorate solo in Sardegna… «No. Chiaramente questo è 
un mercato prioritario per noi, ma abbiamo clienti e richieste un po’ da 
tutta Italia».

E per quanto riguarda i mercati esteri? «Nel 2001, con altre imprese 
del settore, abbiamo dato vita al consorzio Neon 21, di cui oggi sono il 
vicepresidente. La sede è a Cologno Monzese, vicino a Milano. L’obiet�
tivo è proprio quello di espanderci verso l’estero».

Quante persone ci lavorano? «Solo 11. La produzione è rimasta in 
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mano alle singole aziende, mentre Cologno è il centro di progettazione, 
smistamento ordini e, se vuole, anche di rappresentanza. Ci permette di 
essere più vicini ai mercati che contano, che per il nostro settore sono 
quelli del grande contractoring europeo».

E in Neon Europa, invece, quanti sono i dipendenti? «Una trentina. Li 
conosco e me li coccolo tutti, perché nel loro campo sono i migliori».

Ma ad andare all’estero da soli non ci pensate? «Da soli abbiamo 
compiuto solo poche ed episodiche sortite, visto che in quel caso gestire 
gli aspetti logistici diventa più complicato per noi. Siamo pur sempre 
su un’isola. Ma in passato qualche soddisfazione ce la siamo tolta co�
munque. Le cabine telefoniche di Cuba, per esempio, sono un nostro 
brevetto di qualche anno fa».

Che c’entrano le cabine telefoniche con insegne e impianti di illu�
minazione? «Le insegne e gli impianti di illuminazione oggi rappre�
sentano solo una parte del nostro business. Negli ultimi anni abbiamo 
insistito parecchio sulla strada della differenziazione di prodotto».

Perché? «Intanto perché la nuova sede, dove ci siamo trasferiti nel 
1989, era così grande che ci permetteva di installare altri macchinari e 
dedicarci a nuove produzioni. E poi perché negozi, grandi catene com�
merciali, banche e aziende, insomma tutti i nostri clienti, chiedevano 
sempre più spesso la fornitura di soluzioni “chiavi in mano”».

Quindi cosa produce oggi Neon Europa? «Insegne, cartelloni, se�
gnalature per interni, decorazioni per automezzi, pannellature in plasti�
ca per ogni uso (edilizia, arredamento, cartellonistica), lucernari, eva�
cuatori di fumo».

Sette anni fa è nata l’ultima divisione, che produce e commercializza 
arredamenti per negozi e allestimenti per fiere, mostre e musei, ma an�
che scenografie televisive e teatrali. Può citare qualcuno dei suoi clienti 
principali? «Tra le banche di cui abbiamo curato il restyling ci sono 
Intesa Sanpaolo, Unicredit, Banco di Sardegna e Banco di Sassari. In tv 
abbiamo curato tutte le scenografie di Videolina, la principale emittente 
regionale. Nella grande distribuzione lavoriamo per Conad e Carrefour. 
E poi ci sono, Heineken, Lavazza... Ma fermarsi a loro sarebbe ridut�
tivo. Lavoriamo molto bene anche con negozi, ristoranti e bar di ogni 
genere».

Sul fronte del commercio al dettaglio la crisi morde anche per voi? 
«Non ancora, ma temo che lo farà. Salvo casi straordinari, quello sulle 
insegne è un investimento che in tempi duri un piccolo commerciante 
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può anche decidere di rimandare. Senza contare che i regolamenti co�
munali in materia stanno diventando sempre più soffocanti nei confron�
ti delle insegne. Questo a volte non ci permette di liberare la fantasia 
come vorremmo».

E per quanto riguarda i servizi alle aziende? «Il settore, per il mo�
mento, non sembra concedersi battute d’arresto. Meglio per noi».

A quanto ammonta il fatturato di Neon Europa? «A fine 2007 abbia�
mo superato i 2,6 milioni di euro. Non abbiamo ancora contabilizzato 
i dati al 31 dicembre 2008, ma nonostante le difficoltà di cui le dicevo 
dovremmo chiudere comunque in lieve crescita sull’esercizio prece�
dente».

Come e quando è iniziata la sua avventura? «Avevo 16 anni e già da 
un po’ lavoravo nella trattoria dei miei genitori, nel Nuorese. Noi nuore�
si siamo maestri di cucina: lo sapeva che oltre il 90% dei ristoranti sardi 
in giro per il mondo è gestito da nuoresi emigrati?».

Sinceramente no. Ma lei perché non è rimasto tra bancone e fornelli? 
«Perché non era quella la dimensione. Volevo muovermi, crescere e 
lavorare a qualcosa di diverso, di più innovativo. Anche se non sapevo 
ancora quale sarebbe stata davvero la mia strada, è questa la molla che 
mi ha mosso all’inizio».

Dove ha puntato inizialmente? «Sono finito in un negozio di elet�
trodomestici a fare il garzone di bottega. Meno di un anno dopo ero il 
responsabile di acquisti e vendite». Non male. Ma alle insegne come ci 
è arrivato? «Un giorno tornavo a casa e ho visto due ragazzi che monta�
vano l’insegna di un cinema. “Corallo”, mi pare che si chiamasse così. 
Mi colpirono la luce e i colori. “Cercate gente?” gli chiesi. E loro: “Sì, 
presentati domani”».

Così è entrato in Neon Europa per poi rilevarla? «No, Neon Euro�
pa l’ho fondata io a 18 anni. Dopo pochi mesi che lavoravo in quella 
fabbrica di insegne, già non ne potevo più. Mi pagavano 2.500 lire a 
settimana, eppure quando minacciai di andarmene il capo alzò l’offerta 
fino a 10.000. Il quadruplo. Allora capii che se mi fossi messo in pro�
prio avrei potuto guadagnare ancora di più. Un furgone, un socio, e poi 
cominciai».

Perché ha scelto il nome Neon Europa? «Neon serviva a identificare 
la produzione. Europa dava un respiro internazionale ed era un giusto 
omaggio ai miei tanti conterranei che hanno dovuto emigrare per avere 
fortuna».
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Lei non ha mai pensato a questa eventualità? «Sinceramente no. 
Questa è casa mia. Ed essere riuscito ad avere successo in una terra 
che molte volte è ostile ai nuovi business aggiunge sapore alla sfida. 
Ma non mi dipinga come un mago: anche qui sull’isola le case history 
di successo non mancano. Guardi cosa è riuscita a mettere in piedi la 
Tiscali, che tra l’altro è un mio buon cliente».

Ma nemmeno i primi tempi sono stati duri? «Non troppo. Come le 
dicevo, la voglia di lavorare e quella di sperimentare non mi sono mai 
mancate. Il resto – clienti, buone intuizioni, prodotti – è venuto da sé». 

In un’azienda come la sua, ricerca e sviluppo avranno un peso im�
portante… «Sono fondamentali. Noi ci investiamo ogni anno cifre con�
sistenti, soprattutto se si considera che siamo una piccola realtà. Ma il 
risultato è importante: siamo tra i pochi a poter garantire la qualità com�
plessiva del prodotto. Molti nostri competitor italiani ed europei, infatti, 
si occupano solo di assemblaggio. Mentre noi il prodotto lo creiamo qui 
in Sardegna, seguendo tutte le fasi di lavorazione dalla A alla Z». Noi? 
«Io e i miei quattro figli. Una delle cose di cui vado più fiero è di averli 
fatti crescere tutti all’interno dell’azienda».

Che età hanno e di cosa si occupano? «Simona, che ha 40 anni, è 
entrata in azienda nel 1986, subito dopo il diploma, e oggi è ammini�
stratore delegato. È consigliere regionale della Cdo sarda ed è anche 
stata presidente dei giovani di Aifil, l’Associazione Italiana Fabbricanti 
Illuminazione, di cui Neon Europa è uno dei fondatori originari».

E poi? «Diego, 34 anni, è il più giovane e con Alessandra, 37, si 
occupa di vendite e amministrazione. Infine c’è Fabrizio, 36 anni: oggi 
è lui il presidente di Aifil, mentre in azienda segue la parte relativa ad 
allestimenti e grafica».

Soddisfatto del loro apporto? «La crescita dell’azienda, senza di 
loro, non sarebbe stata possibile in questi termini. Io ho molto fiducia 
nei miei figli, credo di essere riuscito a trasmettere loro la passione per 
il lavoro, l’onestà, il rispetto per le persone, il senso di responsabilità, 
ma anche l’impegno diretto nelle associazioni di categoria, vero stru�
mento di crescita personale e aziendale». 

Riuscite ad andare d’accordo? «Direi di sì. Qualche volta mi rim�
proverano di essere troppo presente e accentratore, ma questo fa parte 
del mio carattere. Continuo tutti i giorni a essere il primo ad arrivare e 
l’ultimo ad andare via, ma l’azienda fa parte di me».



5. Neri SpA 
Intervista di Teresa Potenza

Illuminano già la metà dei comuni d’Italia. E adesso ci sono sempre 
più Europa, Russia e Medio Oriente «e, a dispetto della crisi globale, 
continuiamo a crescere a due cifre». Antonio Neri, amministratore de�
legato di quella Neri Illuminazione che suo padre Domenico fondò nel 
1962 a Longiano (Forlì-Cesena), non nasconde l’orgoglio per la sua 
azienda. E nel parlare di “Lei”, traspare subito lo stesso entusiasmo 
che nel 1985 gli diede la carica per cominciare la sua nuova avventura: 
dopo la laurea in Scienze dell’educazione e anni di esperienza in am�
bito scolastico, Antonio Neri decise di entrare nell’azienda di famiglia, 
prima per affiancare il padre, poi per prendere le redini della società. 
«Mio padre però ne è ancora il presidente» sottolinea con lo spiccato 
spirito familiare che da sempre caratterizza quest’azienda familiare che 
però, dal 2001, si è evoluta verso una dimensione ben più industriale, 
dopo essere stata acquisita dal gruppo Targetti Poulsen di Firenze. In 
dote, la Neri ha portato una società di illuminazione e arredo urbano, 
specializzata nel restauro e nella realizzazione di pali della luce artistici, 
che fattura 40 milioni di euro e conta 150 dipendenti.

Come sta andando il “matrimonio” con il gruppo Targetti? «Benissi�
mo, perché è una comunione d’intenti. Il nostro primo obiettivo, quello 
di entrare in una dimensione industriale, è stato subito raggiunto date 
le dimensioni del gruppo. Il secondo, espanderci all’estero, lo abbiamo 
già intrapreso».

E qual è il vostro contributo? «Noi siamo forti sul mercato nazio�
nale: pensi che illuminiamo già 4.000 degli 8.000 comuni italiani. E ci 
completiamo anche dal punto di vista dell’offerta».

Cioè? «Noi realizziamo soprattutto arredo urbano per ambienti 
esterni, Targetti è specializzata in interni. Senza dimenticare che siamo 
in grado di offrire ogni tipo di materiale, dall’acciaio alla ghisa».

Torniamo all’export: come vi muovete su questo fronte? «Abbiamo 
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cominciato dall’Europa e con la Francia in particolare. Ora entriamo in 
Spagna e intanto studiamo i prossimi mercati chiave».

A quali paesi guardate? «Continueremo a puntare sull’Europa, ag�
gredendo i paesi nei quali né noi né Targetti siamo ancora radicati: la 
Germania e la Gran Bretagna, per esempio. Poi sarà la volta della Rus�
sia e del Medio Oriente, dai quali stiamo ottenendo buoni riscontri».

Qual è il vostro cliente-tipo? «Prima di tutto le municipalità. E poi 
aziende pubbliche e private, ma anche i grandi centri commerciali e i 
parchi tematici come Disneyland».

Qual è stata la sfida più impegnativa, nei primi tempi dell’acquisi�
zione? «Adattarsi a logiche diverse, tipiche di una grande industria, e al 
tempo stesso mantenere la nostra impronta artigianale».

E ci siete riusciti? «Certo! Anzi, l’abbiamo rafforzata».
Come? «Abbiamo portato all’interno tutte le fasi della produzione, 

eccetto quella della fusione, grazie a un nuovo impianto dedicato alla 
verniciatura: una fabbrica nella fabbrica che occupa 3.000 metri qua�
drati ed è stata costruita seguendo un modello di ridottissimo impatto 
ambientale che non necessita di impianti di abbattimento grazie all’uso 
di prodotti idrosolubili».

A quali fonderie vi appoggiate, invece? «Si trovano quasi tutte 
nell’arco di 300 chilometri, e comunque tra Rimini, Assisi e Verona».

Avete sostenuto altri investimenti importanti nell’ultimo anno? «Sì, 
in ricerca e sviluppo».

Su che cosa vi siete concentrati? «Abbiamo acquistato uno dei più 
grandi goniofotometri d’Europa».

Di che cosa si tratta? «È uno strumento che misura la resa luminosa 
delle ottiche prima che vadano in produzione».

Da che cosa è nata l’esigenza di un simile investimento? «Noi ven�
diamo luce, e per stare al passo con i tempi dobbiamo adeguarci anche 
alle nuove leggi».

E come sono cambiate? «Le norme europee e italiane sull’inquina�
mento luminoso e il risparmio energetico obbligano a orientare la luce 
completamente verso il basso: un corpo illuminante non deve emettere 
verso il cielo alcun raggio di luce».

Come sta andando questa ricerca? «È stata lunga e faticosa, ma i 
risultati sono arrivati: è nata la 804, una lanterna ad alto risparmio ener�
getico e dai costi di manutenzione pari a zero, poiché non ha vetri».

Dove avete condotto gli studi? «Tutti presso i nostri laboratori, e 
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quel “dinosauro” del goniofotometro, come amo chiamarlo perché è 
alto circa sei metri, è stata la carta vincente. Ma ugualmente importanti 
sono stati i consigli degli astrofili».

Perché? «Perché sono stati i più severi “controllori” della bontà dei 
prodotti presentati».

Quando avete realizzato la 804? «Nel 2008». Avete già avuto degli 
ordini? «Sì. Il primo lavoro lo abbiamo terminato a Castel Sant’Angelo 
a Roma dopo l’estate, poi a Milano. E ora con il nostro progetto Fenice 
proporremo ai comuni nostri clienti di cambiare le lanterne delle loro 
città con la 804».

State lavorando anche all’ampliamento della vostra offerta? «Sì, per�
ché negli ultimi anni è aumentata la richiesta di manufatti più moderni. 
E al tempo stesso spingiamo il mercato dei chioschi, che ci permettono 
di allargarci non solo in altre tipologie di spazi, come i centri commer�
ciali, ma anche dal centro delle città alle periferie».

Di che chioschi si tratta? «Del tipo utilizzato in parchi come quello 
di Disney, a cui tra l’altro abbiamo fornito strutture per tutte le Disney�
land, dagli Stati Uniti alla Francia, fino a Hong Kong».

È insomma con queste innovazioni alle spalle che si mette dalla par�
te di quanti si dichiarano ottimisti, a dispetto della crisi finanziaria? 
«Direi che sono ottimista, ma con cognizione di causa: non siamo mai 
indietreggiati nei periodi difficili e il rischio ha dato i suoi frutti».

Insomma, com’è andato questo 2008? «La crescita sfiorerà il 20%, 
mentre la quota di export ha raggiunto il 20%».

E i margini? «Bene anche quelli: il nostro EBITDA è di quasi il 
15%».

La crisi però c’è: pensate di accusare il colpo nel 2009? «Per la ve�
rità no. In base agli ordini già ricevuti, prevediamo una crescita di circa 
l’8%. Ma pensiamo di superare questa percentuale».

Che cosa glielo fa credere? «I tempi delle ordinazioni si sono accor�
ciati e i clienti si aspettano consegne rapidissime: quindi siamo sicuri 
che molti altri ordini arriveranno nei primi mesi dell’anno».

Quanto tempo vi serve per consegnare un palo, una lanterna o un 
chiosco? «Beh, naturalmente dipende dal design e dal materiale utiliz�
zato, ma le faccio un esempio: se le fonderie ci chiedono in media 50 
giorni di tempo, per il lavoro completo bisogna aspettare circa il dop�
pio. Eppure oggi si pretende la luna…».

E la concorrenza che ruolo gioca? «Il vero problema sono le copie».
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Ma com’è possibile copiare un palo della luce, specie se si tratta di 
restauro? «Si fa credere di usare gli stessi materiali di qualità. A Molfet�
ta perdemmo la gara per un lavoro sul lungomare: la società – la Cmi, 
poi fallita – vinse grazie a un prezzo più basso e perché garantì, sulla 
carta, un prodotto “tipo Neri”. A distanza di anni ne parlarono tutti i 
giornali: i pali dovettero essere smontati perché cadevano a pezzi!».

Come andò a finire? «Il comune di Molfetta chiese a noi di rifare il 
lavoro. Ma ottenemmo anche un’altra soddisfazione».

E cioè? «L’alta società ci aveva addirittura accusati di monopolio, 
poiché alcuni comuni, nei bandi di gara per l’illuminazione, richiedono 
un “materiale tipo Neri”. Ebbene, una sentenza ha riconosciuto il dirit�
to, negli appalti pubblici, all’uso del nome dell’azienda preceduto dal 
termine “equivalente”, oltre che la nostra posizione di leader».

Se la crisi attuale non vi ha colpiti, quali sono stati i momenti più 
difficili? «Per la verità non ce ne sono stati. Negli anni abbiamo avver�
tito solo dei rallentamenti: nei nostri periodi “peggiori” siamo cresciuti 
solo del 3%. Quanto all’oggi, penso che le vere insidie stiano appunto 
nella concorrenza sleale, ma anche nella mancanza di fiducia dei con�
sumatori».

Voi state facendo qualcosa per recuperare questa fiducia? «Sì, pun�
tiamo sulla comunicazione diretta».

E in concreto? «Da quest’anno abbiamo ridotto la partecipazione 
alle fiere: ora per noi è fondamentale che i nostri interlocutori vedano la 
nostra fabbrica, come e dove produciamo. Non per vantarmi, ma è un 
vero e proprio viaggio “cultural-industriale”».

Perché “culturale”? «Perché la nostra fabbrica ospita il Museo della 
ghisa della Fondazione Neri, che è autonoma dall’azienda e alla quale 
partecipa anche il comune di Longiano».

Che cosa organizzate esattamente, nella vostra sede? «Una decina di 
incontri all’anno per 30 o 40 persone alla volta: enti pubblici, aziende 
municipalizzate ma anche tecnici legati a istituzioni, ingegneri e pro�
gettisti».

Che budget avete per questa forma di comunicazione? «Dai 150 ai 
200 mila euro all’anno. E forse aumenterà: abbiamo ancora un mondo 
da conquistare ma vogliamo farlo senza bruciare le tappe e, soprattutto, 
instaurando rapporti privilegiati con i nostri clienti. Ribadisco: la loro 
fiducia è la cosa più importante».



6. Parise Vetro Snc
Intervista di Teresa Potenza

Tutto cominciò con una passione: la passione per l’arte del vetro sof�
fiato a lume, un’antica lavorazione frutto della maestria degli artigiani 
nordeuropei. E di quell’arte s’innamorò a tal punto da volerne fare il la�
voro di una vita. Arcangelo Parise, con l’appoggio del fratello Giovanni 
Battista, nella sua Marostica (Vicenza) cominciò a forgiare opere d’arte 
mai viste in paese: fiori, vasi, alberi di Natale, tutto realizzato a mano e 
soffiato a bocca in vetro pregiato. Così nacque la Parise Vetro: correva 
l’anno 1974. Oggi è la seconda generazione a guidare la società, e cioè i 
figli di Arcangelo: Michela si occupa della parte commerciale e Stefano 
della produzione, mentre Martina, che è avvocato, segue la parte legale 
al di fuori dell’azienda. Anche la finanza è compito di un membro del�
la famiglia: Lorenzo, il marito di Michela. «Nostro padre è comunque 
sempre in azienda, perché è un instancabile signore di 72 anni» sottoli�
nea Michela Parise: «È lui il nostro miglior “controllore” ed è ancora il 
punto di riferimento quando abbiamo bisogno di consigli sulle strategie 
produttive e commerciali».

Quando siete entrati in azienda, voi figli? «Mio fratello Stefano e 
mio marito Lorenzo sono arrivati agli inizi degli anni Novanta, io inve�
ce a metà degli anni Ottanta, in un momento cruciale per l’azienda».

Perché? «Perché i due fratelli fondatori decisero di proseguire in 
modo autonomo e di dedicarsi ciascuno a una sua propria produzione: 
mio padre portò allora avanti l’originaria Parise Vetro, mentre mio zio 
e i suoi figli fondarono un’altra società».

Lei ha cominciato a occuparsi subito della parte commerciale? «In 
realtà è avvenuto tutto in modo molto naturale e graduale. In famiglia 
siamo cresciuti a pane e bottega, senza contare che casa e azienda era�
no vicinissime. Ognuno di noi ha sempre dato una mano, soprattutto 
durante le vacanze estive: dal pulire il laboratorio a tante piccole ma�
novalanze».
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Avete avuto sempre le mani nel vetro, insomma? «Proprio così, e 
abbiamo imparato osservando, un po’ da autodidatti ma sempre sotto la 
supervisione di nostro padre». 

Qual è stata la vostra maggiore sfida? «Quella di ereditare il testi�
mone, senza causare troppi scossoni né all’interno, tra i dipendenti, 
né all’esterno, tra i clienti che erano abituati a vedere come unico re�
ferente mio padre. È stato tutt’altro che semplice, anche perché lui ci 
ha lasciato carta bianca: voleva che camminassimo subito sulle nostre 
gambe».

Lei segue la parte commerciale e lo sviluppo aziendale: all’epoca 
c’era qualcosa che secondo lei non andava nell’azienda? «All’epoca 
tutto funzionava secondo l’impostazione data da mio padre. Con il pas�
sare degli anni, però, e con la voglia di crescere, è stato inevitabile 
accorgersi che bisognava cambiare le cose».

Cambiarle come, esattamente? «Dovevamo riuscire a slegarci dalla 
nostra produzione più tradizionale, introducendo novità sia nel design 
che nelle tecniche di lavorazione. Solo così saremmo riusciti a seguire 
le tendenze e le richieste del mercato».

Voi però siete stati paladini dell’artigianato italiano nel mondo, fin 
dagli esordi: è cambiato qualcosa anche in questo? «No, intendiamo as�
solutamente seguire la stessa rotta. Fin dagli anni Settanta abbiamo pro�
mosso workshop e dibattiti in tutto il mondo, dagli Stati Uniti all’Euro�
pa, dal Giappone all’Australia, ricevendo anche molti riconoscimenti, 
come la medaglia d’oro per il Progresso economico nel 1996».

E adesso, allora? «L’artigianalità e il “fatto a mano in Italia” come 
preferiamo dire, senza usare termini inglesi, restano i nostri punti di 
forza. Ma negli anni abbiamo cominciato ad ampliare l’offerta, introdu�
cendo oggetti legati ancor di più al mondo dell’arte». 

Quando è avvenuto questo cambiamento? «A cavallo tra il 2004 e il 
2005».

Come mai non prima? «Non dobbiamo dimenticare che anche i 
primi anni del nuovo millennio non sono stati facili, economicamente 
parlando. Il nuovo scenario internazionale ci ha costretti a prendere de�
cisioni difficili».

Quali? «Abbiamo dovuto studiare un nuovo assetto aziendale e inci�
dere quindi anche sul numero di dipendenti».

Come sono andati gli ultimi due anni? «Inutile girarci attorno, le 
difficoltà dei mercati si sono fatte sentire, eccome. Il giro d’affari azien�
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dale, dagli 800 mila euro fatturati nel 2007, quest’anno è sceso a 500 
mila».

Come avete adeguato la produzione? «La superficie degli stabili�
menti è rimasta la stessa, abbiamo investito in tecnologia: forni più ca�
pienti, cabine dedicate al decoro e alla verniciatura più all’avanguardia. 
Circa mille metri quadrati nel complesso, la metà dei quali occupata 
dai laboratori. Abbiamo insomma cercato di trovare forza proprio dalle 
dimensioni di nicchia della nostra azienda, diventando estremamente 
flessibili. E così siamo riusciti a non perdere troppo, in termini di quote 
di mercato».

Come ci siete riusciti? «Abbiamo sancito il rilancio aprendo la “fa�
miglia” a un nuovo marchio».

Quale? «I Vetri di Arcangelo, al quale è legato un prodotto davvero 
innovativo per noi e che rappresenterà il simbolo della nostra svolta».

È un omaggio a suo padre? «In effetti sì: se siamo ancora qui è pro�
prio grazie ai suoi quarant’anni di esperienza nel vetro soffiato. E in 
questo modo vogliamo unire tradizione e innovazione».

Che cos’ha di diverso questa collezione rispetto alle altre? «Forme 
e colori sono molto più moderni, perché con i Vetri di Arcangelo vo�
gliamo raggiungere un target nuovo: quello dei giovani. Ecco perché 
parte della nostra produzione è realizzata in collaborazione con giovani 
designer».

Chi coordina la parte creativa? «La curiamo tutta internamente e la 
supervisioniamo mio fratello e io».

Lavorate anche con designer esterni? «Sì, e anche in questo caso ci 
siamo voluti distinguere scegliendo artisti che non hanno ancora fama 
internazionale: vogliamo dare spazio all’espressione dei giovani più 
promettenti».

Con chi avete collaborato? «Per esempio quest’anno abbiamo lavo�
rato con Paolo Polloniato, in passato invece abbiamo collaborato con 
l’Accademia di Belle Arti di Brera, a Milano». 

E avete sempre realizzato voi le opere? «Certo. Anzi, parallelamente 
abbiamo cominciato anche a far leva sul marchio e sulla nostra migliore 
qualità: un «fatto a mano» che si discosta sempre più dal tradizionale 
artigianato per avvicinarsi all’arte».

C’è interesse per questo tipo di arte tra i giovani designer? «Sì, 
purtroppo però non sono incentivati come dovrebbero sotto il profilo 
economico. Nel nostro caso possiamo dire che “ci siamo trovati”: non 
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lavoriamo per far cassa, ma per la passione che ci accomuna. Noi siamo 
una piccola azienda e i soldi non sono molti».

Nessun finanziamento pubblico? «No, nessuno: fatte le debite diffe�
renze, abbiamo gli stessi problemi della ricerca scientifica».

C’è una vena polemica, o sbaglio? «Non sbaglia: l’Italia purtroppo 
non valorizza a sufficienza una ricchezza tale quali sono la creatività e 
le produzioni eccellenti. Eppure, sono le piccole e medie imprese a far 
andare avanti il Sistema Italia: noi piccoli continuiamo a crederci e, al 
contrario dei grandi, restiamo qui, orgogliosi della qualità del nostro 
“fatto in Italia”».

Avete mai avuto problemi di contraffazione? «Eh sì, soprattutto in 
Italia! Ma questo ci onora, anche perché significa che il prodotto fun�
ziona. L’importante è riuscire a essere sempre un passo avanti agli altri, 
e non stancarsi di provare nuove avventure».

Però è innegabile che questo possa ledere la percezione della qualità 
di un marchio. Voi che cosa fate per evitarlo? «Abbiamo investito pro�
prio nel nostro marchio e ricominciato a comunicare la nostra origina�
lità anche all’estero».

Perché, qual è oggi la vostra quota di export? «Fino al 2001 era del 
50%, ora invece è solo del 10%: abbiamo risentito della crisi che ha 
colpito entrambi i nostri mercati di riferimento, Stati Uniti e Giappone. 
Ora però siamo decisi a invertire la rotta e all’estero andremo proprio 
con i Vetri di Arcangelo».

Da quali Paesi comincerete? «Vogliamo riconquistare il mercato 
statunitense. In fondo, il nostro successo negli anni Settanta è partito 
proprio da lì, prima ancora che in Italia. E poi contiamo sul passaparola, 
certi che tutto verrà da sé».

Ancora una volta, la chiave sono entusiasmo e passione? «Certo: 
sono la chiave per tutti, soprattutto per le imprese più piccole». 

E che farete della linea Parise Vetro? «Non abbiamo alcuna inten�
zione di trascurarla, anche perché è la collezione storica e continua a 
riscuotere successo. Ma di sicuro faremo leva sempre di più sui vetri di 
Arcangelo».



7. Salerno Packaging SrL
Intervista di Franco Oppedisano

Un fatturato complessivo di 22 milioni di euro, due aziende, una che 
fa packaging e laminati e l’altra che commercializza prodotti per le co�
munità, con in tutto circa un centinaio di dipendenti. Questi sono i nu�
meri delle aziende di Nino Salerno, imprenditore siciliano che guida la 
Confindustria di Palermo. Aziende di famiglia, sia per quanto riguarda 
la direzione sia per coloro che ci lavorano, e che hanno trovato spazio 
col tempo, sia in Italia che nel bacino del Mediterraneo.

Come siete arrivati a svolgere le vostre attività? «L’azienda che pro�
duce barattoli è nata nel 1903. L’ha fondata mio nonno. E mio padre ci 
ha lavorato insieme ai suoi fratelli». 

Quindi siete arrivati alla terza generazione? «Certo, ma anche la 
quarta ha cominciato a prendersi delle responsabilità e a impegnarsi 
nella società».

Quanti discendenti del fondatore lavorano nella vostra impresa? 
«Siamo arrivati a essere otto».

Molti… «E non ci siamo tutti. Alcuni hanno deciso di dedicarsi ad 
altre professioni. In famiglia abbiamo medici, avvocati…».

Qual è il suo principale obiettivo come imprenditore? Di cosa si pre�
occupa di più? Margini? Guadagni, quote di mercato? «Onestamente 
nulla di tutto ciò. Lavoriamo soprattutto per mantenere in vita una realtà 
che esiste da 105 anni. È una questione di orgoglio, di tradizione».

E il guadagno passa sempre in secondo piano? «Nella mia classifica 
personale non viene per primo e non è neanche in seconda posizio�
ne». Nella quale invece c’è…? «Al secondo posto ci sono la crescita 
dell’impresa, l’apertura di nuovi mercati, la ricerca di nuovi clienti. An�
che perché la famiglia aumenta e dobbiamo essere in grado di offrire 
un futuro a coloro che vogliono continuare questa attività. Per questo 
abbiamo aperto anche un’attività commerciale che affianca il nostro 
business storico».
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E gli utili, i soldi? Non ci pensate proprio? «Naturalmente un’azien�
da sana deve avere dei giusti profitti. Ma per ottenerli non sacrifichiamo 
gli obiettivi principali. È una questione di prospettiva».

In altre parole? «Meglio guadagnare meno, ma esserci anche doma�
ni. E questo vuol dire, per esempio, avere meno utili, ma conquistare 
nuovi spazi per i nostri prodotti».

Esserci anche domani significa assicurare anche domani lavoro ai 
vostri dipendenti? «Certo. Anche perché la nostra azienda si trova nella 
zona industriale di Palermo, al Brancaccio e qui la realtà è un po’ par�
ticolare».

In che senso? «Abbiamo molti dipendenti il cui nonno ha cominciato 
a lavorare con mio nonno e il cui padre è stato alle dipendenze di mio 
padre. Quando uno dei nostri lavoratori lascia l’azienda, magari dopo 
trent’anni di lavoro, lascia il proprio posto al figlio o lascia in azienda 
uno o più parenti che continuano a lavorare per noi».

Può sembrare puro nepotismo, o il passaggio generazionale di un 
privilegio… «E, invece, le assicuro che è una sorta di tradizione fami�
gliare lavorare nella nostra azienda e ogni scelta del personale è fatta 
nel massimo rispetto delle norme e soprattutto di chi è meritevole, ha i 
numeri e le capacità che servono per lavorare per noi».

Qual è invece il vostro rapporto con la concorrenza? «Siamo in un 
settore in cui abbiamo a che fare sia con multinazionali sia con imprese 
simili alla nostra».

E quindi? «Ci poniamo in maniera differente a seconda del tipo di 
concorrente che abbiamo di fronte. Con la multinazionale cerchiamo 
di sfruttare i nostri punti di forza, come l’accesso immediato ai vertici 
della nostra azienda o il rapporto amicale con i clienti. Con gli altri cer�
chiamo di avere dei rapporti corretti, trasparenti».

E frequenti? «In un ambito confindustriale. Faccio parte dell’Anfi�
ma, l’associazione di categoria tra i produttori di imballi metallici».

Ed è utile? «Molto, altrimenti non lo farei. Anche perché porta via 
molto tempo. Nell’associazione e come presidente di Confindustria Pa�
lermo cerco di mettere a frutto, anche nell’attività sindacale, le espe�
rienze che ho maturato, specie nel campo dell’internazionalizzazione».

Nella vostra strategia rientra la conquista di quote di mercato? 
«Come in tutte le aziende».

Fino a eliminare i concorrenti per avere sempre maggiore potere nel 
mercato? «Non ci ho mai neanche pensato».



207Imprese alla prova

Le quote delle sue aziende sono tutte in mano alla vostra famiglia? 
«Sì e sono divise tra i discendenti del fondatore».

Quali sono i rapporti tra di voi? «Ottimi. Abbiamo ruoli direttivi 
e ci confrontiamo nel rispetto e con una finalità comune che è il bene 
dell’azienda».

Nessun attrito? «Ci possono essere e ci sono stati punti di vista di�
versi, ma siamo sempre arrivati a un accordo perché tutti abbiamo lo 
stesso obiettivo». 

Quanto conta il capitale umano nella vostra impresa? «Moltissimo. 
Ha un valore straordinario specie in un mercato come quello meridio�
nale in cui ciò che conta sono i rapporti con le persone».

In che senso? «La nostra forza sta nel numero e nel fatto che in�
sieme valiamo più della somma di quanto valiamo singolarmente». 
Sta parlando della sua famiglia? «Non solo. L’azienda è la mia grande 
famiglia. E l’unione di questa famiglia, insieme alle sue capacità, è la 
nostra arma vincente».

E i sindacati dei lavoratori cosa ne pensano? «La nostra è sempre sta�
ta un’impresa sindacalizzata. In altre parole, ci sono dipendenti iscritti 
al sindacato e sindacalisti. Con cui abbiamo dei rapporti trasparenti, 
come in tutte le aziende. Ma questo non cambia la sostanza della nostra 
azienda».

Riuscite a valorizzare le capacità delle persone che lavorano per voi? 
«Non spetterebbe a me dirlo. Possiamo dire di averci sempre provato».

A giudicare dalla fedeltà dei dipendenti ci siete anche riusciti… 
«Una struttura come la nostra non sopravvive senza valorizzare le ca�
ratteristiche migliori dei propri dipendenti. È uno dei punti di forza del�
le aziende famigliari».

Per mantenere in vita un’azienda famigliare bisogna anche trasmet�
tere i vostri valori alle nuove generazioni e a chi lavora con voi. Come 
ci riuscite? «Con l’esempio. Non c’è una scuola o un corso di forma�
zione capace di farlo».

Ma avete un programma di corsi professionali? «Certo, ma possono 
solo migliorare le performance di impiegati, operai e dirigenti. Inten�
diamoci, sono utili e necessari, ma servono ad altro».

Quali sono i vostri rapporti con i fornitori e con i clienti? «Abbiamo 
dei fornitori con cui facciamo affari da decenni e molti clienti che for�
niamo dai tempi di mio nonno. E sono tanti sia in Italia che all’estero. 
Siamo cresciuti insieme, facendo strada insieme». 
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Ora con la crisi economica è cambiato qualcosa? «Devo ancora di�
stinguere tra le grandi aziende multinazionali che forniamo o dalle quali 
compriamo e i piccoli e medi imprenditori con i quali abbiamo degli af�
fari in comune. Cerchiamo di privilegiare questi ultimi perché i rapporti 
sono personali, più attenti, migliori».

E nel caso delle multinazionali? «Sta diventando sempre più difficile 
avere dei rapporti, perché la situazione si sta inasprendo. Hanno obietti�
vi di guadagno che lasciano poco spazio agli altri. Non hanno la minima 
elasticità. Cercano di dettar legge più che collaborare».

In che senso? «Più di una volta da persone che conosco da anni mi 
è stato detto che non potevano fare nulla per risolvere un mio proble�
ma, perché dall’alto o dall’altra parte del mondo avevano dettato delle 
regole che dovevano essere rispettate. Questo significa voler imporre la 
propria volontà, non fare business insieme».

E con le istituzioni? «Non forniamo enti pubblici». Ma avrà a che 
fare con loro? «Certo, ma ho dei rapporti nella mia veste di presidente 
di Confindustria Palermo, non per interessi personali. Per esempio, con 
l’associazione ci stiamo battendo per ridurre i lunghissimi tempi di pa�
gamento delle istituzioni pubbliche».

E vi stanno ad ascoltare? «Dovrebbero, visto che le 500 aziende che 
rappresento sono il motore economico della zona».

Che ha problemi importanti di criminalità organizzata… «Lo sanno 
tutti, anche se posso dirle che le istituzioni stanno reagendo in modo 
efficace». 

Quindi la situazione sta cambiando? «Sì. Oggi c’è un atteggiamen�
to diverso nelle imprese, una maggiore tranquillità e tutta la società è 
coinvolta in questa lotta».



8. Tecnomatic SpA
Intervista di Marco Traini 

Giuseppe Ranalli, 40 anni appena, è un imprenditore della “mec�
catronica” di successo, che guida un gruppo con otto stabilimenti pro�
duttivi in Italia e all’estero e con un fatturato che nel 2010 potrebbe 
arrivare a 60 milioni di euro. 

Ranalli è fiero per quello che è riuscito a realizzare, soprattutto negli 
ultimi 10 anni, ma una cosa gli preme sottolineare, per certi versi non così 
usuale: «lavoro e fede» sono praticamente la stessa cosa. L’uno cammina 
a fianco dell’altra e, anzi, è come se si rafforzassero reciprocamente. E 
soprattutto, se essi vengono separati non possono far crescere nella ma�
niera migliore né la personalità di un uomo, né quella di un imprenditore 
che deve guidare altri uomini, verso un unico e sempre arduo obiettivo. 
Ranalli, che è un industriale abruzzese della nuova generazione e dalla 
stoffa diversa, con solide radici nella sua terra, ma con sguardo rivolto 
al mondo e alle sue opportunità, ne è convinto, e quando lo incontri si 
capisce quasi subito il perché. I suoi valori di riferimento, che lo hanno 
condotto in poco tempo a raggiungere traguardi molto significativi, lo 
hanno sempre portato a non separare mai l’attività d’impresa, l’impe�
gno nel lavoro, le sfide di tutti i giorni con un mercato internazionale 
sempre più agguerrito, dalle sue profonde convinzioni etiche e religio�
se, umane e civili. «Il mio obiettivo principale è la felicità di chi lavora 
in azienda», risponde senza tentennamenti a una precisa domanda.

Ora presidente della Compagnia delle Opere dell’Abruzzo e del 
Molise, il titolare del Gruppo Tecnomatic, sostenitore della sussi�
diarietà come «metodo socio-economico», ha iniziato la sua avven�
tura imprenditoriale nel 1998, dopo aver preso la laurea in Econo�
mia e commercio, e lasciato dopo due anni un posto da dirigente in 
un’azienda del teramano, rilevando insieme a un socio un’attività in 
difficoltà e rilanciandola due anni più tardi, insieme alla Tecnomatic 
(poi fusa con la prima). Ottenendo così tanto successo, da creare in 10 
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anni un piccolo impero che produce, “chiavi in mano”, dalla proget�
tazione alla realizzazione completa, macchine speciali per i più gran�
di gruppi automobilistici mondiali. E passando così da 4 a 40 milioni 
di euro (28 in Italia) di giro d’affari, salendo a 120 addetti a Teramo 
e 350 all’estero (con fabbriche in Brasile e Cina), e con il traguar�
do di crescere molto anche in India, dove è già presente, e in Russia. 
Non per niente il fondo “Faro” del suo conterraneo abruzzese Pierluigi 
Zappacosta, cofondatore della Logitech, divenuta famosa per il mouse, 
si è accorto del suo lavoro, fondato sulla qualità del prodotto e sulla 
collaborazione e soddisfazione dei suoi dipendenti, e ha comprato una 
quota del 46% del Gruppo che ha sede a Corropoli, per contribuire allo 
sviluppo dei suoi progetti. A cosa si devono questi risultati? «Intanto a 
due incontri – risponde Ranalli –. Quello con Don Giussani, che fu fon�
damentale per la mia vita, e mi indicò la strada da percorrere per render�
la unica, e quello con una docente della facoltà di Economia dell’Uni�
versità di Pescara, che mi convinse che la passione per le macchine e la 
tecnologia erano il mio futuro. Così – continua l’imprenditore – finiti 
gli studi e trascorsi due anni alle dipendenze di un’azienda locale, de�
cisi che era il momento di scommettere nella mia prima avventura». 
Quali ragioni la spinsero a fare questo passo, a 29 anni, e rinunciando 
a un reddito sicuro? «Io credo innanzitutto – spiega Ranalli – che la 
libertà di ogni uomo sia originaria, e che quindi ogni scelta deve e può 
essere propria solo di chi la compie, in piena autonomia e responsabi�
lità. Poi certamente, nel mio caso, l’impegno nel lavoro e la preghie�
ra, mi hanno aiutato a superare i primi momenti, quelli più difficili».  
E in seguito, quale obiettivo principale si è dato per la sua impre�
sa: il profitto, la crescita, la possibilità di dare lavoro ad altre perso�
ne? «Il profitto è un mezzo fondamentale per raggiungere un fine – 
risponde con chiarezza l’imprenditore abruzzese – non un fine in se 
stesso: il parametro di riferimento, per me, è la felicità di chi lavora 
nella mia impresa. È quello a cui io ho cercato di attenermi, crean�
do un dialogo diretto e costante con i miei collaboratori e dipenden�
ti, affinché si sentissero soddisfatti di lavorare per la loro azienda». 
Come è riuscito a favorire questo clima interno, indubbiamente positi�
vo? «Con il confronto, la valorizzazione delle capacità dei lavoratori e 
dei giovani tecnici e ingegneri, ma soprattutto con la formazione con�
tinua, intesa come un percorso educativo da compiere insieme, e che 
porti a creare valore aggiunto ai prodotti. Per questo – ricorda Ranalli – 
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ho fondato nel 2001 una vera e propria scuola interna di meccatronica, 
nello spirito dell’educarsi per educare, e integrando gli aspetti tecnici 
con quelli culturali e sociali».

Tutto ciò ha permesso all’ancor giovane imprenditore abruzzese di 
far sviluppare in Italia e all’estero la sua realtà produttiva e commer�
ciale, ma anche di guardare con attenzione alle necessità del territorio e 
della regione in cui lavora ed è nato. Da qui il suo impegno costante per 
migliorare l’efficienza del sistema locale e cercare di modernizzare tut�
to il contesto in cui gli operatori economici si devono muovere, per cre�
are reddito e occupazione. E ciò non solo nella Compagnia delle Opere, 
ma anche come singola azienda, insieme alle Università dell’Aquila e 
di Pescara per l’attivazione di spin-off nell’ambito della ricerca scienti�
fica e tecnologica, e poi soprattutto in collaborazione con altre aziende 
locali per l’avvio di progetti concreti, finalizzati a costruire un futuro 
diverso per una realtà territoriale ancora in parte arretrata.

«Quello più rilevante e ambizioso – ricorda Ranalli – riguar�
da l’avvio nel luglio 2008 delle attività di un consorzio di 89 im�
prese, che in Val di Sangro dovranno lavorare a integrare e far cre�
scere tutta la filiera dell’automotive, attorno alle sedi locali di 
grandi gruppi mondiali, ma anche favorendo realmente e più in�
cisivamente le sinergie fra tutte le PMI che operano nella zona». 
Per il titolare della Tecnomatic insomma, che sogna una “Silicon Val�
ley” in terra d’Abruzzo, le sinergie con le altre imprese sono una cosa 
importante, non un obbligo imposto da altri. Specie se rispondono ai 
dettami di quel concetto di sussidiarietà che dovrebbe essere alla base, 
invece, dei rapporti fra la società, le aziende e lo Stato. «Molti pensano 
che esso rappresenti un approccio religioso alle questioni sul tappeto – 
sostiene Ranalli – mentre invece si tratta di un vero e proprio metodo 
socio-economico, che apporterebbe molti benefici se fosse applicato 
in maniera più ampia. La sussidiarietà parte da quello che già esiste, 
che già opera in un territorio, per arrivare a migliorarne l’efficienza 
complessiva e il suo sviluppo attraverso la libera attività di ognuno, in 
maniera aperta e solidale. Lo scopo delle istituzioni – continua l’im�
prenditore – dovrebbe essere quello di favorire questo processo, sup�
portare le attività che vanno meglio o quelle che stanno nascendo, for�
nendo un output concreto al mercato e alla società, e non di fare altro». 
Può spiegarsi ancora meglio? «Lo Stato insomma, attraverso le sue va�
rie articolazioni, non deve sostituirsi alle attività economiche, ma creare 
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un sistema di regole, un ambiente e delle strutture che ne incentivino 
lo sviluppo, senza condizionarlo, o ostacolarlo. Su questo fronte, esiste 
purtroppo un ritardo culturale che ancora deve essere affrontato, e che 
solo negli ultimi tempi le istituzioni cominciano a comprendere». 

Per Ranalli, in definitiva, la sussidiarietà è l’unica risposta: quella 
“terza via” – sono parole sue – fra individualismo sfrenato e Stato op�
pressivo, che permetterebbe al paese in difficoltà, e in particolare alle 
aree meno avanzate, di rilanciarsi in maniera forte e solidale, attraverso 
l’uomo e non senza, nel contesto di un’economia globalizzata che non 
fa e non farà più sconti a nessuno. 



PARTE III
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Verso la sussidiarietà. Una tensione ancora implicita
di Bernhard Scholz

Un’apertura verso la sussidiarietà

L’imprenditore è una figura per sua natura orientata alla libertà. Mal 
sopporta interventi esterni nei suoi spazi decisionali, tanto meno quan�
do derivano da regolamenti statali percepiti come eccessivi o addirittura 
d’ostacolo. In questo senso il tessuto imprenditoriale dovrebbe essere 
ben disposto ad accogliere una impostazione sussidiaria della società e 
del rapporto fra Società e Stato. L’indagine della Fondazione per la sus�
sidiarietà dimostra infatti che gli imprenditori intervistati sono in gran 
parte molto favorevoli ai fattori che caratterizzano la sussidiarietà, an�
che se la comprensione del principio stesso non è diffusa in modo suf�
ficiente. Proprio uno degli aspetti più interessanti di tale indagine rivela 
come da una parte vi sia una grande consonanza degli imprenditori con 
alcune conseguenze del principio di sussidiarietà come la de-burocra�
tizzazione, le de-fiscalizzazione, l’utilizzo dei vantaggi offerti dai corpi 
intermedi, ma dall’altra che la consapevolezza della base antropologica 
di tale principio non sia altrettanto forte e diffusa. 

Questa riflessione emerge nell’indagine soprattutto dalle valutazioni 
che riguardano il rapporto fra l’imprenditore e i collaboratori. Vediamo 
una coesistenza fra una “concezione verticistica”, con interessanti va�
riazioni regionali, e al contempo un riconoscimento delle competenze 
dei collaboratori («apertura ai collaboratori»). Sicuramente ci sono de�
gli aspetti di “nobilitazione” del rapporto dovuti al fatto che oggi non 
è più possibile mettere in dubbio l’importanza delle capacità personali 
dei collaboratori. E più in generale esiste un più o meno diffuso rico�
noscimento dell’importanza dei fattori che nel loro insieme vengono 
chiamati “capitale umano”. Mentre ciò che invece è molto meno diffuso 
sono le conseguenze che ne derivano per l’impostazione dell’impresa 
stessa. Si cerca semplicemente di avere un’impresa con persone che 
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lavorano bene e con competenza ma senza cambiare in modo signifi�
cativo i riferimenti organizzativi. Il grande e giusto orientamento verso 
i clienti non si ritrova nella relazione verso i collaboratori che creano 
comunque le condizioni per la “soddisfazione dei clienti”.

L’indagine dimostra quindi una certa tendenza a confermare la sussi�
diarietà a livello socio-politico e una ancora troppo limitata propensio�
ne verso una implementazione dei principi antropologici della sussidia�
rietà all’interno delle imprese. Si tratta di una tensione implicitamente 
presente, un potenziale quindi che potrebbe emergere con maggiore 
chiarezza e forza. 

L’indagine presente suggerisce dunque una riflessione sulle possibili 
modalità che permettono che la simpatia per la sussidiarietà “esterna” 
possa diventare una leva importante per comprendere la convenienza 
umana ed economica della sussidiarietà “interna” all’impresa, special�
mente riguardo a due aspetti: la concezione dell’imprenditore e dell’im�
presa e la concezione del collaboratore. 

Imprenditore e impresa

Il fatto che l’impresa debba essere il più possibile libera nel suo agire 
e nel suo sviluppo si impone dalla sua stessa natura, ovvero la libera 
iniziativa. Senza questa libertà non è possibile intraprendere le attività 
necessarie per presentarsi a lungo termine sul mercato e vivere in modo 
creativo il rapporto con la concorrenza. Ma proprio queste iniziative 
imprenditoriali contribuiscono – se sono rispettose delle norme basilari 
di una società civile – in modo diretto o indiretto al bene comune: oc�
cupazione, contributo alla ricchezza del Paese, creazione di nuovi beni 
e servizi, sviluppo di relazioni e di paragoni con altri territori, questi 
sono solo i più evidenti contributi significativi, prima ancora di una 
“responsabilità sociale” direttamente assunta e poi esplicitata attraverso 
una reportistica specifica. Nell’indagine invece non solo l’inclinazione 
ad attività sociali dirette non trova un particolare riscontro, ma anche 
la consapevolezza di questi contributi che l’azienda dà “di per sé” alla 
società non risulta molto forte. A questa valutazione corrisponde il fatto 
che la sussidiarietà orizzontale non incontra la stima che meriterebbe, 
perché proprio l’idea che la società si costruisce “dal basso” è ancora 
troppo poco diffusa. D’altra parte non esiste nell’insieme nessun fattore 
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che indichi un impedimento a una più cosciente e realistica considera�
zione di questa positività. Basterebbe quindi una più attenta riflessione 
per una definitiva presa di coscienza del valore implicito del principio 
della sussidiarietà orizzontale, per poterlo poi rendere più esplicito. 

In generale gli intervistati si dimostrano fedeli alla dinamica ori�
ginale di una impresa, cioè raggiungere un posizionamento forte sul 
mercato che le permetta di rispondere in modo duraturo all’insieme 
dei bisogni che costituiscono i fattori chiave della sua stessa esisten�
za, primo fra tutti i bisogni dei clienti, dei collaboratori e dei fornitori. 
L’indagine infatti dimostra che mercato e clienti hanno un’alta priorità 
nella concezione dell’impresa rispetto alla “massimizzazione del pro�
fitto”. Possiamo allora constatare che esistono in maniera sufficiente i 
presupposti per comprendere che l’impresa «rappresenta un centro di 
produzione di ricchezza, non solo per chi la possiede e gestisce, ma 
anche per la collettività, rifuggendo le tentazioni di massimo profitto, 
rapido e a “tutti i costi”, ossia da quella assolutizzazione che, nel lungo 
termine, compromette l’armonico sviluppo dell’impresa e impedisce il 
raggiungimento di una corretta profittabilità dalle solide basi»1. Allora 
la finalità dell’azienda si pone in modo tale da poter «perseguire anche 
altri fini oltre a quello del risultato economico, a condizione però che 
ciò non conduca al declassamento di quest’ultimo»2.

Ma qual è la condizione che permette realmente di concepire la red�
ditività dell’azienda come una funzione sociale? Appelli morali e tanto 
meno moralistici e ideologici sono difficilmente efficaci (basti pensare 
che grandi imprese e banche sono fallite anche per una estrema foca�
lizzazione sul profitto pur avendo tutti dichiarato, spesso con orgoglio, 
i propri codici etici). L’unica possibilità, che viene anche sostenuta dai 
risultati di questa indagine, è quella di andare a fondo dell’esperienza 
imprenditoriale stessa per scoprire che la proprietà stessa è qualcosa di 
“dato per”, qualcosa di ricevuto che implica una responsabilità rispetto 
al bene comune. La differenza da rilevare è dunque quella fra l’impren�
ditore che non è pienamente consapevole di questo e l’imprenditore che 
ne è cosciente e ne promuove con volontà e decisione tutte le implica�
zioni che questo comporta. 

1	 M. Montrone, Il finalismo dell’impresa tra economicità e socialità, in P. Grasselli, Eco-
nomia e concezione dell’uomo, Milano 2007, p. 169.
2	 Ibidem, p. 170.
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Già l’origine dell’impresa e la sua vita stessa dimostrano l’inter�
dipendenza con molti fattori sociali e culturali. Certamente l’impresa 
nasce perché qualcuno ha deciso di creare una risposta a determinati 
bisogni o di cogliere delle opportunità. Ma l’impresa di fatto nasce an�
che per una serie di condizioni che non dipendono dall’imprenditore 
stesso, ma che lui è stato capace, in certe situazioni anche genialmente, 
di utilizzare in modo sinergico: i clienti con la loro domanda, i forni�
tori con le loro prestazioni, i sistemi scolastici e universitari, i servizi 
della pubblica amministrazione, le infrastrutture e tanti altri fattori che 
il sistema impresa “riceve” per avviare la sua attività. Sono gli stessi 
fattori che determinano le condizioni per il proseguimento delle stesse 
attività economiche, che possono anche essere poco efficaci o limitate, 
ma senza di loro non esiste impresa. Si tratta di un sistema circolare, 
nel quale le imprese che producono dei beni e dei servizi ricevono dalla 
società e dallo Stato dei beni anche in termini culturali che sono presup�
posti fondamentali per le loro attività economiche. E viceversa società 
e Stato ricevono dalle imprese beni e servizi che non si limitano né alla 
produzione fatturabile né alle imposte con le quali l’impresa “ri-paga” 
allo Stato e – se tutto funziona bene – attraverso di esso alla società, i 
beni ricevuti. Se pensiamo all’occupazione, che significa per le perso�
ne la condizione per creare una famiglia e partecipare dignitosamente 
alla vita sociale, e se consideriamo il prestigio non solo economico ma 
anche culturale che una nazione recepisce attraverso l’innovazione rea�
lizzata dalla sue imprese, ci rendiamo conto che non si tratta solo di uno 
scambio finanziario, ma di una corresponsabilità fra funzioni sociali 
diverse per il bene di tutti. 

La stessa sussidiarietà quindi non si può sviluppare senza la pre�
senza di imprese che contribuiscono alla crescita di un tessuto sociale 
caratterizzato dal connubio fra libertà e responsabilità. Più un impresa 
si riconosce, non per imposizione di un modello teorico, ma soprattutto 
per evidenza dei fatti, inserita in un contesto sociale al quale contri�
buisce attraverso la propria attività economica, più si sviluppa quella 
libera corresponsabilità che è l’unico antidoto allo statalismo dichiarato 
o camuffato. L’individualismo imprenditoriale unicamente concentrato 
sul profitto potrà avere successo nel breve termine, ma così facendo non 
solo non contribuirà all’edificazione di una socialità vera, ma non ri�
spetterà neanche i principi di una economia aziendale che voglia essere 
orientata a una redditività solida e duratura. La libertà imprenditoriale 
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emerge come fonte di responsabilità proprio quando si esprime attra�
verso la costruzione di una impresa economicamente salda che contri�
buisce in tutte le sue attività indirettamente e spesso anche direttamente 
al bene comune. 

Quanto queste considerazioni siano almeno «in nuce» presenti nelle 
valutazione degli intervistati, emerge nelle risposte che riguardano il 
mercato e la concorrenza. A differenza di quanto propagandato negli ul�
timi decenni, il mercato viene visto come uno scambio di beni e servizi 
reali con un valore di utilità, dove ognuno coglie le sfide per migliorare 
continuamente e non come un campo di battaglia dove si lotta alla so�
pravvivenza. Non si tende verso un darwinismo economico, ma verso 
una concezione di mercato in termini di “scambio”, ben consapevoli 
che lo scambio presuppone la forza di produrre dei beni reali e utili e 
richiede un continuo confronto con la con-correnza.

I collaboratori 

Così come l’imprenditorialità sussidiaria emerge dall’indagine nella 
sua potenzialità anche il coinvolgimento “sussidiario” dei collaboratori 
all’interno dell’impresa si presenta in una tensione fra il “già” e il “non 
ancora”. Già viene riconosciuto che le competenze dei collaboratori 
sono importanti, nelle medie aziende addirittura decisive per il successo 
aziendale. “Non ancora” del tutto presente è il fatto che questo implica 
anche una responsabilizzazione più strutturata e una conseguente rela�
tivizzazione della gerarchia intesa come semplice posto di comando. 
Detto in altre parole: chi guida l’impresa deve decidere se vuole avere 
degli esecutori – anche bravi – oppure dei collaboratori corresponsabili 
per l’andamento dell’impresa. 

Nessuno mette in dubbio – e l’indagine lo conferma – che bisogna 
mettere “la persona al centro”. Soprattutto quando l’azienda non lavora 
più nell’ambito dell’“artigianato avanzato”, ma diventa un’azienda con 
una diversificazione reale delle competenze, non è possibile chiudere 
gli occhi di fronte al fatto che l’azienda dipende dai suoi dipendenti e 
dalla loro partecipazione attiva. Ma si può affrontare questa situazione 
rimanendo sostanzialmente in un assetto padronale e/o paternalistico 
dove ci si prende anche cura dei collaboratori, ma non si attribuiscono 
delle responsabilità. Un esempio è la delega all’interno delle aziende: 
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normalmente si delega quando la mole del lavoro è diventata tale che 
il “capo” non c’è la fa più e conferisce ad altri un parte dei suoi lavori. 
Si tratta semplicemente di una distribuzione di compiti per esaurimento 
delle proprie forze. Concettualmente rimane un imprenditore circonda�
to da esecutori, dove il raggio d’azione del suo comando è e rimane il 
raggio d’azione dell’impresa e quindi anche il suo limite. Un’altra cosa 
invece è la delega come concetto quasi ontologico di una organizzazio�
ne imprenditoriale che parta dal fatto che la persona si realizza e dà il 
meglio di sé quando si sente responsabile per un determinato obiettivo 
e meglio ancora, se questa responsabilità viene vissuta rispetto non solo 
a un obiettivo economico particolare, ma in vista di uno scopo com�
plessivo aziendale e attraverso di esso un scopo sociale che riguarda i 
colleghi, le loro famiglie, il Paese, il bene comune. Senza dover appro�
fondire il concetto della delega, emerge con sufficiente chiarezza che 
tale metodo non riguarda solo l’efficienza dell’organizzazione azienda�
le, ma anche una impostazione di fondo che valorizza realmente il col�
laboratore dal punto vista non solo professionale ma anche umano. La 
questione centrale è la responsabilizzazione dei collaboratori non come 
una concessione ma come un riconoscimento della loro personalità at�
traverso una coinvolgimento in tutta la traiettoria degli obiettivi azien�
dali fino all’inserimento dell’impresa nel contesto sociale e culturale. 
Spesso questa co-responsabilizzazione avviene in modo implicito attra�
verso il “clima” culturale che si respira dentro l’azienda, ma sempre più 
spesso occorre una comunicazione esplicita che renda chiaro e forte il 
legame fra gli strumenti organizzativi e lo spirito imprenditoriale, che 
sarà tanto più incisivo quanto più consapevole del suo valore sociale.

Per evitare qualsiasi ambiguità su questo punto va ricordato che la re�
sponsabilizzazione per obiettivi può anche essere “gestita” senza pren�
dere in considerazione la persona come persona, ma semplicemente per 
creare degli stimoli, anche in modo manipolatorio, cercando di aumen�
tare in questo modo la probabilità di raggiungere risultati. Proprio per 
questa ragione occorre un coinvolgimento della persona nell’impresa in 
quanto tale, un coinvolgimento che renda il singolo collaboratore par�
tecipe di una costruzione che passa necessariamente – e giustamente – 
attraverso determinati risultati specifici, ma che non si ferma lì, perché 
contribuisce a una socialità più ampia che va al di là dell’impresa stessa 
e che all’impresa dà la sua vera dignità.
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Il valore sussidiario dell’impresa

Una tale responsabilizzazione è la vera valorizzazione dei collabo�
ratori che di fatto non vengono più “gestiti” come “risorse umane” ma 
riconosciuti per la loro umanità, costituita da un desiderio infinito e 
dalla loro professionalità attraverso la quale questo desiderio si esprime 
nel mondo lavorativo. 

Così come lo statalismo può fare comodo ai cittadini che preferisco�
no un assetto assistenzialistico, anche il paternalismo aziendale può fare 
comodo a chi preferisce eseguire compiti senza coinvolgersi personal�
mente. E qui emerge un aspetto fondamentale: la sussidiarietà, da qua�
lunque punto di vista la si consideri, richiede e al contempo promuove 
una educazione alla libertà e quindi alla responsabilità. E sono proprio 
le imprese uno dei luoghi più importanti per la realizzazione di una reale 
responsabilizzazione che permetta alla persona di mettersi in gioco con i 
suoi talenti e le sue capacità. Forse questo è uno dei più grandi contributi 
che le imprese in parte già danno ma che potrebbero dare con maggiore 
forza alla società: il continuo sostegno a un senso di responsabilità che 
costituisce il fondamento della sussidiarietà stessa e che sta alla base 
anche di una democrazia degna di questo nome. Rispetto alle giovani 
generazioni risiede proprio in questo la risposta più significativa del si�
stema imprenditoriale del Paese all’emergenza educativa. 

Il principio di sussidiarietà si basa di fatto sulla capacità e la vo�
lontà della persona di assumersi la responsabilità di affrontare in un 
modo costruttivo i problemi che la vita stessa pone, mettendosi insieme 
ove possibile o necessario con altri, lavorando insieme per raggiungere 
obiettivi comuni e condivisi. 

Laddove questa responsabilità viene meno, intervengono inevitabil�
mente all’interno della società regolamenti dettati “dall’alto” che ri�
ducono gli spazi di libertà. Dove invece il senso di libertà è vivo le 
persone sono più creative e cercano attraverso le proprie forze e idee 
di contribuire al bene comune. Non si tratta di idealizzare il principio, 
ma di cogliere una dinamica umana di fondo che si esprime in misure 
e modalità differenti. Ed è la stessa dinamica che si ripercuote analogi�
camente anche all’interno delle imprese stesse, dove l’imprenditore o il 
dirigente tratta le persone come semplici esecutori è difficile che pos�
sa emergere una vera corresponsabilità basata sulla libertà di ognuno. 
L’indagine lascia supporre che esiste un nesso fra la valorizzazione del�
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la propria impresa come un elemento portante di una società sussidiaria 
e la valorizzazione umana e professionale dei collaboratori. 

Se si volesse andare fino in fondo si potrebbe anche annotare che gli 
stessi “talenti”, sia degli imprenditori sia dei collaboratori, sono qualco�
sa di “dato” e quindi beni che implicano una responsabilità. Ma anche 
se si trascurasse questo aspetto essenziale dell’antropologia cristiana 
che ha permeato – nonostante i frequenti tradimenti – tutta la cultura eu�
ropea, non è possibile non riconoscere che tutte le attività, anche quelle 
economiche sono caratterizzate da una interrelazione sociale che diven�
ta un «circolo virtuoso» tanto più viene fattivamente riconosciuto il dato 
che tutto è «dato». Anche laicamente parlando è possibile riconoscere 
che nessuno si è fatto da sé, né l’imprenditore, né il collaboratore.

Questa concezione darebbe anche maggiore libertà nel distinguere 
fra proprietà e gestione. Ma questo sarebbe un altro tema che contiene 
però una considerazione importante anche per quanto riguarda l’impre�
sa sussidiaria: il possesso – qualunque esso sia – arricchisce veramente 
se viene vissuto in piena responsabilità personale e quindi trattato con 
la massima libertà come dono – ricevuto “per”.
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