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Il Rapporto sulla sussidiarietà 2015/16 
intende contribuire al dibattito sui fattori che 
permettono alle imprese italiane di essere 
competitive e crescere. Con questo obiettivo, 
l’indagine affronta con sguardo critico l’idea 
che le performance dell’impresa dipendano 
essenzialmente da fattori strutturali o da 
meccanismi gestionali e strategici. La ricerca 
presentata in questo volume sottolinea invece la 
grande eterogeneità di comportamenti  
e risultati delle imprese italiane, anche tra 
aziende dello stesso settore, e sposta l’attenzione 
sul nesso tra i comportamenti, le attitudini 
e la “personalità” di chi guida l’impresa e le 
performance aziendali.

L’indagine ha coinvolto 380 imprenditori e  
manager di imprese attive in quattro settori  
centrali per il Made in Italy (Abbigliamento-
tessile, Agroalimentare-ortofrutta, Macchine 
utensili, Legno-arredo). Sulla base delle 
informazioni e valutazioni raccolte, sono 
identificati i comportamenti e le attitudini che, 
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a parità di altri fattori, spiegano maggiormente 
i risultati dell’impresa in termini di redditività, 
innovazione e internazionalizzazione. Fattori 
come la tendenza di imprenditori e manager a 
cooperare con clienti, fornitori, collaboratori e 
altre imprese, il senso personale di responsabilità 
nell’impegno aziendale, l’apertura alle esperienze 
internazionali, sono emersi come determinanti 
positive dei risultati d’impresa: portano, infatti, a 
una crescita del fatturato, a maggiori assunzioni, 
a livelli più elevati di profitto, innovazione e 
internazionalizzazione. 

Anche per chi si occupa di politiche industriali e di 
competitività delle imprese emerge l’importanza 
della persona, con le sue motivazioni, le sue 
relazioni e i suoi valori. Oltre a un coordinamento 
con le politiche per la scuola e per la formazione, 
va riconosciuto il ruolo svolto da associazioni 
e reti di imprese nello sviluppo e nella custodia 
dei soft skills necessari a chi guida l’azienda. 
Per non scadere in ricette deterministiche le 
politiche di carattere generale, a livello di settore, 
devono combinarsi con la progettazione di nuove 
misure, basate su una comprensione accurata dei 
comportamenti degli imprenditori e dei manager.
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16 La Fondazione per la Sussidiarietà è stata costituita nel 2002
come luogo di dialogo tra soggetti impegnati a «sostenere
la persona nel suo itinerario formativo, di presenza
e di espressione nella società» (art. 2 dello Statuto).
Il suo operato trae ispirazione dal principio di sussidiarietà
che afferma il primato della persona rispetto alla società
e della società rispetto allo Stato, affinché ogni decisione 
attinente l’interesse generale sia presa al livello più vicino 
al cittadino.
La ricerca è uno dei compiti fondamentali della Fondazione.
La più importante delle iniziative in questo campo è l’annuale 
Rapporto sulla sussidiarietà (pubblicato nella collana 
Sussidiarietà e...) che ha lo scopo di indagare un aspetto 
della vita sociale, economica, o istituzionale del Paese 
secondo la particolare ottica della sussidiarietà, 
nel tentativo di comprendere se e come le iniziative che 
nascono “dal basso” possano offrire soluzioni ai problemi 
e opportunità di costruzione del bene comune.  

www.sussidiarieta.net
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Introduzione
di Paola Garrone, Gianmaria Martini e Giorgio Vittadini

Il rapporto Sussidiarietà e... politiche industriali intende contribuire al di-
battito sui fattori che permettono alle imprese italiane di essere competitive 
su scala nazionale e internazionale e soprattutto di crescere, offrire lavoro, 
innovare. La salute e la crescita del sistema imprenditoriale sono temi fonda-
mentali per un Paese come l’Italia, povero di materie prime ma ricco di una 
lunga storia di attività artigianale, di scambi mercantili, di cultura finalizza-
ta alla produzione di manufatti di qualità e bellezza. Il tessuto imprenditoria-
le nazionale, con una presenza di più di 5 milioni di imprese diffuse su tutto 
il territorio nazionale, è ancora oggi e forse più ancora che in altri Paesi una 
condizione centrale per la ricchezza e lo sviluppo dell’intera società. 

La storia economica del nostro Paese e le nuove opportunità colte nel tem-
po dagli imprenditori hanno realizzato un sistema economico radicato nel 
settore manifatturiero, molto legato anche in virtù di una tradizione artigia-
nale a settori definiti come tradizionali (alimentare, abbigliamento, tessile, 
arredamento e così via) ma anche alla meccanica, alla motoristica, all’aero-
spazio, agli strumenti e ad altre attività di storia più recente. Questi settori, 
che vengono talvolta contrapposti a quelli high-tech, dimenticando l’elevato 
contenuto tecnologico e di capitale umano richiesto per produrre manufatti 
di qualità elevata in grado di competere sui mercati internazionali, hanno 
subito forti contraccolpi dalla crisi economica globale iniziata nel 2009, e 
dalla quale non siamo ancora completamente usciti. Il calo rilevante negli 
ordini ha generato forti difficoltà di bilancio in molte imprese, che hanno 
dovuto ridurre i costi (incluso il costo del personale e quindi l’occupazione). 
Inoltre, molte imprese si sono trovate con un eccesso di capacità produttiva, 
frutto anche del lungo periodo di espansione avvenuto negli anni Duemila 
e, a fronte di una domanda interna debole, hanno dovuto riorganizzare la 
gestione sia per trovare nuovi mercati di sbocco nei Paesi con domanda in 
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crescita sia per ricercare nuove tipologie di prodotti in grado di reggere la 
concorrenza internazionale, resa più intensa dalla crisi. Nel primo caso è 
aumentato il ricorso all’internazionalizzazione, per spingere sulle vendite 
all’estero; nel secondo caso, le imprese hanno dovuto avviare (se non pre-
senti) e rinvigorire i processi innovativi. Tutto questo in un contesto in cui 
molte imprese nazionali si sono trovate impreparate rispetto alle concorrenti 
internazionali, dovendo quindi rincorrere per colmare, in tempi brevi, il gap 
di competitività.

Il recente e lungo periodo di recessione ha evidenziato, più che in altri mo-
menti, l’eterogeneità delle imprese: alcune hanno reagito e, pur se tra molte 
difficoltà, sono ripartite e sono uscite anche rafforzate; altre invece, pur 
rimanendo sul mercato, incontrano ancora molte difficoltà, mentre alcune 
sono state costrette a chiudere. 
L’eterogeneità delle imprese rispetto alle performance di mercato non è 
un tema nuovo in letteratura: già alcuni contributi fondativi dell’Econo-
mia industriale hanno infatti evidenziato che alcune imprese erano in gra-
do di produrre risultati economici migliori di altre pur appartenendo allo 
stesso mercato (Bain, 1956; Sylos Labini, 1956; Scherer, 1970). Tuttavia, 
questi primi importanti contributi hanno interpretato l’eterogeneità delle 
imprese in termini strutturali: la struttura del mercato era infatti consi-
derata la principale determinante la variabilità dei risultati delle imprese. 
Per struttura del mercato si intende una serie di fattori che possono ca-
ratterizzare un settore nel lungo periodo: la concentrazione del mercato 
(ossia il potere di mercato nelle mani delle imprese più grandi in grado di 
dominare le altre imprese del settore e di condizionare prezzi e altri va-
riabili importanti), il controllo esclusivo di asset strategici in modo tale da 
impedire l’ingresso di nuove imprese (quali una materia prima essenziale 
per la produzione, l’esclusivo possesso di punti di vendita, una tecnologia 
unica), una maggiore capacità finanziaria e, quindi, una superiore capacità 
di investimenti, i vantaggi di costo derivanti dallo sfruttamento di econo-
mie di scala. È evidente che queste variabili strutturali sono in grado di 
spiegare una parte dell’eterogeneità delle imprese in termini di performan-
ce, ma non forniscono una spiegazione esauriente. In particolare, una pre-
cedente ricerca della Fondazione per la Sussidiarietà, curata da Fiorentini 
et al. (2014), aveva mostrato, attraverso lo studio di diversi casi azienda-
li, il ruolo dell’imprenditore come fattore importante nello sviluppo e nel 
consolidamento di un’impresa: in un contesto di crisi le motivazioni che 
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sostenevano l’azione dell’imprenditore erano emerse come una condizione 
in grado di determinare le performance d’impresa, pur riconoscendo l’im-
portanza del contesto settoriale. 

La letteratura ha successivamente allargato l’insieme dei fattori in grado 
di spiegare l’eterogeneità delle imprese, complementari a quelli strutturali. 
Infatti, come ben evidenziato in questo rapporto di ricerca dal contributo 
di Sergio Mariotti, gli economisti hanno sviluppato nuovi approcci all’Or-
ganizzazione industriale, in cui le strategie adottate dalle imprese svolgo-
no un ruolo fondamentale nel determinare i risultati e la stessa struttura 
del settore (Tirole, 1986). Viene sottolineato come la struttura del mercato 
sia una componente endogena del settore industriale, quindi non fissa nel 
tempo, ma modellata dalle imprese: ad esempio, l’innovazione può scon-
volgere le dinamiche competitive, portando anche al crollo di imprese che 
in precedenza dominavano il mercato (si pensi, solo a titolo esemplificativo, 
al caso della Kodak, che in passato dominava il mercato delle pellicole fo-
tografiche). Emerge il ruolo della storia sia del settore che dell’impresa che 
portano a vantaggi competitivi (ad esempio, per essere stati pionieri nell’in-
trodurre nuove forme organizzative interne e di mercato); così come si svi-
luppano approcci evoluzionisti (Nelson e Winter, 1982), che enfatizzano la 
dinamica indotta dall’incontro tra i processi tecnologici e istituzionali che 
attraversano la società e la razionalità limitata delle imprese, così che nello 
stesso settore sorgono diverse varianti organizzative e tecnologiche che si 
confrontano in un contesto altamente competitivo che porta le più adatte 
ai contesti emergenti a sopravvivere e prosperare (e a lasciare sul terreno 
quelle meno adatte). Viene sottolineata l’importanza dei modelli proprietari 
e organizzativi, con la valorizzazione del ruolo dei manager e la rilevanza 
del contesto istituzionale e sociale di riferimento. Inoltre, le discipline mana-
geriali e aziendali hanno studiato sempre di più alcuni aspetti della gestione 
d’impresa legati alle caratteristiche dell’imprenditore, come sottolineato dal 
contributo di Invernizzi, ad esempio la capacità di sviluppare strategie che 
portino allo sviluppo e alla sostenibilità dell’impresa nel tempo, ben aldilà 
dei rendimenti di breve periodo.

Questi contributi hanno arricchito la conoscenza della realtà dell’impre-
sa e dell’evidente variabilità nelle performance, ma hanno anche messo 
in risalto l’importanza del fattore umano nella direzione di impresa, la-
sciandolo comunque in gran parte inesplorato. Alcuni tentativi – come 
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indicato in questo rapporto da Garrone, Martini e Minola – hanno stu-
diato alcune caratteristiche biografiche dell’imprenditore o del manager 
di impresa, oppure hanno enfatizzato il ruolo del capitale umano; il ten-
tativo portato avanti in questo lavoro è quello di spingersi a indagare fat-
tori intangibili ma radicati nella personalità dell’imprenditore, come ad 
esempio le sue motivazioni, i suoi comportamenti nelle relazioni sociali, 
le sue attitudini verso l’attività imprenditoriale, la sua storia o la tradi-
zione che ha ricevuto. È un tentativo di riprendere quanto sottolineato 
da Heckman, fondatore della “economia del carattere” con la teoria dei 
non cognitiv skills come predittori e cause delle performance scolastiche, 
professionali e sociali delle persone, per applicarlo alla realtà dell’attività 
imprenditoriale, con l’obiettivo di catturarne il contributo sulle perfor-
mance di impresa, avendo naturalmente tenuto conto delle caratteristi-
che strutturali e organizzative dell’impresa e delle altre caratteristiche 
dell’imprenditore. 

Nel concepire il rapporto di ricerca sono state rilevanti alcune domande 
come: l’approccio dominante all’economia tradizionale ha messo in luce 
i veri fattori di successo dell’impresa? L’imprenditore che si affida solo a 
meccanismi gestionali e strategici è davvero quello che ottiene i risultati 
migliori? Mentre la maggior parte degli studi sull’impresa si concentra, 
per rispondere a queste domande, su comportamenti e risultati “medi”, 
il rapporto di ricerca parte dalla considerazione che oggi, tra le aziende 
italiane, si osserva una grande eterogeneità in termini di crescita, assun-
zioni, investimenti, internazionalizzazione e innovazione. Per questo, 
per essere efficace, la politica industriale deve riconoscere la diversità 
delle imprese, tra settori e all’interno dei singoli settori, e strutturarsi in 
interventi articolati e specifici in base ai segmenti industriali, alle tipo-
logie di impresa, ai territori. In altri termini, deve rispondere a criteri di 
sussidiarietà, partendo dalla realtà delle imprese e dei loro ambiti e non 
essere calata dall’alto in modo astratto o ideologico.

Il percorso del rapporto di ricerca è composto di tre parti in sequenza. 
Nella prima parte si delinea il contesto di riferimento: Martini e Scotti 
discutono i fondamenti delle politiche industriali, le varie tipologie di in-
tervento, la storia degli interventi nel settore produttivo in Italia e i punti 
critici che sono al momento presenti. In particolare, gli autori mettono in 
evidenza come le politiche industriali abbiano avuto un approccio di tipo 
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strutturale, con una governance centralizzata, e con scarsa o del tutto 
mancante considerazione degli aspetti legati a motivazioni ideali e non 
cognitive skills degli imprenditori. 
Bosio studia invece gli indicatori di performance delle imprese manifat-
turiere nel periodo pre- e post-crisi. L’analisi è applicata ai quattro settori 
del comparto di riferimento che costituiscono l’oggetto di studio di que-
sto rapporto di ricerca: (1) Abbigliamento e tessile, (2) Agroalimentare-
ortofrutta, (3) Arredamento, (4) Automazione-macchine utensili. Questi 
settori industriali, che sono anche elementi di successo del nostro Paese, 
con una quota di esportazione molto elevata (meno pronunciata per l’a-
groalimentare date le caratteristiche del prodotto), sono anche l’oggetto 
della verifica empirica con cui la seconda parte del rapporto analizza 
la relazione tra tratti della personalità dell’imprenditore e performance 
aziendali. Bosio osserva il periodo 2005-2014 e applica l’analisi della 
varianza per studiare la variabilità delle imprese e l’impatto delle carat-
teristiche strutturali delle imprese (dimensione, localizzazione e catego-
ria merceologica). Essa mostra la variabilità osservata nelle performance 
delle imprese che viene spiegata solo in piccola parte dalle caratteristi-
che strutturali. 

Nella seconda parte del rapporto si affronta la problematica della relazio-
ne tra caratteristiche della personalità dell’imprenditore e performance 
d’impresa, partendo da una rassegna critica dei contributi presenti in 
letteratura, dei gap tuttora presenti, per identificare le domande di ricer-
ca da sottoporre a verifica empirica e formulare un modello concettuale 
(Garrone, Martini e Minola). Viene presentata la survey appositamente 
progettata per verificare, nei quattro settori manifatturieri menzionati, 
la relazione tra caratteristiche della personalità dell’imprenditore e per-
formance e processi aziendali, il metodo di rilevazione dei dati, i criteri 
usare per formare un campione rappresentativo (Minola). 
Brumana, Hahn e Minola presentano e discutono i dati raccolti con la 
survey. Si tratta di un campione di 380 imprese, che coprono tutte le 
classi dimensionali e tutto il territorio nazionale, per le quali si riporta-
no le statistiche descrittive relative a performance e processi aziendali, 
modelli organizzativi, motivazioni e attitudini degli imprenditori. Infine, 
Bosio e Minola presentano la parte più importante del rapporto di ricerca: i 
risultati del modello econometrico in cui si evidenziano i fattori che spiega-
no le performance di impresa nei quattro settori studiati. Gli autori stimano 
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la relazione tra motivazioni e tratti della personalità degli imprenditori e per-
formance e processi aziendali mediante un modello ordered logit, con una 
serie di variabili di controllo per eliminare il più possibile eventuali effetti 
di disturbo sulla stima del coefficiente di maggiore interesse (il character). 
È un primo tentativo di individuare un nesso quantitativo tra attitudini, va-
lori, aspirazioni, ideali, comportamenti, motivazioni di chi guida l’impresa, 
misurate utilizzando sia la classificazione di Heckman (tendenza a coopera-
re, apertura all’esperienza, responsabilità) sia una griglia di variabili da let-
teratura manageriale (motivazioni quali autorealizzazione, ruolo, tendenza 
a innovare, indipendenza; mentalità internazionale; passione per l’attività 
di impresa). I dati a disposizione degli autori permettono di identificare una 
correlazione positiva e statisticamente significativa di alcune dimensioni del 
“carattere” dell’imprenditore: la tendenza a cooperare da parte dei titolari 
di impresa sembra essere positivamente correlata ai risultati di impresa. Le 
stime offrono inoltre alcuni indizi su possibili impatti positivi del senso di 
responsabilità e dell’apertura mentale, tipicamente verso il contesto interna-
zionale, dell’imprenditore. Sembra invece svolgere un ruolo di freno la co-
siddetta “estroversione”, ovvero l’identificazione degli intervistati con ruoli 
imposti dal contesto di appartenenza, familiare o sociale.

La terza parte del rapporto di ricerca discute i risultati conseguiti dall’ana-
lisi empirica. La finalità di questa importante sezione del lavoro è quella di 
offrire un’analisi critica delle ipotesi di ricerca, delle metodologie adottate e 
dei risultati conseguiti per definirne in modo realistico l’impatto e le possi-
bili implicazioni per i settori industriali. 
Garrone e Martini tentano di ricondurre i risultati legati all’economia del 
carattere à la Heckman, ottenuti nell’indagine empirica a un contesto di 
politiche industriali. Sottolineano l’importanza del principio di sussidiarie-
tà in questo contesto, essendo emerso il ruolo fondamentale della persona, 
e suggeriscono che i corpi intermedi possono nutrire il carattere dell’im-
prenditore e in questo modo avere un riflesso positivo sulle performance di 
impresa. Discutono l’impostazione di alcune politiche pubbliche nel settore 
dell’istruzione e della formazione, invocando una maggiore consapevolezza 
del ruolo della persona e della necessità di sostenere gli ambiti che possono 
contribuire a formare le attitudini e le motivazioni che emergono come posi-
tive per l’attività imprenditoriale. È evidente in tal senso anche l’importanza 
delle politiche life-long learning e il pieno riconoscimento nelle politiche 
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industriali degli strumenti a favore delle reti di imprese. Infine, sposano 
l’importanza dell’approccio basato sulla rule of reason nelle politiche per la 
concorrenza che, altrimenti, rischiano di penalizzare comportamenti coope-
rativi come una violazione delle leggi a tutela della concorrenza, piuttosto 
che, come emerso nell’indagine empirica di questo rapporto di ricerca, un 
fattore positivo delle performance di impresa. 

Viene poi presentato il punto di vista degli imprenditori rispetto ai contenuti 
e ai risultati dell’indagine da parte dei referenti delle associazioni di catego-
ria dei quattro settori indagati. 
Roberto Snaidero, Presidente di FederlegnoArredo, sottolinea, nel commen-
tare i risultati ottenuti nel rapporto di ricerca, l’importanza di due fattori: (1) 
l’evidenza empirica che quantifica il contributo positivo alle performance 
aziendali delle caratteristiche umane dell’imprenditore e (2) la rilevanza di 
un atteggiamento cooperativo da parte dell’imprenditore. Quest’ultimo si 
manifesta anche nel riconoscimento del valore aggiunto fornito all’attività 
di impresa da parte dell’associazione di categoria, in particolare per quanto 
riguarda l’organizzazione di ferie, nel rapporto con le istituzioni, nelle forni-
ture di servizi e nella formazione. 
L’importanza dell’associazionismo e dell’attività collaborativa viene anche 
sottolineato nel contributo di Luigi Galdabini, Presidente di UCIMU-Si-
stemi per produrre, l’associazione di riferimento del settore automazione e 
macchine utensili. Galdabini enfatizza inoltre che uno dei meriti della ri-
cerca è aver messo in luce il ruolo dell’imprenditore e le sue caratteristiche 
personali e ideali nel determinare le performance d’impresa, un fattore che 
viene normalmente trascurato nelle politiche industriali, mentre invece do-
vrebbe farne parte in modo centrale e sistematico. 
Claudio Marenzi, Presidente di Sistema Moda Italia, condivide che uno dei 
meriti principali della ricerca è aver fatto emergere il ruolo del “carattere” 
dell’imprenditore nel determinare performance positive di impresa. Marenzi 
porta in tal senso anche la testimonianza del settore abbigliamento-tessile, 
che nel 2009 in soli 12 mesi ha perso il 15% del fatturato e il 19% dell’export, 
ha visto la chiusura di diverse imprese e la perdita di posti di lavoro, ma an-
che la rinascita di numerose imprese, avendo come pilastro l’innovazione e 
l’internazionalizzazione. Marenzi è convinto che gli imprenditori che hanno 
avuto la forza di resistere e di rilanciare in quegli anni difficili sono quelli 
che, come evidenziato dalla ricerca, avevano un “character” orientato a spe-
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rimentare nuove soluzioni, tenace, incline al problem solving, fortemente 
radicato nel territorio. 

Per Antonio Schiavelli, Presidente di UNAPROA, l’unione delle organiz-
zazioni dei produttori di ortofrutta, non è sorprendente che la tendenza a 
cooperare svolga un ruolo positivo; la collaborazione nella gestione è un 
tratto distintivo del settore, che da sempre vede una presenza importante di 
cooperative. La “omologazione” è sentita come un rischio oggettivo, data 
la tradizione di alcune figure trainanti. Si tratta di un limite da superare al 
servizio di un sistema più ampio. Infine, Schiavelli si interroga sulle ca-
ratteristiche necessarie ai leader del settore e alle stesse organizzazioni per 
affrontare la sfida della penetrazione nei mercati esteri, concludendo che il 
rafforzamento della formazione professionale e il consolidamento dimensio-
nale sono i fattori decisivi. 

Intiglietta, Presidente di Ge.Fi.-Gestione Fiere, discute il rapporto di ricerca 
dal punto di vista degli artigiani, in particolare le più di 3.000 imprese che 
ogni anno danno vita a una delle manifestazioni espositive di maggior suc-
cesso in Italia, l’Artigiano in Fiera. Secondo Intiglietta, la ricerca conferma 
che le imprese artigiane sono più di altre portavoci di una concezione d’im-
presa, di un tipo di lavoro e di economia opposti all’approccio economico 
dominante, che enfatizza la massimizzazione del profitto. Al centro, infatti, 
dell’impresa artigiana c’è un “io” che costruisce qualcosa di bello e di buono, 
che desidera contribuire al benessere del territorio in cui si identifica, che 
rispetta i valori e le tradizioni artigianali e i tempi della natura. 

Il rapporto di ricerca si conclude con il contributo di alcuni ricercatori ed 
esperti della realtà delle imprese. 
Barattieri condivide la necessità di esplorare nuovi orizzonti nei possibili 
fattori di successo delle imprese perché, in assenza di un’adeguata com-
prensione dei principali driver delle performances aziendali, le politiche 
economiche rischiano di soffrire del problema della “tripla I” (Ignoranza, 
Inerzia, Ideologia). Nell’affermare l’importanza in tal senso dei soft skills 
degli imprenditori, cita il caso di un recente lavoro di ricerca che si è sof-
fermato sulla valutazione degli effetti del famoso Piano Marshall adottato 
nel secondo dopoguerra per la ricostruzione dell’economia italiana. Il tasso 
di sopravvivenza delle imprese che hanno beneficiato di un programma di 
accompagnamento dell’imprenditore, attraverso attività di visita a realtà di 
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impresa avanzate e formazione sul campo, è stato del 20% superiore a quello 
di imprese del tutto simili ma non facenti parte del programma. Se ne de-
duce, e secondo Barattieri il rapporto di ricerca è un tentativo nella giusta 
direzione, l’importanza di studiare in modo più approfondito il rapporto tra 
i non cognitive skills degli imprenditori e l’utilizzo di best practices a livello 
manageriale e di tenere nella giusta considerazione, nella formulazione delle 
politiche industriali (siano esse stabilite a livello europeo, nazionale, o loca-
le), la centralità del ruolo giocato dai soft skills nel generare le performance 
delle imprese in termini di produttività, crescita e occupazione.
Brugnoli inquadra la prospettiva della ricerca, e i risultati conseguiti, nell’ot-
tica dello sviluppo dei territori. Parte infatti dal presupposto che un territorio 
(o un sistema territoriale) viene oggi sostanzialmente ricondotto nella lette-
ratura economica di riferimento a due principali dimensioni: la sua dotazio-
ne (economica, umana, naturale, sociale, infrastrutturale e istituzionale) e 
le relazioni tra i suoi attori. Di conseguenza, l’adeguata considerazione di 
tali dimensioni diviene fondamentale per la strutturazione di efficienti ed 
efficaci cicli delle politiche. 
Tenendo conto della varietà dei territori di riferimento e delle evidenti dif-
ferenze intra-territoriali, i risultati della ricerca sono di particolare conforto 
sia in merito alla dotazione strutturale (intesa in senso ampio anche di fat-
tori intangibili) sia con riferimento alle relazioni tra i vari soggetti coinvolti 
nello sviluppo territoriale. Da questo punto di vista Brugnoli afferma che la 
politica industriale deve arrivare a considerare tutti i fattori coinvolti nello 
sviluppo territoriale, di cui le imprese sono uno dei motori principali, com-
presi quelli intangibili come, ad esempio, il “carattere” dell’imprenditore., 
utilizzando strumenti articolati (che presuppongono una buona conoscen-
za della realtà di riferimento) e flessibili, quindi con quella marginalità che 
consente al policy maker di declinare il provvedimento in funzione delle 
caratteristiche del territorio. 
Il punto di vista dei ricercatori che analizzano l’impresa dal punto di vista 
manageriale, e quindi la sua organizzazione, i suoi obiettivi, le strategie, le 
misure di performance, è ben sintetizzato da Invernizzi che, innanzitutto, 
sottolinea come la letteratura di economia aziendale, diversamente da quella 
di economia politica, ponga al centro della realtà dell’impresa il fattore uma-
no e la sua capacità di adottare strategie in grado di sviluppare l’impresa nel 
tempo. Invernizzi argomenta che la ricerca, da un lato, esalta il ruolo dei si-
stemi di valore che reggono gli imprenditori e i manager di impresa, dall’al-
tro egli richiama l’importanza di non slegarli dal sistema di attività dell’im-
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presa. In questo modo, e secondo Invernizzi questo potrebbe essere oggetto 
di una futura attività di ricerca, si potrebbe comprendere se alcuni tratti del 
“carattere” dell’imprenditore sono diventati patrimonio di tutta l’azienda e 
quindi non limitati a una sola persona (con i connessi rischi in caso di ricam-
bio imprenditoriale). Inoltre Invernizzi riconosce l’importanza che la politi-
ca industriale consideri anche aspetti intangibili, dotandosi di strumenti in 
grado di discernere le strategie valide da quelle non valide nell’ambito dei 
vari sistemi competitivi. Tali strumenti focalizzano l’attenzione sulle attivi-
tà che rendono differente l’impresa (non solo l’imprenditore), individuando 
nella capacità della loro costruzione le ragioni del successo duraturo, dei 
suoi risultati positivi, che per Invernizzi non sono soltanto un indicatore di 
performance ma la capacità di perseguire una strategia di successo sul piano 
competitivo, sociale e reddituale. In tal senso, la politica industriale dovreb-
be privilegiare gli interventi discrezionali e decentrati con una attenzione 
alla trasparenza e all’efficienza per evitare l’influenza di pressioni esterne, 
nella valutazione di piani strategici presentati da aziende e, soprattutto, da 
reti di aziende. 
Una riflessione sistematica sull’approccio adottato e sui risultati ottenuti in 
questa ricerca è offerta dal contributo di Mariotti. Partendo dalla convin-
zione che l’inclusione dell’eterogeneità d’impresa nella teoria e nei modelli 
economici che si occupano di economia dell’impresa è una conquista defi-
nitiva, egli afferma che il grande valore dei risultati ottenuti è nel porre una 
questione centrale: le politiche industriali sono state sinora fortemente strut-
turali e basate sui caratteri medi delle imprese, e invece poco attente alla 
loro intrinseca varietà e per nulla attente ai caratteri propri degli individui 
che le guidano, così importanti per spiegare la performance d’impresa. Da 
questo punto di vista Mariotti discute alcuni dei risultati già conseguiti nella 
cosiddetta “economia delle istituzioni” (ad esempio, la diversa influenza che 
la cultura e le tradizioni di diverse aree geografiche possono avere sulla pro-
pensione alla imprenditorialità) e sottolinea come costruire un “ponte” tra 
politica industriale e caratteri propri degli individui, al di fuori della media-
zione istituzionale rappresentata dall’impresa, sia particolarmente difficile, 
per la molteplicità delle variabili in gioco ad esempio, ma non impossibile. 
Se, come osservato dai risultati della ricerca, un atteggiamento cooperativo 
dell’imprenditore porta a risultati di impresa migliori, allora la politica indu-
striale potrà probabilmente disegnare efficacemente un sistema di incentivi 
che premia le imprese che dimostrano di avere questa caratteristica. 
L’urgenza di una corretta valutazione del merito d’impresa è quanto richie-
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sto con forza dagli investitori professionali, come ricorda Quaglio nel suo 
contributo. Questa esigenza è tanto più sentita dopo l’inizio della crisi eco-
nomica globale del 2008, tuttora non risolta, che ha messo pesantemente 
in discussione le tecniche di valutazione di impresa affermatesi nell’ultimo 
trentennio. Esse avevano (e hanno ancor oggi) come fondamento l’omolo-
gazione fra soggetti e la standardizzazione delle regole e delle prassi, dif-
fondendo la cultura del rating. Proprio l’opacità di tali indicatori è stata uno 
dei fattori che hanno portato all’esplosione della crisi finanziaria nel 2008. 
Secondo Quaglio il principale contributo della ricerca è l’inclusione – o la 
re-inclusione – di variabili non standardizzate negli indicatori dello stato di 
salute delle imprese, uno sviluppo che potrebbe essere adeguato anche al 
mondo del credito e più in generale della finanza. 
La centralità della personalità dell’imprenditore nel “fare impresa” viene 
esaltata nel contributo di Scholz, che sottolinea come il rapporto di ricerca, 
partendo proprio da questa ipotesi, permetta di superare la pura intuizione 
della sua importanza e di seguire un metodo più incisivo per favorire un’im-
prenditorialità capace di guidare le nostre imprese. In particolare, Scholz 
ricorda l’importanza della posizione cooperativa nella buona prassi mana-
geriale e di una logica di sistema che possa essere favorita da enti locali e 
associazionismo di impresa. Evidenzia, inoltre, il rischio connesso con il 
delegare a modelli astratti di business le buone pratiche gestionali, che non 
potranno però mai sostituire il ruolo dell’imprenditore e dei suoi collabora-
tori, se ben orientati. Scholz punta in questo senso su un dialogo fecondo 
fra una soggettività imprenditoriale forte, appassionata e desiderosa di cre-
scere da una parte, e le oggettività del mercato, dello sviluppo scientifico e 
tecnologico dall’altra. Inoltre afferma, rinfrancato dai risultati della ricerca, 
come la figura dell’imprenditore “padrone”, orientato al profitto, sia ormai 
in gran parte superata, mentre enfatizza il possibile connubio fra la passio-
ne imprenditoriale – che riguarda un prodotto o un servizio – e il senso di 
responsabilità che riguarda il buon fine da perseguire per l’impresa e per le 
persone a essa collegate. Ma come si possono curare e far crescere la capa-
cità di collaborare o di assumersi responsabilità, come si può approfondire 
la propria identità distintiva? Avendo in mente, seguendo Heckman, che i 
famosi Big Five dipendono sia da fattori innati sia dall’educazione e dalla 
formazione, Scholz conclude che è importante prendere coscienza del fatto 
che la life long learning non è limitata a una acquisizione nozionistica di 
conoscenze e competenze, ma si realizza anche attraverso un cambiamento 
delle attitudini e una maturazione personale. 
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Prima di lasciare al lettore l’approfondimento dei vari capitoli che struttura-
no il rapporto di ricerca, è doveroso ricordare che esso è il frutto della col-
laborazione di numerose persone e istituzioni, senza le quali difficilmente 
sarebbe stato possibile progettare, sviluppare e concludere l’indagine. 
Un ringraziamento particolare va alla Fondazione Cariplo per il sostegno 
allo svolgimento della ricerca. Desideriamo inoltre ringraziare le quattro 
associazioni di categoria dei settori manifatturieri oggetto dell’indagine, os-
sia FederlegnoArredo, Sistema Moda Italia, UCIMU-Sistemi per produrre 
e UnaProa per la preziosa collaborazione nella realizzazione della survey; il 
Center for Young and Family Enterprise (CYFE) dell’Università di Bergamo 
per avere supportato la ricerca; Marketing Problem Solving (MPS) per la 
professionalità nello svolgimento delle interviste telefoniche agli imprendi-
tori. Infine, un sincero ringraziamento va a tutti gli intervistati per la dispo-
nibilità e il tempo che ci hanno concesso e a tutto lo staff della Fondazione 
per la Sussidiarietà per la passione e l’impegno profuso nel sostenerci in 
questo lavoro.
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1. �La politica industriale: classificazioni e applicazioni
di Gianmaria Martini e Davide Scotti

1.1 Introduzione 

Uno degli aspetti fondamentali della teoria economica è il dualismo efficien-
za-fallimenti del mercato. I modelli di microeconomia sottolineano, infatti, 
sia gli aspetti positivi, in termini di efficienza del libero mercato, sia gli 
effetti negativi che lo stesso mercato può produrre se alcune delle ipotesi 
che stanno alla base dei modelli teorici stessi vengono meno. Ad esempio, il 
mercato può non tener conto in modo adeguato delle esternalità negative o 
positive connesse a determinate azioni, oppure, data la difficoltà a determi-
nare un prezzo per i beni pubblici, può non riuscire ad allocare le risorse in 
modo da ottenerne il livello produttivo desiderato.1 
Queste circostanze, denominate in letteratura “fallimenti del mercato”, ven-
gono affrontate con interventi di politica economica, ossia quel complesso di 
azioni governative nel campo dell’economia, finanziate con la spesa pubblica. 
Esse variano dal settore delle persone e delle famiglie, a quelli delle istituzioni 
e delle imprese, in particolare quelle industriali. La politica industriale riguar-
da proprio gli interventi dello Stato a favore del sistema delle imprese. 
Come ben evidenziato da Bianchi e Pozzi (2010), la politica industriale è,  dun-
que, un insieme di interventi pubblici che “spaziano dalla definizione di regole 
collettive per la tutela del mercato, […] al supporto all’innovazione e alla tra-
sformazione strutturale dell’economia, agli interventi a favore dei processi di 

1 Altri esempi: il mercato può non tener conto in modo adeguato dei benefici connessi alla costru-
zione di infrastrutture (reti ferroviarie, stradali, aeroporti ecc.). Oppure può non essere in grado di 
bilanciare in modo ottimale la tutela della proprietà intellettuale con la necessità di diffusione delle 
innovazioni.
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industrializzazione di un territorio o di promozione di competitività di impre-
se cruciali per l’economia locale, alle politiche verticali di settore”.2  
Per la Commissione Europea, la politica industriale rappresenta un impegno, a 
livello sia comunitario, sia dei singoli Stati membri, finalizzato al sostegno della 
competitività del settore industriale, che rappresenta oggi l’80% delle esporta-
zioni dell’UE, l’80% della R&S finanziata dai privati e l’ambito dove sono pre-
senti i lavori che richiedono un capitale umano particolarmente elevato.3  
Possiamo, dunque, evidenziare le caratteristiche principali della politica indu-
striale:
a. �è un insieme di interventi pubblici, quindi non una singola tipologia, con-

centrati principalmente sul settore industriale;

b �ha come finalità lo sviluppo del settore industriale, includendo la sua pro-
gressiva trasformazione temporale a fronte dei cambiamenti nella doman-
da del mercato e nella tecnologia. 

L’eterogeneità degli interventi può essere sistematizzata attraverso una loro 
classificazione in categorie principali. Tale classificazione consente di eviden-
ziarne le finalità più importanti e le loro caratteristiche. Per questa ragione pre-
senteremo innanzitutto una tassonomia degli interventi di politica industriale. 
È poi interessante osservare l’evoluzione storica della politica industriale in 
Italia e nel contesto dell’UE; questo excursus storico consentirà, infatti, di 
evidenziare le caratteristiche del modello di politica industriale adottato dai 
governi europei e le problematiche connesse. In tal modo si aprirà un varco 
per le successive riflessioni e analisi del rapporto di ricerca, che tenteranno di 
ampliare il modello di riferimento al fine di rispondere – parzialmente – alle 
principali problematiche riscontrate. 

1.2 Una tassonomia degli interventi di politica industriale

I numerosi contributi sul tema della politica industriale presenti in letteratu-
ra consentono di razionalizzare in uno schema sintetico le diverse tipologie 

2 Bianchi e Pozzi (2010), p. 7.
3 Si veda Commissione Europea, http://ec.europa.eu/growth/industry/policy/index_en.htm.
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di intervento.4 In particolare, è possibile classificare i diversi interventi in 
base a due criteri alternativi: (1) la direzione dell’intervento e (2) il lato del 
mercato interessato dall’intervento stesso. La Figura 1.1 mostra la classifica-
zione sulla base della direzione dell’intervento di politica industriale. 

Figura 1.1 Classificazione delle politiche industriali in base alla direzione 
dell’intervento

Gli interventi possono essere, dunque, orizzontali o verticali. Questi ultimi 
sono concentrati su singoli settori. Le politiche industriali orizzontali, in-
vece, trasversali ai diversi settori industriali e finalizzate alla crescita della 

4 I riferimenti bibliografici sono in Labory e Prodi (2010), Muscio e Orsenigo (2010), Potì (2010), 
Di Tommaso e Purpura (2010), Masera e Surdi (2010), Mazzuccato (2015), Cimoli et al. (2015), 
Landesmann (2015), Pianta (2015) e Walz (2015).
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competitività del sistema industriale in generale, sono legate alla realizza-
zione di infrastrutture, al sostegno all’innovazione, all’internazionalizzazio-
ne delle imprese e alle esportazioni, alla formazione e riqualificazione dei 
lavoratori (in particolar modo quelli in esubero o non più occupati nei settori 
in crisi/declino).5 Sia in UE sia in Italia molti interventi sono a sostegno delle 
piccole e medie imprese (PMI), che rappresentano la spina dorsale dell’eco-
nomia.6 Infine, in Italia, un ambito peculiare di politica industriale è quello 
relativo allo sviluppo del Mezzogiorno. Tale tipologia di intervento si carat-
terizza per essere localizzata territorialmente, ma di tipo orizzontale. 
La politica industriale è, invece, settoriale (o verticale) quando, come ac-
cennato in precedenza, risulta concentrata su un singolo settore, sistema in-
dustriale o macro-settore. In tal caso essa può essere a sostegno dei settori 
high-tech, per la quota di valore aggiunto che creano e per gli spillovers che 
generano sugli altri settori medium e low-tech. Oppure può essere a favore 
dei settori manifatturieri tradizionali, che anche oggi determinano il succes-
so del Made in Italy nel mondo; infine può riguardare interventi su imprese 
o settori in crisi, quali ad esempio i recenti salvataggi pubblici dell’ILVA di 
Taranto o di Alcoa in Sardegna. In caso di salvataggio, gli interventi non 
devono essere in violazione della normativa europea sugli aiuti di Stato.
La Figura 1.2 presenta, invece, la classificazione della politica industriale 
in base al lato del mercato interessato e distingue, pertanto, tra il lato della 
domanda e quello dell’offerta. La politica industriale sull’offerta raggruppa 
tutti gli interventi a sostegno delle imprese, diretti e indiretti (infrastrutture), 
con le varie sotto-categorie. La politica industriale dal lato della domanda si 
concentra, invece, sulle misure che agiscono come stimolo agli ordini: è il 
caso degli appalti pubblici, una leva tipica di politica fiscale per sostenere la 
crescita, specialmente in periodi di crisi.

5 Esempi di politica industriale per le infrastrutture sono la realizzazione delle varie reti, autostra-
dale, ferroviaria, la diffusione della banda larga, il sistema aeroportuale ecc. Le politiche a sostegno 
dell’innovazione sono, ad esempio, i centri per il trasferimento tecnologico, la legge Bassanini (n. 
59/1997) che regola gli interventi a sostegno della R&S, la legge 388/2000 che fornisce risorse 
finanziarie per le imprese high-tech, ecc. Per quanto concerne l’internazionalizzazione, il sostegno 
alla competitività e alle esportazioni, si rammentano i vari interventi dell’ICE (Istituto nazionale 
per il Commercio Estero), gli Sprint (sportelli regionali per l’internazionalizzazione delle imprese), 
la Simest, l’attività della SACE, i vari Accordi di programma, le missioni di sistema ecc.
6 Circa il 93% delle imprese appartenenti al settore manifatturiero in Italia ha meno di 20 addetti, 
una percentuale che sale al 98% se consideriamo quelle con meno di 50 addetti. In UE le imprese 
del settore manifatturiero con meno di 50 addetti sono il 96% del totale.

Quadro di riferimento 
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Figura 1.2 Classificazione delle politiche industriali in base al lato del mercato 
interessato

Infine, la Figura 1.3 sintetizza gli strumenti più utilizzati per implementare la 
politica industriale. Si possono, dunque, considerare i sussidi diretti, gli inter-
venti di defiscalizzazione, gli investimenti diretti, i dazi e le tariffe doganali. 

La politica industriale: classificazioni e applicazioni

Un’importante caratteristica della politica industriale è quella legata al tipo 
di applicazione degli strumenti: possono essere automatici o discrezionali. 
I primi sono diretti a tutte le imprese senza esclusioni o vincoli particolari. 
Basta possedere un determinato requisito e si accede all’intervento. In tal 
caso, il razionamento tra le imprese beneficiarie può avvenire in base a cri-
teri temporali, ad esempio l’ordine di richiesta fino a esaurimento dei fondi. 
Gli interventi discrezionali sono, invece, soggetti a valutazione da parte di 
un’autorità pubblica. Interventi automatici e discrezionali presentano van-
taggi e svantaggi: quelli automatici sono tempestivi, non sono sottoposti a 
favoritismi e pressioni lobbistiche, ma possono essere erogati a imprese che 
non necessitano effettivamente dell’intervento. 

Quelli discrezionali sono erogati con tempi molto lunghi e, quindi, rischiano 
di risultare poco efficaci; possono essere influenzati da pressioni esterne, ma 
hanno il vantaggio, se ben amministrati, di selezionare bene le imprese che 
necessitano di un particolare intervento.
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Figura 1.3 Gli strumenti della politica industriale
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1.3 La storia della politica industriale in Italia e in Europa

L’evoluzione storica della politica industriale (e della sua classificazione) 
permette di illustrarne e, al tempo stesso, di spiegarne alcuni aspetti salienti. 
Per brevità, ci soffermeremo soltanto sulla storia della politica industriale in 
Italia e in Europa. 
Nel nostro Paese l’avvio sistematico della politica industriale risale agli anni 
Trenta del Novecento, con l’istituzione dell’IRI, l’Istituto per la Ricostru-
zione Industriale. L’IRI nasce su iniziativa del governo centrale per evitare 
il fallimento delle più importanti banche italiane, che avevano forti parteci-
pazioni azionarie in imprese industriali. La crisi delle banche era legata alla 
depressione del 1929. L’IRI, per la presenza delle predette partecipazioni 
azionarie in imprese industriali, diventa il fulcro degli interventi di politica 
industriale, soprattutto attraverso operazioni di finanziamento e agevolazio-
ni per investimenti finalizzati al rilancio delle imprese. Nel dopoguerra l’en-
te amplia progressivamente i settori di intervento fino a diventare una vera e 
propria holding industriale sotto il controllo del governo centrale. 
L’esperienza dell’IRI spinge il governo ad allargare il campo d’azione al set-
tore strategico dell’energia. Sotto la spinta di Enrico Mattei viene fondato 
l’ENI, Ente Nazionale Idrocarburi, che opera nel settore petrolifero e del gas. 



27

Infine, sempre nel dopoguerra viene fondato l’EFIM, Ente di partecipazione 
e Finanziamento delle Imprese Manifatturiere, una finanziaria per le impre-
se industriali a controllo pubblico. Queste tre mega-imprese a controllo pub-
blico formano il sistema delle Partecipazioni Statali, con relativo ministero 
nei vari governi succedutesi fino al 1993, anno in cui viene definitivamente 
abrogato mediante un referendum popolare. 
Sono decenni in cui si sviluppa il concetto di Stato-imprenditore, ossia di 
Stato che investe i propri capitali (generati dalla raccolta fiscale o a debito) 
in imprese operanti in settori industriali assieme a imprese for-profit a capi-
tale privato. In questo contesto, lo Stato produce, quindi, beni privati e non 
pubblici. Tramite l’IRI esso controlla e gestisce la produzione di automobili 
(Alfa Romeo), acciaio (ILVA), telecomunicazioni (SIP) ecc. Lo Stato diventa 
produttore anche di beni alimentari, acquisendo diversi rami d’azienda da 
Montedison. Questo sistema porta anche a indirizzare grandi risorse per lo 
sviluppo del Mezzogiorno: per legge l’IRI deve allocare il 40% degli inve-
stimenti alle regioni del Sud e delle Isole. 
Nel corso degli anni l’influenza della politica porta le tre holding pubbliche 
ad adottare strategie sempre meno redditizie e orientate a finalità elettorali. 
Con l’eccezione significativa di ENI, le altre due holding (IRI ed EFIM) con-
seguono perdite sempre maggiori, finché nel 2000 si decide la liquidazione 
dell’IRI (l’EFIM viene messo in liquidazione prima, nel 1992). 
Possiamo dunque affermare che gran parte della politica industriale italiana 
è stata dominata dal modello delle partecipazioni statali e quindi dalla figu-
ra dello Stato-imprenditore, ossia il governo nazionale che gestisce imprese 
produttrici di beni e servizi privati (non pubblici come la difesa e l’istruzio-
ne) con lo scopo di favorire la crescita del settore industriale e lo sviluppo 
delle aree arretrate del Paese. Solo al termine di questa lunga e non positiva 
stagione il governo italiano avvia dei programmi di politica industriale meno 
dirigisti, a sostegno dell’innovazione, della presenza nei mercati esteri, dello 
sviluppo dell’imprenditorialità nel Mezzogiorno (quindi della nascita di nuo-
ve imprese a capitale umano localizzato nelle regioni del Sud e delle Isole). 
Il sistema delle partecipazioni statali è una caratteristica peculiare del nostro 
Paese. Non esiste un’esperienza come questa in Europa, anche se tentativi 
simili sono riscontrabili in altri grandi Paesi, come ad esempio la Francia, 
anch’essa caratterizzata dalla presenza di grandi holding pubbliche, come 
Gaz de France, le case automobilistiche Citroen, Peugeot e Renault ecc.; in 
Germania c’è tuttora la KIW, acronimo di Kreditanstalt für Wiederaufbau 
(la Banca della Ricostruzione), che tanti paragonano all’IRI. 

La politica industriale: classificazioni e applicazioni
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In Europa si sviluppa la politica industriale basata sull’idea dei campioni na-
zionali, precursori delle moderne imprese high-tech, che hanno il compito, 
anche a livello demagogico, di trainare l’economia nazionale. Emblemi sono 
lo sviluppo del Concorde in Francia e Gran Bretagna. È una fase accentra-
trice a livello del governo centrale della politica industriale che porta, con 
l’avvento del Tatcherismo (dal governo conservatore in Gran Bretagna di 
Margaret Thatcher, al potere dal 1979 al 1990), a un cambiamento radicale 
a partire dagli anni Novanta del Novecento, ossia al passaggio a un’altra 
matrice e alla prevalenza del modello liberista. Da allora prevale in UE un 
modello di politica industriale “leggero” (Aghion et al., 2011), finalizzato a 
intervenire principalmente a sostegno di alcuni interventi orizzontali (in-
novazione, ad esempio i programmi quadro e Horizon 2020, sostegno alle 
PMI, politica dei trasporti, sostenibilità ambientale ecc.), ma con una forte 
enfasi sulla tutela della concorrenza. Si instaura una potente commissione 
antitrust sia a livello europeo sia nei vari Stati membri, che avvia numerosi 
casi di violazione della concorrenza, portando anche a multe rilevanti (Co-
langelo e Martini, 2010).   
Questo panorama storico, pur breve e sommario, ha evidenziato alcuni punti 
caratteristici della politica industriale italiana ed europea. Innanzitutto essa 
è caratterizzata da:
1.	� un forte centralismo con una dominanza del governo centrale e della 

Commissione Europea;
2.	� un ruolo minoritario della sussidiarietà verticale nella politica indu-

striale. Ad eccezione dei Lander tedeschi, regioni ed enti locali hanno 
poco margine di manovra in ambito industriale, in particolare in Italia, 
dove le regioni non hanno capacità finanziaria per sostenere program-
mi di politica industriale.

In aggiunta a questo dirigismo, e forse proprio in conseguenza di questo, 
la politica industriale è prevalentemente di tipo strutturale: gli interventi 
tendono a concentrarsi sulla struttura industriale, quindi su asset tangibili 
(infrastrutture) o sui processi industriali (innovazione e presenza sui mercati 
esteri, salvataggi di imprese in crisi, riconversioni di imprese in declino). 
Questo porta spesso a interventi inefficaci, perché sottoposti a processi deci-
sionali particolarmente lenti, sotto l’influenza di lobby e gruppi di pressione. 
Inoltre, il disegno delle politiche, proprio perché pensato “a tavolino” dal 
governo centrale, risulta spesso incapace di cogliere le reali esigenze del 
sistema industriale.
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1.4 Conclusioni 

È, dunque, opportuno sottolineare come i modelli di politica industriale 
abbiano sempre sottovalutato alcuni aspetti che sono, invece, rilevanti nel 
processo di sviluppo delle imprese industriali, come appare dai contributi 
nei capitoli successivi di questo rapporto di ricerca. Innanzitutto, un dato 
di fatto inconfutabile che emerge in tutti i settori industriali è l’eterogeneità 
delle performance (misurate in termini di fatturato, profittabilità o occupa-
zione) delle imprese: alcune imprese hanno, infatti, performance positive, 
altre invece negative, pur appartenendo allo stesso contesto. Inoltre, nel tem-
po, queste situazioni iniziali possono anche capovolgersi: imprese in diffi-
coltà tornano a conseguire performance positive, mentre imprese floride si 
trovano a vivere situazioni di crisi. 
La letteratura di economia industriale inizialmente ha interpretato queste 
dinamiche in termini strutturali (questa scuola di pensiero era nota come 
la Scuola di Harvard): imprese con asset migliori (ad esempio, una quota 
di mercato elevata in grado di garantire un certo potere di mercato) sono in 
grado di ottenere prestazioni migliori. Successivamente, la nuova economia 
industriale ha rivisto questo paradigma, sottolineando che i comportamenti 
degli imprenditori e dei manager sono i principali fattori che determinano 
le performance delle imprese in un settore e che, in quanto tali, generano 
la predetta eterogeneità. Tuttavia, rimane ancora da esplorare quali fattori 
influiscono sulla capacità degli imprenditori e dei manager di individuare 
strategie di successo. 
Certamente, e questo è un secondo aspetto di cui occorre tener conto, questi 
fattori sono intangibili: le abilità, le intuizioni individuali, la responsabilità 
e accuratezza nel lavoro non sono facilmente quantificabili. Alcuni fattori 
sono doti innate; altri, invece, possono formarsi nel tempo grazie al conte-
sto sociale in cui si forma la persona, i suoi rapporti familiari e sociali e i 
valori che vengono trasmessi, l’istruzione e la formazione professionale, l’e-
sperienza accumulata nel tempo. C’è da dire che però nel seminal paper che 
avanza l’importanza del management team più che dei fattori strutturali per 
il successo dell’impresa (Hambrick & Mason, 1984), si sottolinea come le 
caratteristiche dei management team che spiegano le strategie adottate e di 
conseguenza le performances sono misurabili attraverso proxy (ad esempio 
età, educazione ecc.).
Emergono dunque alcune domande: come la politica industriale deve e può 
tener conto di tale variabilità nella realtà delle imprese? Come tener con-
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to del fatto che il governo nazionale o locale debba impostare anche una 
politica industriale che possa premiare gli imprenditori che hanno saputo 
contribuire al benessere della collettività di riferimento e, allo stesso tempo, 
correggere, trasformare e, quando necessario, penalizzare gli imprenditori 
che hanno conseguito performance negative? Come operare scelte che ri-
chiedono di entrare nel merito della realtà dei singoli settori – quindi scelte 
che, inevitabilmente, devono concretizzarsi attraverso strumenti di inter-
vento discrezionali (e non automatici) – senza subire l’influenza di pressioni 
esterne e in tempi relativamente brevi? Infine, come è possibile sostenere e 
far crescere quei fattori intangibili che le verifiche empiriche sulle perfor-
mance di impresa, come quelle svolte nella seconda parte di questo rapporto, 
fanno emergere come determinanti positivi? Quali attori, anche per superare 
il centralismo che finora ha caratterizzato il modello di politica industriale in 
UE e in Italia, devono essere coinvolti nel disegnare e implementare i nuovi 
interventi? A queste domande cruciali tenta di rispondere la parte successiva 
del rapporto.
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2. �Diversità dei risultati delle imprese 
	 manifatturiere in Italia: un’analisi univariata 
	 (4 settori)

di Giulio Bosio

2.1 �Introduzione: la costruzione del campione di imprese AIDA 

Obiettivo di questo capitolo è di fornire una prima evidenza empirica in 
merito alla presenza di una significativa diversità nei risultati delle imprese
manifatturiere e come tale eterogeneità non sia catturata dai fattori struttu-
rali tradizionali (localizzazione geografica, settore e classe dimensionale), 
largamente adottati nella letteratura economica.
A tale scopo è stato estratto dal database AIDA, che include le informazio-
ni sui bilanci delle aziende italiane, un campione di 10.651 imprese mani-
fatturiere italiane per le quali sono state raccolte le informazioni su diversi 
indicatori di performance per il periodo 2005-2014. La scelta su quali settori 
includere si è basata sulle eccellenze del settore manifatturiero italiano. Nel-
lo specifico, per l’analisi sono stati selezionati i settori corrispondenti alle 
cosiddette quattro A del Made in Italy (rispettivamente Arredamento, Abbi-
gliamento, Automazione e Agroalimentare) come esempio dell’eccellenza del 
settore manifatturiero italiano, inclusa la trasformazione dei prodotti agricoli.
La Tabella 2.1 mostra la composizione del campione in base ai quattro settori.

Campione AIDA: 10.651 imprese
Periodo 2005-2014
Settore di appartenenza: Arredamento e legno (5.346 imprese)

Abbigliamento e tessile (4.769 imprese)
Automazione e macchine utensili (309 imprese)
Agroalimentare e ortofrutta (254 imprese)

Tabella 2.1 Il campione di imprese di AIDA per i quattro settori di eccellenza 
del manifatturiero italiano
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Per l’analisi della diversità dei risultati d’impresa sono state selezionate le 
aziende con più di 20 addetti per il settore dell’Arredamento e dell’Abbi-
gliamento, mentre per quanto concerne il settore dell’Automazione e dell’A-
groalimentare sono state incluse le imprese indicate dalle associazioni di 
categoria (UCIMU) o dal Ministero delle Politiche Agricole. In merito alla 
definizione della classe dimensionale di appartenenza sono stati seguiti i 
seguenti criteri:

•	 Piccole imprese: con meno di 50 dipendenti e un fatturato annuo  infe-
riore ai 7.000.000 di euro.

•	 Medie imprese: con un numero di addetti compreso tra 50 e 250 e un 
fatturato annuo compreso tra i 7.000.0000 e i 40.000.000 di euro.

•	 Grandi imprese: con più di 250 addetti e un fatturato annuo superiore ai 
40.000.000 di euro.

Qualora i due criteri siano in conflitto, nell’analisi è stata utilizzata solo l’in-
formazione sul numero di addetti per definire la classe dimensionale di ap-
partenenza.

Utilizzando le informazioni sui bilanci contenute in AIDA, sono stati costru-
iti gli indicatori di performance relativi al fatturato e al numero di addetti
presenti in ciascuna impresa. Allo scopo di ottenere indicatori meno sensi-
bili a errori di misurazione o al ciclo economico attuale, si è deciso di uti-
lizzare la media relativa a ciascun indicatore, rispettivamente per il periodo 
pre-crisi (2006-2008) e post-crisi (2011-2014). Di conseguenza, sono state 
eliminate tutte le osservazioni mancanti incluse nel campione.
Tale operazione, in particolar modo per la presenza di numerosi missing va-
lues relativi al numero di addetti, ha comportato una significativa riduzione 
del campione.
In sintesi, il campione finale di imprese su cui è stata condotta l’analisi esplo-
rativa relativa al grado di variabilità nei risultati risulta composto da 3.314 
aziende, così suddivise per i tre principali fattori strutturali adottati:

A) 4 settori:
•	 Abbigliamento e tessile (53%)
•	 Agroalimentare ed ortofrutta (3,2%)
•	 Arredamento e legno (39%)
•	 Automazione e macchine utensili (4,8%)
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B) 4 macro-aree:
•	 Nord-ovest (39,1%)
•	 Nord-est (30,6%)
•	 Centro (21,4%)
•	 Sud (8,9%)
•	
C) Classe dimensionale:
•	 Piccola impresa (72%)
•	 Media impresa (24,2%)
•	 Grande impresa (3,8%)

2.2 Un’analisi esplorativa della diversità nei risultati d’impresa

L’obiettivo di questa sezione è di costruire un quadro sintetico relativo alla  
profittabilità e alla dimensione occupazionale del campione selezionato di 
aziende incluso nel database AIDA, in modo da illustrare la diversità nei 
risultati d’impresa a seconda di alcune caratteristiche strutturali. L’analisi 
dei dati è strutturata nel modo seguente: per entrambi gli indicatori, rispet-
tivamente il fatturato e il numero di addetti, viene presentata la media e la 
deviazione standard per il periodo pre- e post-crisi. Infine, viene riportato 
il tasso medio di variazione tra i due periodi (e relativo scarto quadratico 
medio o deviazione standard).
La Tabella 2.2 mostra i valori medi per quanto concerne il fatturato dell’im-
presa, mentre lo scarto quadratico medio è riportato tra parentesi. I risultati 
confermano la tradizionale dualità territoriale italiana: in media il fatturato 
è più elevato nelle regioni settentrionali, all’incirca del 50%.
Guardando alla deviazione standard sui livelli di fatturato, si nota che, a 
parità di fatturato medio, è tendenzialmente più alta nel Sud negli anni pre-
cedenti la crisi e al Nord-Ovest nell’ultimo triennio. Ciò sembra suggerire 
un quadro di maggiore eterogeneità nelle suddette aree, dove il valore medio 
nasconde in realtà un alto grado di diversità in termini di risultati d’impresa. 
Un’ulteriore dato in tale direzione è fornito dalla colonna che riporta la va-
riazione percentuale del fatturato medio tra i due periodi.
Come si nota, la variazione (e la rispettiva deviazione standard) nel Centro 
è decisamente più elevata, a conferma che spesso il valore medio nasconde 
un contesto caratterizzato da dinamiche d’impresa molto diverse e spesso 
altalenanti.
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Per quanto concerne i settori, l’Agroalimentare è quello che mostra la per-
formance migliore nel periodo post-crisi (rispetto al valore del periodo pre-
cedente), a conferma del fatto che la filiera produttiva relativa alla trasforma-
zione dei beni alimentari rappresenta un segmento in crescita nel panorama 
italiano. Anche la variazione percentuale del fatturato e il valore relativo alla 
deviazione standard, significativamente più basso rispetto agli altri settori, 
sembrano indicare una performance positiva, condivisa a livello di settore.

Ulteriori indicazioni sono fornite dai valori per classe dimensionale: mentre
piccole e medie imprese evidenziano andamenti simili tra i due periodi, 
mantenendo sostanzialmente inalterata la distanza tra i due segmenti, i ri-
sultati per le grandi imprese sembrano suggerire una performance migliore
nel periodo post-crisi e anche tendenzialmente condivisa (il livello della de-
viazione standard è decisamente più basso per quanto concerne la variazio-
ne percentuale del fatturato).
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Tabella 2.2 Media e scarto quadratico medio per l’indicatore relativo al 
fatturato medio (in migliaia di euro)

Fatturato medio
post-crisi  

(2011 - 2014)

Fatturato medio
pre-crisi  

(2006 - 2008)

Var. perc. del  
fatturatomedio  
pre- e post-crisi

Area geografica
Nord-Ovest 16.286,79

(50.475,89)
15.297,72  

(33.592,81)
14,02  

(214,79)

Nord-Est 16.447,73  
(38.851,34)

15.750,26  
(33.827,62)

12,25  
(141,48)

Centro 9.886,64  
(16.679,79)

9.681,57 
(15.407,30)

47,90  
(466,83)

Sud 10.134,09  
(29.939,2)

11.151,71  
(40.950,86)

27,63  
(146,75)

Settore
Arredamento 8.476,47

(24.388,92)
9.324,95 

(23.977,99)
10,58  

(243,64)

Abbigliamento 17.327,50  
(48.006.10)

16.343,73  
(36.314,06)

29,37  
(293,30)

Automazione 19.168,7  
(28.377.44)

18.740,40  
(27.134,82)

19,71  
(288,52)

Agroalimentare 31.332,35  
(51236.97)

20.831,8  
(28.027,35)

40.25354  
(61,18)

Classe dimensionale

Piccola impresa 5.140,88     
(9.872,14)

5.242,74     
(6.410,31)

20,43   
(273,00)

Media impresa 22.723,53    
(21.241,33)

23064,14    
(20.748,72)

24,263   
(277,45)

Grande impresa 138.124,5    
(143.348,80)

119.334, 00    
(99.352,13)

35,99   
(125,54)

Fonte: nostre elaborazioni su dati AIDA. Il termine tra parentesi indica lo scarto 
quadratico medio.
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Nella Tabella 2.3, la stessa analisi è stata replicata per l’indicatore di perfor-
mance relativo al numero di addetti. Come prima, la deviazione standard è 
riportata tra parentesi. In termini di distribuzione geografica si conferma 
sugli indicatori in livelli la tradizionale dualità che caratterizza il territorio 
italiano: le imprese sono in media più grandi al Nord rispetto al Centro-Sud 
mentre la variabilità (in termini di scarto quadratico medio) sia pre- che post-
crisi è più alta nel Mezzogiorno. Diversamente da quanto emerge negli studi 
aggregati dell’occupazione in Italia durante gli anni della recessione (Istat, 
2014, 2015), i risultati relativi alla variazione percentuale sembrano indica-
re che nel Centro-Sud i risultati occupazionali siano stati migliori, seppur 
il valore elevato della deviazione standard (rispetto al Nord) suggerisce la 
presenza di una maggiore eterogeneità nei risultati d’impresa in quest’area.

Come per il fatturato, l’analisi settoriale conferma il ruolo del settore agroa-
limentare, che evidenzia il tasso di variazione più elevato nel numero medio 
di addetti. Allo stesso tempo colpisce il valore della deviazione standard. 
Una spiegazione plausibile è da ricercare nella natura di alcune delle imprese 
che compongono il campione di aziende agroalimentari incluse nel database 
AIDA, spesso associate in consorzi, i quali hanno spesso una quota di addet-
ti minima che non comprende i dipendenti dei singoli associati. Per questa 
ragione, il valore del settore agroalimentare relativo agli addetti va preso con 
molta cautela.
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Tabella 2.3 Media e scarto quadratico medio per l’indicatore relativo al 
numero di addetti

Nr. medio di
addetti post-crisi

(2011 - 2014)

Nr. medio di
addetti pre-crisi

(2006 - 2008)

Var. perc. nr.
medio di addetti
pre- e post-crisi

Area geografica

Nord-Ovest 65,77 (151,93) 66,91 (137,77) 32,88 (620,57)

Nord-Est 61,12 (109,33) 63,30 (140,47) 18,36 (108,28)

Centro 40,21 (61,43) 40,15 (66,38) 51,81 (741,49)

Sud 51,95 (181.215) 54,46 (211,36) 59,48 (549,51)

Settore

Arredamento 39,82 (106,57) 41,82 (112,42) 27,01 (557,07)

Abbigliamento 67,47 (140,87) 68,62 (135,87) 26,86 (289,60)

Automazione 76,93 (105,97) 91,21 (248,55) 3,38 (45,93)

Agroalimentare 83,28 (158,50) 60,72 (142,76) 306,19 (2042,02)

Classe dimensionale

Piccola impresa 19,06 (12,98) 20,88 (19,28) 19,56 (212,38)

Media impresa 98,95 (45,66) 107,19 (125,04) 68,08 (1004,78)

Grande impresa 528,91 (400,64) 476,36 (408,31) 101,66 (621,75)

Fonte: nostre elaborazioni su dati AIDA. Il termine tra parentesi indica lo scarto 
quadratico medio.

I risultati per classe dimensionale confermano i valori precedenti relativi al 
fatturato, con le grandi imprese che mostrano una performance migliore di 
variazione nel numero di addetti tra il periodo pre- e post-crisi. Nella stessa 
colonna, il valore della deviazione standard per le medie imprese sembra  
indicare la presenza di un’elevata eterogeneità al di là della performance 
media.

Diversità dei risultati delle imprese manifatturiere in Italia...
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2.3 ��Eterogeneità nei risultati d’impresa e fattori esplicativi: 
un’analisi della varianza

L’analisi descrittiva discussa nella sezione precedente ha confermato la 
presenza di una significativa eterogeneità negli indicatori che esprimono le 
performance d’impresa sia tra i diversi settori che all’interno di ciascuno 
di essi. Questo rafforza l’idea che i settori industriali non rappresentino 
un insieme indistinto di imprese, ma ambiti dinamici dove coesistono 
imprese che hanno performance positive e imprese in difficoltà. In questa 
sezione, per approfondire le ragioni di tale eterogeneità vengono presentate 
le stime dell’analisi della varianza (ANOVA) univariata che rappresenta un 
ideale complemento per testare, da un punto di vista statistico, la capacità 
esplicativa delle variabili strutturali tradizionali rispetto alla varianza negli 
indicatori di performance.
I risultati relativi alla variazione nel fatturato tra il periodo pre- e post-crisi 
sono riportati nella Tabella 2.4. Le variabili di controllo rappresentano alcuni 
dei principali fattori strutturali identificati dalla letteratura economica, 
quali determinanti dei risultati d’impresa (localizzazione, settore e classe 
dimensionale).
Per catturare l’eterogeneità all’interno di ciascuna cella, sono state inserite 
anche le interazioni tra i suddetti fattori. Le stime mostrano una bassa 
capacità esplicativa del modello ANOVA: infatti dalla statistica R2 (che 
rappresenta una misura della bontà di adattamento del modello ai dati) 
emerge che i principali fattori strutturali e le loro interazioni catturano 
solo il 4% della variazione nel fatturato e tra i parametri stimati l’unico che 
risulta essere statisticamente significativo è quello relativo all’interazione tra 
area geografica e settore industriale.

Il metodo ANOVA è stato poi replicato in modo separato per ciascuno dei 
quattro settori. I risultati forniscono alcuni spunti interessanti. Per brevità, 
riportiamo solo le considerazioni principali. La varianza spiegata dal modello 
è sostanzialmente in linea con il valore aggregato nei settori dell’Arredamento 
e dell’Abbigliamento che, insieme, rappresentano più del 90% del campione 
complessivo. Viceversa, i fattori strutturali catturano una quota consistente 
della varianza totale, circa il 40%, nel settore Agroalimentare, nonostante i 
parametri stimati siano per lo più non statisticamente significativi.

Quadro di riferimento
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Tabella 2.4 Analisi della varianza (ANOVA) per il tasso di variazione 
percentuale nel livello di fatturato medio pre-e post-crisi

(1)
Variabilità

spiegata

(2)
F

(3)
prob > F

Modello 9.294.741,04 1,26 0,04

Controlli

Regione 282.389,22 0,21 0,99

Settore 186.628,59 0,86 0,46

Classe dimensionale 15.935,65 0,11 0,89

Regione* settore 6.072.106,47 1,91 0,00

Regione* classe
dimensionale

1.289.536,84 0,64 0,93

Settore* classe
dimensionale

324.927,00 0,75 0,61

Variabilità residua 231.881.643 - -

R-quadro 0.04 - -

Nr. Osservazioni 3.310 - -

Fonte: nostre elaborazioni su dati AIDA. La colonna 1 indica, per ciascun fattore 
strutturale incluso nella stima del modello ANOVA la quota della varianza totale del 
modello spiegata; la colonna 2 riporta il test F relativo alla significatività del parametro 
stimato nella colonna 1 e infine, la colonna 3 riporta il relativo p-value del test F.

La Tabella 2.5 riporta utilizzando lo stesso metodo di analisi ma relativo alla 
variazione del numero medio di addetti tra il periodo pre- e post-crisi. Il valore 
della statistica R2 in questo caso sembra indicare una performance migliore 
del modello, con una capacità esplicativa della varianza totale intorno al 12%. 
Diversamente dall’analisi per la variazione nel fatturato, i parametri associati 
ai fattori strutturali e alle loro interazioni sono, per la maggior parte dei casi, 
statisticamente significativi.
Di nuovo, l’analisi ANOVA è stata ripetuta a livello settoriale. I risultati 
sembrano confermare, in modo ancora più marcato, il quadro evidenziato in
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precedenza. I due settori principali, rispettivamente Abbigliamento e 
Arredamento, mostrano una capacità esplicativa dei fattori tradizionali quasi 
nulla, mentre per Automazione e Agroalimentare, più piccoli in termini di 
campione, l’ANOVA sembra intercettare una quota consistente della varianza 
totale, rispettivamente il 25 e il 49%.

2.4 Conclusione

In questo capitolo abbiamo analizzato la diversità nei risultati d’impresa per
i quattro settori industriali selezionati nella presente ricerca.
A partire dal database AIDA contenente le informazioni sui bilanci delle 
imprese è stato selezionato un campione di aziende per le quali sono 
stati costruiti degli indicatori di performance per il periodo pre-e post-
crisi. Lo studio ha confermato la presenza di un’elevata eterogeneità nelle 
performance delle aziende e mostrato come i fattori strutturali tradizionali, 
rispettivamente il settore, l’area geografica e la classe dimensionale, non 
siano in grado di catturare una quota rilevante della varianza nei risultati 
d’impresa.
Nello specifico, l’analisi ANOVA ha mostrato che tali fattori spiegano solo il
4% della variazione nel fatturato nei periodi pre e post-crisi e il 12% della
variazione nel numero di addetti.

Quadro di riferimento
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(1)
Variabilità

spiegata

(2)
F

(3)
prob > F

Modello 116.800.253 4,22 0,00

Controlli
Regione 56.613.410,70 10,99 0,00

Settore 1.025.553,10 1,26 0,29

Classe dimensionale 1.526.112,27 2,81 0,06

Regione* settore 83.305.891,30 6,98 0,00

Regione* classe
dimensionale

9.117.922,94 1,20 0,93

Settore* classe
dimensionale

16.346.243,30 10,05 0,00

Variabilità residua 842.827.079 - -

R-quadro 0,12 - -

Nr. Osservazioni 3.211 - -

Fonte: nostre elaborazioni su dati AIDA. La colonna 1 indica per ciascun fattore 
strutturale incluso nella stima del modello ANOVA la quota della varianza totale del 
modello spiegata; la colonna 2 riporta il test F relativo alla significatività del parametro 
stimato nella colonna 1 e infine, la colonna 3 riporta il relativo p-value del test F.

Tabella 2.5 Analisi della varianza (ANOVA) per il tasso di variazione 
percentuale nel numero medio di addetti pre-e post-crisi

Tali risultati sembrano suggerire idealmente la ricerca di altri potenziali fattori 
capaci di intercettare la diversità di risultati delle imprese manifatturiere. 
Tra questi fattori, possiamo includere i tratti caratteriali dell’imprenditore 
il cui ruolo, spesso sottovalutato o poco considerato, può rappresentare una 
leva strategica importante nel determinare il comportamento d’impresa e di 
conseguenza, il successivo risultato.
Obiettivo di questa ricerca è quindi cercare di fornire degli elementi a favore 
di tale legame e metterli in relazione con le performance aziendali.

Diversità dei risultati delle imprese manifatturiere in Italia...
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3. �Caratteristiche dell’imprenditore 
	 e risultati d’impresa: obiettivi dell’indagine 

di Paola Garrone, Gianmaria Martini e Tommaso Minola

Il Capitolo 2 del rapporto ha confermato, attraverso un’analisi univariata, che 
le imprese dei quattro settori indagati presentano differenze di performance 
solo in piccola parte riconducibili alle classiche variabili strutturali, ovvero 
il settore, la classe dimensionale, la localizzazione geografica. La presenza 
di una eterogeneità tanto importante apre interessanti domande di ricerca e 
suggerisce un approfondimento quantitativo. L’indagine empirica presentata 
in questa seconda parte del rapporto abbandona pertanto le prospettive che 
riguardano solo comportamenti e performance “medi”, per indagare la natu-
ra dell’eterogeneità non riconducibile agli aspetti strutturali. A questo fine, 
l’analisi si concentra sul profilo specifico dell’imprenditore (o del manager 
che comunque svolga le funzioni di “titolare” ricoprendo ruoli di responsa-
bilità ultima nell’impresa) per realizzare una prima verifica quantitativa della 
relazione tra caratteristiche della persona e performance di impresa. 
Il presente capitolo, dopo avere ricordato gli obiettivi dell’indagine svolta 
sugli imprenditori, sintetizza alcuni risultati della letteratura economica e 
manageriale che spiegano l’attenzione ai cosiddetti “tratti della personalità” 
dell’imprenditore. Su tale base, vengono formulate le domande che hanno 
guidato la progettazione dell’indagine quantitativa e del questionario più in 
particolare (presentato nel Capitolo 4). Infine, viene presentato il modello 
concettuale su cui si basa l’analisi della relazione tra tratti della personalità 
dell’imprenditore e risultati dell’impresa, presentata nel Capitolo 6.

3.1 Obiettivi generali e impostazione dello studio

La domanda circa il ruolo dell’imprenditore nel determinare le diverse per-
formance di un’impresa potrebbe apparire assai ampia e non particolarmente 
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innovativa alla luce della conoscenza sviluppata negli ultimi anni in ambito 
accademico e manageriale; in effetti, una vasta letteratura scientifica è stata 
prodotta in tal senso. Diversi approcci, come ad esempio la legge di Gibrat 
sulla dinamica di un settore industriale o la visione “resource-based” dell’im-
presa, hanno dato un contributo molto importante per spiegare le determi-
nanti del vantaggio competitivo delle singole imprese.1 
La letteratura sia economica che manageriale sulle teorie dell’impresa ha tut-
tavia evidenziato che non basta definire la situazione di mercato dell’impresa 
e i suoi asset, per spiegare la diversità delle performance. Essa si concentra 
invece sul ruolo dell’imprenditore nel determinare le performance d’impresa. 
Il dibattito risulta ancora aperto e in particolare l’impatto dei comportamenti 
dell’imprenditore appare relativamente inesplorato.2 Per gli scopi del presente 
rapporto appare particolarmente rilevante un’area della letteratura sull’im-
prenditorialità che prende le mosse dal contributo di diversi studiosi, special-
mente nordamericani, tra cui William B. Gartner (1989; 1990; si veda anche 
Carter et al., 2003). Essa propone di concentrarsi su motivazioni, aspirazioni, 
tratti di personalità e attitudini relazionali dell’imprenditore, per capire che 
cosa ne definisca la figura e come essa impatti sul comportamento organizza-
tivo e sulle performance dell’impresa. Quest’approccio, tuttavia, non è stato 
ancora adottato a nostra conoscenza per l’analisi delle imprese italiane.
L’analisi della relazione tra caratteristiche dell’imprenditore e risultati dell’im-
presa non appare di immediata realizzazione, in quanto le prime sono difficil-
mente osservabili. Solo poche caratteristiche demografiche – e comunque per 
un insieme ristretto di “titolari” di impresa – sono desumibili da informazioni 
disponibili pubblicamente (ad esempio, attraverso le biografie pubblicate). 

1 La “legge di Gibrat” prevede che le imprese appartenenti a un settore seguano un processo sto-
castico che porta le imprese più grandi a diventarlo sempre di più, fino a creare una distribuzione 
log-normale (poche imprese di grandi dimensioni, tantissime imprese di piccole dimensioni) che si 
osserva in moltissimi settori industriali (Sutton, 1997). L’approccio “resource-based” dell’impresa 
che trova le sue radici in Penrose (1959) illustra come le determinanti del vantaggio competitivo 
risiedano all’interno dell’impresa stessa. Partendo dalla premessa che le risorse siano difficilmente 
trasferibili e che non tutte le imprese abbiano a disposizione le stesse risorse, secondo tale approccio 
il successo di un’impresa è spiegato dalle risorse tangibili e intangibili di cui l’impresa è in possesso, 
dalla capacità di sfruttarle e di impedirne la diffusione nel settore di riferimento (Barney, 1991).
2 In un ambito diverso, ovvero lo studio delle imprese più grandi, possono essere ricordate teorie 
come quelle della “upper echelon”, secondo le quali i tratti personali e le dimensioni cognitive del 
top management team, a cominciare dall’amministratore delegato, sono fortemente correlate con i 
processi e con le performance aziendali, perfino in imprese quotate e con strutture di governance 
molto complesse (Hambrick e Mason, 1984).
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Per descrivere i tratti della personalità del singolo imprenditore occorre ricor-
rere a fonti primarie di informazioni; l’approccio seguito in questa seconda 
parte del lavoro consiste in una survey, ovvero in un’indagine diretta degli im-
prenditori di quattro settori rappresentativi del Made in Italy, mirato alla rac-
colta di informazioni su di loro e su alcuni aspetti dell’impresa che sfuggono 
ai consueti report economico-finanziari e dunque alle banche dati di impresa.  
Diversi sono i vantaggi di tale approccio. Esso può confermare ed estendere 
le analisi basate su dati economico-finanziari i quali, anche al netto di pola-
rizzazioni geografico-settoriali e aleatorietà nei criteri di rendicontazione dei 
prospetti economico-finanziari, solo in parte catturano le articolazioni di pro-
cessi e performance imprenditoriali e comunque non permettono di avanzare 
ipotesi sui meccanismi che conducono a tali risultati. In aggiunta, l’approc-
cio permette di misurare, seppure in maniera soggettiva e percettiva, aspetti 
“soft” dell’agire imprenditoriale che esercitano un’influenza cruciale sull’im-
presa. Più in generale, un’analisi basata su interviste dirette a imprenditori e 
manager d’impresa permette di aprire la “scatola nera” dell’imprenditorialità. 
Il metodo della survey presenta dei difetti, che la letteratura ampiamente ri-
conosce. Si tratta, infatti, di indagini basate su misure retrospettive e spesso 
cross-sezionali, che permettono solo in misura ridotta di sviluppare efficaci 
analisi di causalità. Altre forme di polarizzazione da cui sono affette queste 
forme di censimento sono quelle legate alla desiderabilità sociale (l’intervi-
stato potrebbe ritenere alcune risposte più socialmente accettabili di altre e 
più coerenti con le norme sociali in vigore, cf. Saville e Willson, 1991) e al 
common method bias3 (dovuto a sistematici errori di misura legati alla per-
cezione dell’intervistato e quindi a più variabili in osservazione contempora-
neamente, cf. Podsakoff et al., 2003). Da ultimo, può essere oggetto di critica 
l’uso di misure basate sulla percezione e non sul comportamento osservato 
del manager o dell’imprenditore. Tuttavia va riconosciuto che la letteratura 
offre confortanti misure di correlazione tra le variabili percettive e quelle 
fattuali;4 binoltre, è possibile ridurre queste problematiche verificando la 

3 Errore di misura per il quale la varianza di una variabile è dovuta in modo sistematico al metodo di 
misura piuttosto che alla variabilità intrinseca del costrutto misurato. È riconducibile a un errore legato 
a una stessa fonte (in questo caso, la percezione dell’intervistato) che influenza tutte le variabili da 
essa derivate.
4 Ad esempio Zahra (1996) dopo aver illustrato i motivi per cui le misure soggettive di performance 
arricchiscono quelle oggettive, mostra come per il proprio campione di 112 imprese la misura soggetti-
va sia correlata significativamente con indicatori oggettivi quali crescita del fatturato (r=0,64), crescita 
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correlazione tra domande percettive e domande sui comportamenti effettiva-
mente intrapresi dall’imprenditore. 
Il bilancio di vantaggi e svantaggi legati all’approccio survey risulta tuttavia 
positivo, almeno con riferimento agli obiettivi della presente indagine, alla 
quale sono preclusi altri approcci per le ragioni menzionate.

3.2 �Personalità dell’imprenditore: alcuni risultati dalla letteratura 

Per la definizione e la misura del carattere dell’imprenditore, sono qui adotta-
te due diverse prospettive. 
Gli ambiti di ricerca che hanno guidato la definizione del questionario rivolto 
agli imprenditori sono due, piuttosto diversi tra loro come assunzioni e teorie 
di riferimento, ma comunque convergenti nel sostenere l’ipotesi che capacità, 
motivazioni, attitudini e comportamenti della persona, abbiano un effetto si-
gnificativo nel determinarne i risultati professionali e, in particolare, data la 
centralità della figura dell’imprenditore nelle imprese che saranno oggetto di 
indagine, nel determinare i risultati dell’impresa. 
Il primo importante riferimento consiste nella ricerca di Heckman, premio 
Nobel per l’Economia del 2000, sul ruolo dei cosiddetti “tratti della perso-
nalità” o “capacità caratteriali” nelle carriere scolastiche e professionali (si 
vedano ad esempio Heckman e Rubinstein 2001, Heckman e Kautz 2013). Il 
secondo filone, esplicitamente centrato sull’imprenditorialità, consiste negli 
studi intrapresi dalla scuola nordamericana e nordeuropea negli anni No-
vanta, avviati da Gartner e proseguiti da Katz (1992), Kolvereid (1996) e 
Krueger et al. (2000).

3.2.1 Tratti della personalità à la Heckman

Negli ultimi quindici anni, Heckman e altri economisti hanno posto al cen-
tro della propria ricerca sui sistemi scolastici e sul mercato del lavoro alcuni 
attributi della persona ampiamente e da lungo tempo studiati dalla psicolo-
gia, i cosiddetti non cognitive skills. La psicologia ha consolidato una clas-
sificazione di tali capacità, nota come “Big Five”, che comprende cinque 

delle quote di mercato (r=0,59) e ROE (r=0,67). Ad analoghe conclusioni era giunto Dess (1986) in un 
articolo che prova l’affidabilità delle misure soggettive di performance.

Indagine sugli imprenditori



51

fattori della personalità (Heckman e Kautz, 2013): 
•	 la responsabilità (“tendenza a essere organizzati, responsabili e lavorare 

sodo”), associata a concetti quali competenza, ordine, senso del dovere, 
ambizione, auto-disciplina, capacità di decidere;

•	 l’apertura all’esperienza (“tendenza a essere aperti a nuove esperienze 
estetiche, culturali e intellettuali”), associata a concetti quali fantasia, 
estetica, sentimenti, azioni, idee e valori; 

•	 l’estroversione (“orientamento dei propri interessi ed energie verso il mon-
do esterno delle persone e delle cose piuttosto che verso il mondo interno 
dell’esperienza soggettiva”), associata a concetti quali calore, socievolez-
za, sicurezza di sé, attivismo, ricerca dell’avventura, entusiasmo;

•	 la tendenza a cooperare (“tendenza ad agire in maniera cooperativa e non 
egoista”), associata a concetti quali fiducia, modi diretti, altruismo, adat-
tamento, modestia, empatia; 

•	 la stabilità emotiva (“prevedibilità e coerenza nelle reazioni emotive, as-
senza di rapidi cambi di umore”), associata in negativo a concetti quali 
ansietà, irritabilità, depressione, coscienza di sé, umoralità, esposizione 
allo stress. 

Si tratta del “carattere” della persona, inteso come motivazioni, capacità 
socio-emotive, tratti della personalità o soft skills; in negativo, sono capaci-
tà personali distinte dalla intelligenza definita come capacità di apprendere 
e come insieme delle conoscenze di una persona (“cognition”; Heckman e 
Kautz, 2013). 
Va sottolineato che, secondo Heckman e gli altri studiosi di questa area di 
ricerca (ad esempio, Heckman e Kautz, 2013), le “capacità caratteriali” non 
sono tratti immutabili, ma, anzi, sarebbero modificabili fino a età maggiori 
di quanto accada per le capacità cognitive; inoltre essi sarebbero misurabili, 
grazie a una serie di indicatori sviluppati dagli psicologi. 
L’attenzione che Heckman e altri studiosi riservano a questo tema dai primi 
anni Duemila nasce dal riconoscimento che le capacità caratteriali sono as-
senti dal dibattito sull’efficacia della scuola americana nel formare alla vita 
e al lavoro (Heckman e Rubinstein, 2001). Si tratta di una sottovalutazione 
tanto più sorprendente quando si consideri l’importanza attribuita dal senso 
comune, dalle culture di tutto il mondo, dalla psicologia, al carattere della 
persona. 
Capacità quali i Big Five sono giudicate essenziali nel mercato del lavoro e in 
altri ambiti sociali, ma sono trascurate dalle analisi dell’efficacia dei sistemi 
scolastici, che generalmente si basano sui risultati delle verifiche dell’appren-
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dimento o dei test del quoziente di intelligenza. Questo, nonostante le misure 
delle capacità cognitive predicano solo una piccola parte del “successo in età 
adulta” (Heckman e Kautz, 2013). 
I comportamenti e i risultati a scuola, al lavoro e in altri contesti sono deter-
minati dagli sforzi prodotti dalle persone, a loro volta stimolati dagli incentivi 
che caratterizzano il contesto, e dalle capacità cognitive; tuttavia, essi sono 
influenzati anche dalle capacità caratteriali oggetto della presente discussio-
ne. Diversi studi hanno dimostrato che i tratti della personalità possono pre-
dire i risultati scolastici e professionali in misura paragonabile all’intelligenza 
misurata dai test cognitivi (Heckman e Krautz, 2013).
La letteratura economica sui non cognitive skills offre, dunque, una prima in-
dicazione importante sulle possibili cause della grande variabilità dei risultati 
delle imprese italiane evidenziata nel Capitolo 2. A fianco di caratteristiche 
strutturali dell’impresa, quali la categoria merceologica, la dimensione, la lo-
calizzazione, l’età (intesa come anni di presenza attiva nel settore), è naturale 
aspettarsi che le scelte legate alla proprietà, alla governance e all’organiz-
zazione dell’azienda svolgano un ruolo importante nell’abilitare o, invece, 
ostacolare la crescita e il raggiungimento di altri risultati. Tuttavia, nella co-
struzione di un modello che spieghi i risultati delle imprese anche in termini 
di personalità dell’imprenditore, è necessario un ulteriore passo. Infatti, se è 
vero che chi detiene la titolarità dell’azienda svolge sempre un ruolo centrale 
nelle imprese, è possibile ritenere che in imprese medio-piccole e non quotate 
come quelle che dominano l’industria italiana decisioni e comportamenti dei 
titolari determinino in maniera ancora più diretta e significativa le condotte e 
i risultati aziendali. È quindi naturale ritenere che anche le caratteristiche so-
cio-demografiche dell’imprenditore, quali età e istruzione, siano importanti 
variabili esplicative. La letteratura ha ampiamente riconosciuto una relazione 
positiva tra esse e la performance d’impresa (si veda ad esempio la metanalisi 
di Unger et al., 2011), sottolineando in particolare l’importanza di percorsi di 
formazione universitaria in ambiti economico-manageriali in riferimento al 
contesto italiano (Colombo et al., 2005). 
Al tempo stesso, sulla scorta della dimostrata importanza del “carattere” nei 
risultati scolastici, professionali e sociali delle persone, appare necessario 
includere tra i fattori che determinano le performance di impresa anche il 
“carattere” dell’imprenditore. Al di là dei motivi di interesse disciplinare, l’in-
troduzione di capacità personali quali quelle sintetizzate dai Big Five in un 
modello delle performance di impresa apre la strada ad alcuni interrogativi 
sull’importanza delle caratteristiche più profonde della persona e dei suoi ri-
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ferimenti ideali nell’attività imprenditoriale, tema tradizionalmente estraneo 
al dibattito sui fattori della competitività delle imprese e quindi dell’industria 
nazionale. 
La letteratura manageriale che viene passata in rassegna nel prossimo punto, 
per quanto sviluppatasi parallelamente agli studi di Heckman e degli altri 
economisti qui citati, offre un contributo importante verso l’analisi delle atti-
tudini e dei comportamenti degli imprenditori in relazione ai risultati dell’im-
presa.

3.2.2 �Motivazioni professionali, mentalità internazionale, passione impren-
ditoriale

Per ciò che concerne la seconda prospettiva, va notato che lo studio dell’im-
prenditorialità negli ultimi anni ha varcato i semplici confini delle piccole 
imprese e delle nuove imprese; è stato infatti riconosciuto come un approccio 
imprenditoriale da parte del titolare, del top management team, e dell’impresa 
complessivamente intesa, possano migliorare le performance anche in impre-
se grandi e consolidate (Zahra e Covin, 1995). Con l’espressione “approccio 
imprenditoriale” si fa riferimento a una postura strategica, che si manifesta 
in marcate tendenze a innovare (es. lanciando innovazioni di prodotto e pro-
cesso) e a rinnovarsi (es. entrare in nuovi mercati, cambiare posizionamento 
strategico). Come si può desumere quindi, non basta essere imprenditori per 
essere imprenditoriali o condurre organizzazioni imprenditoriali. Tramite 
questo approccio – noto anche come Entrepreneurial Orientation – anche le 
imprese mature sono in grado di rafforzare e mantenere il proprio vantaggio 
competitivo e prosperare (Covin, 1999). 
Tre sono, in particolare, le dimensioni che questa letteratura suggerisce come 
rilevanti per le presenti domande di ricerca: motivazioni professionali (Car-
ter et al., 2003), il mindset internazionale (Felicio et al., 2015) e la passione 
imprenditoriale (Cardon et al., 2013). La prima e l’ultima determinano gli 
obiettivi dell’impresa, la strutturazione della governance, la mobilitazione 
delle risorse e il governo dei processi. Esse sono il punto di riferimento che 
guida le aspirazioni dell’imprenditore e quindi le decisioni imprenditoriali, 
tra le quali l’assunzione del rischio e l’orizzonte temporale degli investimen-
ti (Minola et al., 2016). La seconda dimensione identifica invece l’interna-
zionalizzazione come particolarmente inerente il fenomeno imprenditoriale 
(Oviatt e McDougall, 2005); sulla base delle analisi qualitative presentate dal 
volume curato da Fiorentini et al. (2014) e con particolare riferimento agli ul-
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timi anni e al contesto italiano, dove i mercati domestici sono entrati in crisi, 
con una rilevante diminuzone dei consumi, internazionalizzare la vendita 
diventa quasi un obbligo per perseguire opportunità di impresa. Agire su 
scala internazionale richiede proattività, innovazione e rischio, tratti questi 
caratterizzanti il fenomeno dell’approccio imprenditoriale. 
La prima dimensione è legata alle motivazioni di carriera (come ad esem-
pio indipendenza, gratificazione finanziaria, etc.) sono indicate in letteratura 
come capaci di distinguere sistematicamente e in modo predittivo imprendi-
tori da non imprenditori; esse determinano altresì le percezioni di fattibili-
tà e desiderabilità dell’agire imprenditoriale, risultando quindi dei plausibili 
antecedenti delle performance d’impresa (Kolvereid, 1996). L’agire impren-
ditoriale, infatti, non è un esito episodico e accidentale; esso è piuttosto un 
atto fortemente intenzionale, che comprende ripetuti tentativi di esercitare un 
controllo sul processo gestionale e produttivo per ottenere lo scopo desiderato 
(Krueger et al., 2000). Vi sono, quindi, alcune motivazioni professionali e 
di carriera ricorrenti nell’agire degli imprenditori e verosimilmente legate ai 
risultati d’impresa (Carter et al., 2003). 
La prima categoria motivazionale, quella dell’innovazione, coinvolge le ra-
gioni che descrivono l’intenzione di un individuo di realizzare qualcosa di 
nuovo; la seconda categoria, quella dell’indipendenza, descrive il desiderio di 
libertà, di controllo e di flessibilità nell’utilizzo del proprio tempo; il ricono-
scimento si riferisce all’intenzione di un individuo di avere un certo status, 
l’approvazione e il riconoscimento da parte della propria famiglia, degli ami-
ci e dalla comunità di appartenenza; la categoria del ruolo descrive il deside-
rio dell’individuo di seguire le tradizioni familiari o di emulare l’esempio di 
altri; la categoria del successo finanziario coinvolge ragioni che descrivono 
l’intenzione di un individuo di guadagnare di più e raggiungere la sicurezza 
economica; infine, l’auto-realizzazione è una categoria che descrive le ragio-
ni legate al perseguimento dei più intimi obiettivi personali. Queste dimen-
sioni di motivazione di carriera sono state usate in letteratura per spiegare i 
processi organizzativi di un’impresa, come l’attitudine e il coinvolgimento in 
attività di internazionalizzazione e di innovazione e, in ultimo, le performan-
ce (Kolvereid, 1996). 
La seconda dimensione, la passione, è ritenuta da molti studiosi, negli ul-
timi anni, come il vero “cuore” dell’imprenditorialità perché può muovere 
la creatività, il riconoscimento di nuovi contenuti informativi e, quindi, di 
opportunità di business innovative. È stata anche associata con la capacità 
di agire in modo efficace, di ottenere finanziamenti, di reclutare e motivare 
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personale qualificato nell’impresa (Cardon et al., 2013). La dimensione della 
passione imprenditoriale è stata anche associata alle diverse fasi del processo 
imprenditoriale, che vanno dalle prime fasi di concezione dell’innovazione, 
di sviluppo delle opportunità, alla fondazione della nuova impresa e allo svi-
luppo e crescita delle imprese esistenti. I due costrutti principali, che costitui-
scono l’elemento della passione imprenditoriale, che sono concettualmente ed 
empiricamente distinti l’uno dall’altro e catturano aspetti cognitivi e affettivi 
dell’agire imprenditoriale, sono i sentimenti intensamente positivi e la cen-
tralità di significato per l’imprenditore. La passione imprenditoriale è, infatti, 
da un lato determinata da sentimenti positivi per l’esperienza imprenditoria-
le stessa, da un’emozione non episodica ma associata in modo sistematico 
agli stimoli interni ed esterni derivanti dall’agire imprenditoriale. In secon-
do luogo, le attività, i ruoli e le gratificazioni derivanti dall’imprenditorialità 
costituiscono un elemento di passione nella misura in cui sono portatrici di 
significato e centrali nell’autodefinizione dell’identità dell’imprenditore. 
La terza dimensione è costituita dalla mentalità internazionale. Si riferisce 
all’abilità di accettare culture e mercati differenti e di osservare regolarità in 
contesti diversi che – associati e interpretati attraverso le lenti della comples-
sità socioculturale – permettono all’imprenditore di identificare più facilmen-
te opportunità nel contesto a lui vicino (Felicio et al., 2015). Le caratteristiche 
di una mentalità internazionale sono l’attitudine di associare differenti cul-
ture e contesti di mercato con dinamiche globali di sviluppo di business nel 
settore in cui l’imprenditore si trova ad agire. Essa permette agli imprenditori 
di fotografare realtà in culture e mercati diversi e concentrarsi sulle regolarità 
anziché enfatizzare le differenze tra i diversi contesti. È anche questo un co-
strutto multidimensionale fatto da tre componenti: aspetti comportamentali e 
attitudinali, conoscenze, competenze e aspetti cognitivi (Felicio et al., 2015). 
In letteratura è stata ovviamente adottata per predire attività di internaziona-
lizzazione specialmente delle piccole imprese. 

3.3 Domande di ricerca e modello di indagine

Il rapporto di ricerca intende valutare il ruolo giocato dai tratti della per-
sonalità dell’imprenditore nel determinare i risultati dell’impresa, ovvero la 
relazione tra motivazioni, attitudini e capacità dell’imprenditore, secondo le 
linee sintetizzate nel paragrafo 3.2 e le performance d’impresa. Da un punto 
di vista empirico, si vuole valutare tale connessione al netto di possibili ef-
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fetti confondenti e, dunque, dopo avere isolato gli effetti dei tratti di perso-
nalità dagli effetti delle caratteristiche di impresa e delle altre caratteristiche 
dell’imprenditore, si noti che la survey non permette di descrivere il tratto 
stabilità emotiva; inoltre, approssima il tratto estroversione con un concetto 
vicino ma distinto, omologazione (Capitolo 6).
Il modello concettuale che si vuole sottoporre a verifica è presentato nella Figura 
3.1. Lo schema evidenzia come variabili esplicative delle performance aziendali 
i tratti della personalità dell’imprenditore,5 a parità di una serie di variabili di 
controllo tra quelle indicate dalla letteratura come possibili determinanti delle 
performance, alcune delle quali (dimensione, localizzazione, ecc.) già inserite 
nella precedente analisi sull’eterogeneità delle performance aziendali. Sulla base 
del modello rappresentato in Fig. 3.1, la verifica empirica verrà attuata attraverso 
la stima di un modello econometrico dato dalla seguente equazione:

𝑦𝑖𝑗𝑟 = 𝛼 + 𝛽𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑖𝑡à𝑖 + 𝛾𝑋𝑖 + 𝛿𝑍𝑗 + 𝜑𝑤𝑠 + 𝜃𝑤𝑟 + 𝜀𝑖𝑗𝑠𝑟

che verrà spiegata successivamente in dettaglio nel Capitolo 6. La variabile 
di interesse, personalità, è data da un indicatore relativo a una caratteristica 
delle attitudini e dei valori dell’imprenditore, connessa alla sua storia e alla 
tradizione del sistema locale in cui è inserito, ai suoi legami familiari e socia-
li, alle modalità più profonde (ad esempio la disponibilità ad ascoltare e accet-
tare punti di vista diversi) attraverso cui svolge il proprio lavoro. L’obiettivo 
dell’indagine empirica è dunque quello di stimare il segno e la significatività 
del coefficiente “beta”, che rappresenta l’impatto dell’indicatore di persona-
lità sulle performance di impresa, date dalla variabile dipendente y. Le altre 
variabili indicate nell’equazione da stimare sono inserite come controlli per 
depurare il coefficiente stimato dall’influenza di altre variabili. 
Sulla base della discussione precedente, verrà in particolare indagata la se-
guente domanda di ricerca: quale relazione sussiste tra le dimensioni che ca-
ratterizzano la personalità dell’imprenditore (tendenza a cooperare, apertura 
all’esperienza, estroversione, responsabilità) e la performance d’impresa?
In seconda battuta, trovano spazio tra gli obiettivi specifici della ricerca due 
elementi di possibile approfondimento: 

5 In figura, per brevità, si riporta solo il caso dei Big Five à la Heckman.
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1. Quali canali e processi veicolano la relazione tra i tratti della personali-
tà dell’imprenditore e le performance? In particolare, quali leve strategico-
organizzative sono attivate dai tratti della personalità dell’imprenditore e 
hanno effetto sulle performance, così da “mediare” il nesso tra carattere e 
performance? (Mediazione);
2. Quali condizioni e contesti (ad esempio genere, età, natura familiare dell’im-
presa, settore industriale) rafforzano o indeboliscono la relazione principale? 
(Moderazione).

Fig. 3.1 Modello concettuale
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4. �Metodologia per l’analisi empirica
	 di Tommaso Minola

Il presente capitolo descrive l’approccio generale e le scelte metodologiche 
di dettaglio che hanno guidato l’indagine empirica. Alla luce della doman-
da di ricerca esposta nel capitolo precedente (ovvero, quale sia il nesso fra 
i tratti della personalità dell’imprenditore e le performance, lato sensu), 
il lavoro di ricerca è intrinsecamente multilivello. Esso suggerisce cioè 
un nesso tra variabili a livello individuale e altre a livello organizzativo 
o d’impresa. Nel fare ciò, l’indagine si pone in continuità con la letteratu-
ra scientifica in ambito economico-manageriale, che ha fatto della ricerca 
multilivello una delle leve di sviluppo empirico e concettuale più rilevanti 
degli ultimi anni (Kozlowski e Klein, 2000; Shepherd, 2011). 
I dati a livello individuale (imprenditore) sono raccolti tramite fonte pri-
maria, ovvero una survey progettata specificamente per il presente pro-
getto, coniugando la domanda di ricerca principale con i riferimenti della 
letteratura internazionale. I dati a livello organizzativo (impresa) sono 
raccolti tramite due fonti: oltre al questionario, sono, infatti, utilizzate 
anche fonti secondarie, in particolare per i dati economico-finanziari.1

4.1 Raccolta di dati economico-finanziari

Le performance d’impresa hanno rappresentato il primo oggetto d’indagine. 
Sono stati raccolti dati economico-finanziari da fonti secondarie su un oriz-
zonte temporale di 10 anni (2004-2014) relativamente a: Ragione sociale, Stato 

1 Si ringrazia Silvia Bertolini, Università degli Studi di Bergamo, per il supporto nella validazione del 
questionario



62

giuridico, Forma giuridica, Dipendenti, Ricavi delle vendite, Margine opera-
tivo lordo (EBITDA), Utile netto, Rapporto di indebitamento, Costi di ricerca 
e pubblicità, Diritti da brevetto industriale (nonché concessioni e licenze), Im-
prese controllate, Imprese collegate, Imprese controllanti, Immobilizzazioni 
immateriali e materiali. 
Il database AIDA (Analisi Informatizzata delle Aziende Italiane) di Bure-
au van Dijk è stato usato come fonte per tale raccolta. L’uso di dati conta-
bili relativi alla dimensione economico-finanziaria per la valutazione delle 
performance d’impresa rispecchia una tradizione consolidata in letteratura 
(Hopwood, 1972). Tuttavia tali dati non sono esenti da possibili polarizzazio-
ni e distorsioni, o più semplicemente non sono disponibili per tutte le osser-
vazioni desiderate (Dess e Robinson, 1984); questo ha indotto a un’interpre-
tazione e a una misura più ampie del concetto di performance, con l’uso di 
valutazioni soggettive in combinazione con, o in sostituzione di, informazio-
ni contabili (Chenhall e Langfield-Smith, 2007).

4.2 Costruzione del questionario

La raccolta dati per l’analisi empirica è stata eseguita secondo un protocollo 
esteso, realizzato sotto forma di questionario, diviso in otto sezioni; il que-
stionario è stato definito dal team di ricerca, in accordo con esperti di set-
tore, soprattutto provenienti dalle quattro associazioni coinvolte2, e secondo 
gli obiettivi dell’indagine. Oltre a questo, le principali scelte metodologiche 
sono state desunte dalla letteratura scientifica economico-manageriale di ri-
ferimento (Chrisman e Katrishen, 1995; DesRoches et al., 2007), in linea 
con le caratteristiche dell’universo censito e l’obiettivo di contenere la durata 
complessiva dell’intervista in 15 minuti. L’intervista è stata rivolta al titolare 
dell’azienda, ove chiaramente definito. In caso contrario, è stato intervista-
to l’amministratore delegato o il direttore generale. Per il caso del settore 
Agroalimentare-ortofrutta, essendo le imprese per lo più organizzazioni di 
produttori, è stato invece raggiunto il presidente del consorzio.
È stato scelto di associare le caratteristiche percepite e raccolte tramite sur-
vey alla fine del 2015 con le performance d’impresa del triennio 2012-2014. 

2 FLA-FederlegnoArredo, SMI-Sistema Moda Italia, UCIMU-Sistemi per Produrre, UNAPROA- 
Unione Nazionale tra le Organizzazioni dei Produttori Ortofrutticoli, Agrumari e di Frutta in Guscio.
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Il principio di causalità vorrebbe che le variabili esplicative (indipendenti) 
fossero osservate in un periodo antecedente la misurazione della variabile 
osservata (dipendente); ma poiché non è stato possibile attendere i dati relati-
vi alla chiusura dei bilanci 2015 e lo sviluppo di un database panel sopravan-
zava gli obiettivi del presente rapporto, è stata intrapresa la strada descritta. 
Si tratta tuttavia di una scelta corroborata dalla letteratura (es. Cobb-Clark 
e Schurer, 2012), secondo cui i tratti della personalità hanno orizzonti di 
cambiamento piuttosto lunghi e quindi su brevi orizzonti temporali possono 
essere considerati ragionevolmente costanti.3
Il questionario si è poi focalizzato su tre tipologie di domande legate alle 
performance d’impresa. In prima battuta è stato chiesto all’imprenditore, 
con riferimento agli anni 2012-2014, il grado di soddisfazione percepito per 
le performance d’impresa secondo tre punti di vista: in senso complessivo, 
con riferimento agli obiettivi strategici programmati e con riferimento ai 
principali competitor nello stesso periodo. 
Una seconda dimensione di analisi ha indagato la valutazione data dall’impren-
ditore, con riferimento allo stesso arco temporale, delle performance dell’impre-
sa rispetto ai concorrenti su sei direttrici principali: la crescita del fatturato, l’au-
mento del numero di addetti, il margine sulle vendite, l’innovazione di prodotto, 
l’innovazione dei processi produttivi e la capacità di presenza nei mercati esteri. 
Il terzo blocco di domande ha censito i comportamenti e le performance og-
gettive ottenute dall’impresa nei settori dell’innovazione (brevetti, dimensione 
dell’ufficio tecnico e di ricerca e sviluppo) e dell’internazionalizzazione (per-
centuale di fatturato realizzato con le esportazioni, quota export extra UE e 
insediamenti produttivi all’estero). Questi ultimi elementi possono essere con-
siderati a tutti gli effetti delle performance di tipo organizzativo, ma anche 
delle leve strategiche messe in atto dall’impresa per ottenere, tra le altre, le 
performance economico-finanziarie desiderate. In linea con questa seconda 
accezione, queste leve sono oggetto dell’analisi di mediazione (Capitolo 6).
La seconda macro-sezione del questionario è dedicata alle attitudini dell’im-
prenditore. In linea con gli obiettivi dell’indagine esposti nel capitolo pre-
cedente, la prima dimensione è quella legata alle motivazioni di carriera e 
professionali, categorizzate in 6 sottodimensioni, elencate nella Tabella 4.1a. 

3 Poiché i tratti della personalità sono ipotizzati costanti nell’arco temporale analizzato, essi sono di 
fatto assimilabili a effetti fissi; coerentemente con questo approccio, le performance indagate sono 
state prevalentemente a livelli medi di periodo, più che variazioni annuali.
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La mentalità internazionale si riferisce ai tre principali costrutti del compor-
tamento, della conoscenza e della dimensione cognitiva che sono riportate 
nella Tabella 4.1b. La passione imprenditoriale, suddivisa in identità e signi-
ficato, fa riferimento ai quattro costrutti riportati nella Tabella 4.1c. Per tutte 
le scale psicometriche è stata utilizzata una scala Likert a 5 intervalli; per 
semplicità è riportata in tabella anche la domanda di rilevazione nella for-
mulazione usata dall’intervistatore. Ciascun fattore è stato stimato con una 
Principal Component Analysis.
Per quanto riguarda la classificazione secondo l’approccio dei non cognitive 
skills à la Heckman, essa è stata sviluppata scorporando e ri-aggregando gli 
stessi item di cui sopra, secondo una logica di affinità con i quattro costrutti: 
tendenza a cooperare, apertura all’esperienza, omologazione e coscienziosi-
tà (riportati nel Capitolo 6).

Tabella 4.1a Scale di misura per le motivazioni di carriera e professionali

Ripercorrendo il suo percorso di lavoro e carriera, quanto sono stati importanti per Lei 
il perseguimento e il raggiungimento dei seguenti obiettivi e valori? Mi dia un voto da 
1 a 5 dove 1 significa “per nulla importante” e 5 vuol dire “molto importante” (Fonte: 
Carter et al. 2003).

Motivazioni - Autorealizzazione V28.1 	 Crescere come persona e imparare
V28.3 	 Sfidare me stesso
V28.4 	 Realizzare il mio sogno
V28.5 �	� Perseguire uno scopo secondo un ideale 

religioso in cui credo
V28.12 Fare del bene

Motivazioni - Sicurezza finanziaria V28.9 	 Guadagnare un elevato reddito personale

Motivazioni - Innovazione V28.2 	 Essere innovativo

Motivazioni - Ruolo, conformismo V28.7 �	� Seguire l’esempio di una persona  
che ammiro

V28.8 	 Continuare una tradizione di famiglia
V28.10 	Ottenere riconoscimento sociale

Motivazioni - Riconoscimento V28.13 �	�Sostenere e far crescere il mio territorio  
e la mia comunità

V28.14 	Dare lavoro (alla gente)

Motivazioni - Indipendenza V28.6 �	� Ottenere una maggiore flessibilità  
nella vita privata

V28.11 	Tutelare l’ambiente
V28.15 �	Soddisfare pienamente le esigenze  

dei miei clienti

Indagine sugli imprenditori
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E ancora quanto è d’accordo con le seguenti frasi pensando a se stesso? Mi dia un voto 
da 1 a 5 dove 1 significa “per nulla d’accordo” e 5 vuol dire “molto d’accordo” (Fonte: 
Felicio et al. 2015).

Mentalità internazionale -  
Cognizione

V29.1 	 Mi considero una persona curiosa
V29.2 	� Ho visitato paesi esteri durante  

la mia gioventù
V29.3 	 Consiglio ai giovani di studiare all’estero
V29.4 	� Attribuisco valore alle esperienze 

lavorative internazionali e all’interazione 
giornaliera con clienti, fornitori e 
dipendenti esteri

Mentalità internazionale -  
Conoscenza

V29.5 	� Ho acquisito esperienza professionale  
da viaggi internazionali

V29.6 	� Possiedo un buon livello di conoscenza 
delle  lingue straniere

Mentalità internazionale -  
Comportamento

V29.7 	� Accetto le idee provenienti dagli altri, 
soprattutto quando capisco che sono 
valide/migliori delle mie

V29.8 	� Sono aperto alle opportunità di lavoro 
all’estero

Ora le leggerò alcune frasi. Per ognuna mi dica quanto sono adatte a descrivere le sue 
attitudini personali e professionali. Me lo dica con un voto da 1 a 5 dove 1 significa 
“per nulla si adatta alle sue attitudini” e 5 significa “si adatta completamente alle sue 
attitudini” (Fonte: Cardon et al. 2013).

Passione imprenditoriale -  
Propria identità

V30.1 	� Trovare nuove soluzioni ai problemi 
è una parte fondamentale delle mia 
persona

V30.4 	� Consolidare e far crescere le aziende  
è un aspetto importante della mia 
persona

Passione imprenditoriale -  
Soddisfazione personale

V30.2 	� Mi piace molto trovare le persone giuste 
a cui vendere il mio prodotto/servizio

V30.3 	 ˆ�Considero stimolante riunire le persone 
giuste per lavorare per la mia attività

Tabella 4.1b Scale di misura per la mentalità internazionale 

Tabella 4.1c Scale di misura per la passione imprenditoriale

Metodologia per l’analisi empirica
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Con riferimento alla dimensione delle attitudini, sono state anche raccolte 
alcune informazioni sulle relazioni personali ed extra-lavorative intratte-
nute, sulle abitudini culturali (lettura di quotidiani, lettura di libri, attività 
extra-lavorative culturali), sul rapporto con la religione, sul capitale uma-
no e sul grado di formazione. 
Il questionario ha raccolto informazioni anche su alcune leve strategiche 
come possibili antecedenti diretti delle performance d’impresa. Delle scel-
te legate a innovazione e internazionalizzazione, è già stato detto nel pri-
mo punto; sono state qui considerate altre strategie imprenditoriali come: 
l’apertura di nuove imprese, la cessione o la dismissione d’imprese parte-
cipate, la fusione con altre imprese; inoltre, è stato fotografato il grado di 
orientamento imprenditoriale dell’impresa. Altre leve strategiche conside-
rate sono quelle legate all’uso e alla valorizzazione del capitale relaziona-
le e della responsabilità sociale dell’impresa, misurate con informazioni 
circa le attività filantropiche dell’impresa, l’attenzione verso i dipendenti 
attraverso strumenti di conciliazione famiglia-lavoro e attività di forma-
zione. Da ultimo, sempre con riferimento alle strategie di sviluppo e al 
capitale relazionale dell’impresa, è stato censito il grado di partecipazione 
(e relativa soddisfazione) all’associazionismo imprenditoriale.
Poiché la grande maggioranza delle imprese italiane è di matrice familiare 
e la dimensione familiare (in termini di coinvolgimento nella governance, 
nella proprietà e nella gestione) è riconosciuta come determinante le per-
formance di una impresa, il questionario ha censito l’influenza familiare, 
secondo le diverse componenti (management e proprietà) e con riferimen-
to al carattere multigenerazionale dell’impresa e dei suoi membri. È stato 
anche indagato il ruolo di coinvolgimento di manager non familiari nel 
management dell’impresa. 
Da ultimo, sono stati raccolti dati sulle caratteristiche demografiche 
dell’imprenditore (età, genere), dell’impresa (anno di fondazione, localiz-
zazione, settore principale di attività); si tratta di variabili definite “di con-
trollo” (Capitolo 3) in quanto capaci di determinare le performance, ma 
fuori dallo scopo del presente lavoro.

4.3 Costruzione del campione

Il processo di definizione del campione è iniziato dalla costruzione dell’u-
niverso di riferimento, con il fine di estrarre un sottoinsieme rappresenta-
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tivo della popolazione delle imprese italiane oggetto d’indagine. Da un lato 
la forte eterogeneità intersettoriale delle caratteristiche delle imprese dei 
quattro settori, dall’altro lato la necessità di identificare una popolazione 
omogenea e coerente, hanno indotto l’uso di tre criteri per la costituzione 
dell’universo iniziale: 
(a) �l’omogeneità di output e di clienti target tra le imprese considerate; 
(b) �una ragionevole omogeneità dei processi organizzativi interni e delle 

modalità di produzione e innovazione; 
(c) �una minima (o almeno potenziale) capacità di presenza nei mercati 

esteri. 
Alla luce di queste caratterizzazioni e dal confronto con le associazio-
ni imprenditoriali sono stati quindi definiti i criteri per l’individuazione 
dell’universo di riferimento per ciascun settore industriale, riportati nella 
Tabella 4.2 (seconda colonna); la tabella riporta anche l’applicazione di 
questi quattro criteri alla popolazione complessiva delle imprese italiane, 
risultante quindi nella definizione dei quattro “sotto universi” finali. 
Per i settori Arredamento e Abbigliamento è stato riscontrato un buon gra-
do di omogeneità fra le imprese classificate con medesimi codici ATECO4; 
l’uso quindi di tali codici per i due settori indicati, è apparso giustificato. I 
codici ATECO legati a questi settori sono svariati; si è scelto di focalizzar-
si esclusivamente sui codici 31 (Fabbricazione di mobili) per Arredamento 
e 13-14 (Industrie tessili e Confezioni di articoli di abbigliamento, pelle) 
per Abbigliamento per contenere la dimensione dell’universo complessivo. 
Si è ritenuto di porre una sola restrizione ai due universi settoriali così 
definiti, legata alla dimensione d’impresa; questi settori, infatti, sono am-
piamente popolati da micro imprese. Pertanto, l’introduzione di una soglia 
dimensionale minima (20 addetti) ha permesso l’individuazione d’imprese 
con un grado ancora maggiore di confrontabilità in termini di caratteristi-
che e processi organizzativi. 
Nei codici ATECO maggiormente affini ai settori Automazione-macchine 
utensili e Agroalimentare-ortofrutta, sono invece incluse imprese molto 
diverse per attività, organizzazione e mercati di riferimento. La definizio-
ne dell’universo, pertanto, non si è basata sui codici ATECO, ma su elen-

4 La codifica ATECO (ATtività ECOnomiche) è la classificazione adottata dall’Istituto Nazionale 
di Statistica italiano (ISTAT) per l’identificazione e la catalogazione delle attività economiche delle 
imprese italiane.
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chi specifici forniti dalle Associazioni di riferimento5. La consultazione 
con esperti e associazioni di settore, anche al fine di discutere la compo-
sizione dei settori dal punto di vista della tipologia di imprese e di proces-
si imprenditoriali, è pratica comune in letteratura (Bell, 2005). Nel caso 
specifico, per il settore Automazione-macchine utensili, anche piccole e 
micro imprese sono inclini all’innovazione e all’internazionalizzazione e 
si rivolgono facilmente a clienti di ben maggiori dimensioni; alla luce dei 
tre criteri sopra esposti, questo le rende confrontabili con le imprese leg-
germente più grandi identificate per Arredamento e Abbigliamento. Per il 
settore Agroalimentare-ortofrutta è valsa la medesima conclusione, anche 
se per un motivo differente. In questo contesto le imprese sono organizza-
zioni di produttori, che spesso aggregano forza commerciale  e produttiva 
ma non addetti. Perciò, per i due settori in questione, non è stato necessario 
porre un filtro dimensionale alle imprese. L’universo complessivamente 
ottenuto sui quattro settori è stato di quasi 3800 unità.
Il campione finale è stato determinato in 380 unità, equivalenti al 10% 
dell’universo complessivo; è stata applicata una stratificazione geografi-
co-settoriale con selezione random delle imprese da intervistare. L’uni-
ca eccezione a tale stratificazione è stata l’applicazione di un principio 
di sovra-campionamento per i settori Automazione-macchine utensili e 
Agroalimentare-ortofrutta, la cui dimensione complessiva era eccessiva-
mente contenuta. È stato deciso di eseguire un numero di 40 interviste 
per ciascuno dei due settori. Il riepilogo della composizione del campione 
finale è anch’esso riportato nella Tabella 4.2.
Il processo di raccolta dati è stato organizzato secondo il seguente cri-
terio: col fine di aumentare il tasso di risposta all’indagine sono state 
identificate, per ciascuno dei quattro settori e di comune accordo con le 
associazioni, tre categorie d’impresa. Le associazioni hanno comunicato 
l’avvio dell’indagine a tutti gli associati, incoraggiando la partecipazione. 
Tra gli associati è stato poi identificato un subset specifico di imprese che 
potessero risultare, da un lato, più facilmente raggiungibili (ad esempio 
per rapporti frequenti intrattenuti con l’associazione stessa) e, dall’altro, 
rappresentative dei contenuti imprenditoriali espressi dal settore specifico. 

5 Per quanto riguarda il settore Agroalimentare-ortofrutta, l’elenco è stato suggerito da UNAPROA 
sulla base dell’elenco nazionale delle organizzazioni di produttori ortofrutticoli riconosciute dal 
Ministero delle Politiche Agricole, Alimentari e Forestali (aggiornato al 30 giugno 2015).
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Settore Criterio Universo % Campione % Campione  
su universo

Arredamento Ateco (C31)  
e soglia  
dimensionale  
(>20 addetti) 

971 25,92% 100 26,32% 10,30%

Abbigliamen-
to

Ateco (C13-14)  
e soglia  
dimensionale  
(>20 addetti)

2183 58,28% 200 52,63% 9,16%

Automazione -  
macchine  
utensili

Censimento  
completo  
delle imprese  
del settore 

311 8,30% 40 10,53% 12,86%

Agro- 
alimentare -  
ortofrutta

Organizzazioni  
produttori  
riconosciuti  
dal Ministero  
delle Politiche  
Agricole,  
Alimentari  
e Forestali

281 7,50% 40 10,53% 14,23%

Totale 3746 100,00% 380 100,00% 10,14%

Tabella 4.2 Criteri di costruzione e dimensione dell’universo
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Con queste imprese le associazioni hanno promosso una seconda forma 
di sollecitazione attraverso contatto diretto, telefonico o tramite lettera. 
Gli associati sono quindi stati classificati in due categorie, a seconda che 
fossero oggetto della seconda sollecitazione, o meno. La terza categoria 
invece comprende le restanti imprese, appartenenti all’universo ma non 
associate. Nella Tabella 4.3 sono riportate le numerosità delle tre categorie 
per ognuno dei quattro settori.

L’intervista è stata svolta dalla società MPS attraverso il ricorso al metodo 
CATI (Computer-Assisted Telephone Interviewing). Si tratta di un metodo 
assai diffuso (DesRoches et al., 2007), basato su contatto telefonico diret-
to, assistito da un software che agevola il processo di pianificazione delle 
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Associati Preavvisati Non  
associati

Totale

Arredamento Valore  
assoluto 

34 15 51 100

% 34,00% 15,00% 51,00% 100,00%
Abbigliamento Valore  

assoluto
8 11 181 200

% 4,00% 5,50% 90,50% 100,00%
Automazione 
macchine  
utensili

Valore  
assoluto

19 6 15 40

% 47,50 15,00% 37,50% 100,00%
Agro-alimentare  
ortofrutta

Valore  
assoluto

18 11 11 40

% 45,00% 27,50% 27,50% 100,00%
Totale 79 43 258 380

Tabella 4.3 Categorizzazione dell’universo per strategia di contatto
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interviste agli imprenditori (primi contatti, recall e gestione degli appun-
tamenti) fino alla saturazione del campione complessivo e che riduce i 
tempi dell’intervista stessa. Il processo è stato avviato nel novembre del 
2015 ed è terminato in poco meno di tre settimane. 

Il campione finale così generato ha coniugato dati a livello individuale 
(imprenditore) e organizzativo (impresa) tramite survey con dati econo-
mico-finanziari. Disponibile al team di ricerca dal dicembre 2015 è stato 
utilizzato per l’analisi descrittiva (Capitolo 5) e l’elaborazione empirica 
(Capitolo 6). Il presente capitolo ha inteso trasmettere i dettagli del pro-
cesso di raccolta dati, le scelte metodologiche e il rigore al quale il proto-
collo empirico si è attenuto. In questo modo, il campione ottenuto sugge-
risce la possibilità di fornire una risposta coerente alle domande di ricerca 
avanzate nel Capitolo 3 e di intraprendere successivi approfondimenti e 
analisi che, insieme al presente lavoro di ricerca, offrano un contributo 
esteso al dibattito internazionale sul ruolo dell’imprenditore.
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QUESTIONARIO

SEZIONE “A1”: INFORMAZIONI GENERALI SU IMPRESA 
(sezione precompilata da sistema)

SEZIONE “A2”: DATI ECONOMICO-FINANZIARI  
(sezione precompilata da sistema)

A8) 	 FATTURATO (Migliaia di Euro) 

	 2014
	 2013
	 2012

A9) 	 NUMERO ADDETTI 

	 2014
	 2013
	 2012
      

A10) MARGINE OPERATIVO LORDO - Ebitda (Migliaia di Euro)

	 2014
	 2013
	 2012

A11) REDDITO OPERATIVO - Ebit (Migliaia di Euro)

	 2014
	 2013
	 2012

A12) UTILE NETTO (Euro)

	 2014
	 2013
	 2012

A13) INVESTIMENTI MATERIALI E IMMATERIALI (Migliaia di Euro)

	 2014
	 2013
	 2012

Indagine sugli imprenditori
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A14) ORIZZONTE TEMPORALE DEGLI INVESTIMENTI (ratio/tbd) 

	 2014
	 2013
	 2012

A15) DIVIDENDI (eps/tbd)

	 2014
	 2013
	 2012
      

SEZIONE DI CONTATTO E LETTURA PRIVACY 
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SEZIONE B: PROFILO IMPRENDITORE  

1.	 Intervistatore indicare il sesso dell’intervistato 
Uomo	 1
Donna	 2

2.	 Mi potrebbe dire cortesemente la sua età? 
	� Intervistatore dire:  

“Per iniziare vorrei parlare del suo ruolo imprenditoriale all’interno dell’azienda... 
(Sistema indicare azienda per cui stiamo svolgendo l’intervista)”.

3.	 Quali di queste posizioni ricopre all’interno della azienda ... ? 
	 (leggere risposta multipla)
	� ▪ Titolare			   1
	� ▪ Amministratore delegato 	 2 
	� ▪ Direttore generale 		  3	  
	� ▪ �Altro ruolo		  98  

se intervistato non eleggibile, chiedere di poter fissare appuntamento con figura in 
linea alle caratteristiche di eleggibilità.

4.	 Mi potrebbe dire da quanti anni ricopre il più longevo di tali ruoli? 
	 (Sistema: porre domanda 4bis se risposta a domanda 3 diversa da “1” 4bis). 
	 Lei è anche socio della società? 
	 SI		  1

NO		  2

5.	 E da quanti anni, invece, opera nel settore in cui svolge l’attività con l’azienda ...  
	 (Sistema indicare azienda per cui stiamo svolgendo l’intervista)?

Indagine sugli imprenditori
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SEZIONE C: PERFORMANCE

Intervistatore dire: “Vorrei che si concentrasse sugli ultimi 3 anni (dal 2012 al 2014) e 
su come la sua azienda li ha vissuti”.
6.	  �Dovendo dare un voto da 1 a 5 dove 1 significa “per nulla soddisfatto” e 5 vuol dire 

“Pienamente soddisfatto”, che voto darebbe alle performance della sua azienda 
pensando agli ultimi 3 anni (dal 2012 al 2014)? Si ricordi che può usare anche i 
voti intermedi. 

(0) Voto generale 1 2 3 4 5 
(a) �E che voto darebbe rispetto  

agli obiettivi strategici programmati  
che vi eravate posti?

1 2 3 4 5 

(b) �Ed ancora che voto darebbe alle 
performance della sua azienda pensando 
alle performance dei vostri principali 
concorrenti nello stesso periodo?

1 2 3 4 5 

(a) Crescita del fatturato 1 2 3 4 5 
(b) �Aumento del numero di addetti 1 2 3 4 5 
(c) �Margini sulle vendite 1 2 3 4 5 
(d) �Innovazione di prodotto 1 2 3 4 5 
(e) �Innovazione nei processi produttivi  

e organizzativi
1 2 3 4 5 

(f) �Capacità di presenza nei mercati esteri 1 2 3 4 5 

per niente  
soddisfatto

performance 
pessime

pienamente 
soddisfatto

performance 
eccellenti

7.	  �Sempre pensando all’ultimo triennio (dal 2012 al 2014), che valutazione darebbe alle 
performance della sua azienda rispetto ai competitors per ognuno dei fattori che ora le 
leggerò. Mi risponda con un voto da 1 a 5 dove 1 significa “performance pessime” e 5 
vuol dire “performance eccellenti”. Si ricordi che può usare anche i voti intermedi. 

8.	� Mediamente, nell’ultimo triennio (2012-2014) che percentuale di fatturato della sua 
azienda è stato realizzato con l’esportazione? 
Valore				    %

Metodologia per l’analisi empirica
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Sistema: porre domanda 9 se risposta a domanda 8 diversa da “0”.
9.	� Queste esportazioni hanno coinvolto anche paesi non appartenenti all’Unione 

Europea (extra UE)? 
	 SI			     1

NO			     2
Non sa/non risponde	 97

10.	� Nell’ultimo triennio (2012-2014) la sua azienda ha operato attraverso propri 
insediamenti produttivi all’estero? 

	 SI			     1
NO			     2
Non sa/non risponde	 97

Non porre domanda 11 alle aziende della lista smi indicate nel settore “abbigliamento”.
11.	� Mediamente, nell’ultimo triennio (2012-2014) quanti addetti/dipendenti sono stati 

impiegati nell’ufficio tecnico della sua azienda?   
	 N° addetti

Porre domanda 11b solo alle aziende della lista smi indicate nel settore “abbigliamento”.
11b.	� Mediamente, nell’ultimo triennio (2012-2014) quanti addetti/dipendenti sono stati 

impiegati nell’ufficio stile della sua azienda?   
	 N° addetti

12.	� Sempre con riferimento agli anni dal 2012 al 2014, quanti brevetti sono stati 
depositati dalla sua azienda? 

	 N° brevetti

Indagine sugli imprenditori
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SEZIONE D: STRATEGIE IMPRENDITORIALI 

Intervistatore dire: “Si focalizzi ancora sull’ultimo triennio e cioè gli anni dal 2012 al 
2014”.
13.	  �Il gruppo imprenditoriale proprietario della sua azienda ha effettuato le seguenti 

operazioni in questo triennio? (una risposta per ogni rilancio).

SI NO
Ha fondato nuove aziende/ 
società anche sotto forma di spin-off 1 2

Ha ceduto aziende/società 1 2
Ha chiuso/dismesso le attività di aziende e società 1 2
Ha proceduto a fusioni con altre aziende  
o acquisizioni di altre aziende/società 1 2

1 2 3 4 5
1.	� I progetti dell’impresa  

tendono a essere
A basso  
rischio

Ad alto rischio

2.	� Nei confronti  
dei concorrenti  
l’impresa 

Usa  
un approccio  
reattivo

Riesce  
ad emergere 
come leader

3.	� Nei confronti dei  
concorrenti l’impresa 

Cerca di evitare  
scontri diretti

Usa una strategia 
aggressiva

4. 	� Nel passato avete  
cambiato i vostri prodotti  
o acquisizioni di altre  
aziende/società

Marginalmente Radicalmente

5. 	� Nell’elaborazione delle 
strategie commerciali  
ponete l’enfasi su 

Soluzioni  
validate e già  
testate dal mercato

La leadership 
nell’innovazione

14.	� Ora le leggerò delle affermazioni, per ognuna di esse mi indichi un voto da 1 a 5.  
Le spiegherò per ogni frase  il significato del voto 1 e del voto 5. Si ricordi che può 
graduare i voti.
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SEZIONE E: GOVERNANCE FAMILIARE 

Intervistatore dire: “Vorrei parlare ancora della sua azienda, ma concentrandoci 
sulla governance e cioè gli aspetti relativi alla proprietà e alla gestione”.
15.	  �In che anno è stata fondata la sua azienda?

16.	� La proprietà della sua azienda ... (sistema indicare azienda per cui stiamo 
svolgendo l’intervista) è a controllo familiare?  

	 SI		  1
	 NO		  2 

Porre domanda 16 a coloro che hanno risposto “si” a domanda 15.
16bis. Che quota percentuale è posseduta dalla famiglia che detiene la sua azienda? 
				    %

Porre domanda 17 a coloro che hanno risposto “si” a domanda 15.
17. 	 Lei è un membro della famiglia che controlla l’impresa? 
	 SI		  1
	 NO		  2 

Porre domanda 18 a coloro che hanno risposto “si” a domanda 15.
18. 	� È intenzione dell’attuale compagine proprietaria che il futuro successore come 

amministratore delegato o presidente dell’impresa sia un membro della famiglia? 
	 SI				    1
	 NO				    2 

Non è ancora stato deciso	 3
Non sa/non risponde		  4

Porre domanda 19 a coloro che hanno risposto “si” a domanda 15.
19. 	� Mi ha detto che la proprietà dell’azienda è di una famiglia. Mi potrebbe dire se ... 

(leggere - risposta singola). 
	 Anche la gestione è affidata alla famiglia proprietaria		  1
	 La gestione non è affidata alla famiglia, ma a manager esterni		  2 

La gestione è affidata sia a membri della famiglia, sia a manager esterni 		  3
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Porre domanda 20 a coloro che hanno risposto “si” a domanda 15.
20. 	� Da quante generazioni la gestione dell’impresa è in mano alla famiglia 

proprietaria? 
	 una generazione	 1
	 due generazioni	 2 
	 tre o più generazioni	 3

Porre domanda 21 a coloro che hanno risposto “si” a domanda 15.
21. 	� Quante generazioni sono attualmente e attivamente presenti nella gestione 

dell’impresa? 
	 una generazione	 1
	 due generazioni	 2 
	 tre o più generazioni	 3

Porre domanda 22 a coloro che hanno risposto codici 1 o 3 a domanda 19.
22. 	� Quanti sono i dirigenti/manager a tempo pieno che gestiscono l’azienda e che 

appartengono alla compagine familiare?  
	 N° dirigenti 		
	
Porre domanda 23 a tutti.
23. 	� Quanti sono in totale i dirigenti/manager a tempo pieno che gestiscono l’azienda?  
	 N° dirigenti 			 

SEZIONE F: CAPITALE RELAZIONALE E RESPONSABILITÀ SOCIALE

Intervistatore dire: “Sempre pensando alla sua azienda vorrei parlare dei risvolti 
sociali della sua realtà imprenditoriale”.
24.	  ��La sua azienda effettua donazioni a fondo perduto al fine di sostenere azioni/

associazioni/fondazioni/enti che hanno finalità sociali, ambientali, culturali, 
sportive, artistiche? (leggere - risposta singola).

	 SI, in modo continuo		  1
	 SI, in alcune occasioni 		 2 

SI, ma raramente		  3
Mai				   4
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24b.	 ��Nella sua azienda ...? (una risposta per ogni rilancio).

SI NO
È presente un asilo per i figli dei dipendenti 1 2

Sono presenti strumenti di conciliazione  
famiglia-lavoro per i dipendenti (es., part-time)? 1 2

Sono attivati corsi di formazione per i dipendenti? 1 2

25.	  �Quanto ritiene importante che la sua azienda abbia i seguenti comportamenti 
nei confronti dei dipendenti? Mi dia un voto da 1 a 5 dove 1 significa “per nulla 
importante” e 5 vuol dire “molto importante” (sistema: item a rotazione).

Si tenga in considerazione la situazione 
personale dei dipendenti (famiglia,  
scuola ecc.) quando si prendono  
decisioni relative a essi

1 2 3 4 5 

Si abbia un impatto positivo sulla crescita 
professionale e umana dei dipendenti

1 2 3 4 5 

Si sostengano programmi di formazione 
sul lavoro per i propri dipendenti

1 2 3 4 5 

�Ci si preoccupi della sicurezza  
sul lavoro e della salute dei dipendenti

1 2 3 4 5 

per nulla 
importante

molto 
importante

Intervistatore dire: “Pensi ora alle associazioni di categoria a cui appartiene la sua 
azienda”.
26.	  ��La sua azienda è membro di una o più associazioni?
	 SI		  1
	 NO		  2 
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27.	  �(Se risposto “SI” alla 26) Pensi alle associazioni di cui fa parte la sua azienda. 
Dovendo dare un voto da 1 a 5 dove 1 significa “per nulla soddisfatto” e 5 vuol 
dire “Pienamente soddisfatto”, che voto darebbe alle seguenti attività svolte dalle 
associazioni cui partecipa la sua azienda. (Sistema: item a rotazione).

Eventi sociali e networking 1 2 3 4 5 
�Relazioni con le Istituzioni  
e aggiornamenti legislativi

1 2 3 4 5 

�Supporto all’internazionalizzazione 1 2 3 4 5 
Supporto all’innovazione 1 2 3 4 5 
Attività di Formazione 1 2 3 4 5 
Servizi Tecnici e Consulenza 1 2 3 4 5 
Organizzazione Fiere 1 2 3 4 5 
Relazioni sindacali 1 2 3 4 5 

per niente 
soddisfatto

pienamente 
soddisfatto
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  1.	 Crescere come persona e imparare 1 2 3 4 5 
	  2. Essere innovativo 1 2 3 4 5 
�	  3. Sfidare me stesso 1 2 3 4 5 

	  4. Realizzare il mio sogno 1 2 3 4 5 

  5. �Perseguire uno scopo secondo  
un ideale religioso in cui credo

1 2 3 4 5 

	  6. �Ottenere una maggiore flessibilità  
nella vita privata

1 2 3 4 5 

	  7. �Seguire l’esempio di una persona  
che ammiro

1 2 3 4 5 

	  8. Continuare una tradizione di famiglia 1 2 3 4 5 
	  9. �Guadagnare un elevato reddito  

personale
1 2 3 4 5 

10. Ottenere riconoscimento sociale 1 2 3 4 5 
11. Tutelare l’ambiente 1 2 3 4 5 
12. Fare del bene 1 2 3 4 5 
13. �Sostenere e far crescere il mio territorio  

e la mia comunità          
1 2 3 4 5 

14. �Dare lavoro (alla gente)  
e la mia comunità          

1 2 3 4 5 

15. �Soddisfare pienamente le esigenze  
dei miei clienti e la mia comunità

1 2 3 4 5 

per nulla 
importante

molto 
importante

SEZIONE G: MOTIVAZIONI E CARATTERISTICHE DELL’IMPRENDITORE

Intervistatore dire: “Ora affronteremo l’ultima breve parte del nostro colloquio e vorrei 
tornare a parlare di Lei del suo percorso professionale e personale”.
28.	  ��Ripercorrendo il suo percorso di lavoro e carriera, quanto sono stati importanti per Lei 

il perseguimento e il raggiungimento dei seguenti obiettivi e valori? Mi dia un voto da 1 
a 5 dove 1 significa “per nulla importante” e 5 vuol dire “molto importante”.
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  1.	 Mi considero una persona curiosa 1 2 3 4 5 
	  2. �Ho visitato paesi esteri durante la mia 

gioventù
1 2 3 4 5 

�	  3. �Consiglio ai giovani di studiare 
all’estero

1 2 3 4 5 

	  4. �Attribuisco valore alle esperienze 
lavorative internazionali e 
all’interazione giornaliera con clienti, 
fornitori e dipendenti esteri

1 2 3 4 5 

  5. �Ho acquisito esperienza professionale  
da viaggi internazionali 

1 2 3 4 5 

	  6. �Possiedo un buon livello di conoscenza 
delle  lingue straniere

1 2 3 4 5 

	  7. �Accetto le idee provenienti dagli altri 
soprattutto quando capisco che sono 
valide/migliori delle mie

1 2 3 4 5 

	  8. �Sono aperto alle opportunità  
di lavoro all’estero

1 2 3 4 5 

  1.	 �Trovare nuove soluzioni ai problemi 
è una parte fondamentale delle mia 
persona

1 2 3 4 5 

	  2. �����Mi piace molto trovare le persone giuste 
a cui vendere il mio prodotto/servizio

1 2 3 4 5 

�	  3. �Considero stimolante riunire le persone 
giuste per lavorare per la mia attività 

1 2 3 4 5 

	  4. ��Consolidare e far crescere le aziende è 
un aspetto importante della mia persona

1 2 3 4 5 

per nulla 
d’accordo

per nulla 
d’accordo

molto 
d’accordo

molto 
d’accordo

29. 	� E ancora quanto è d’accordo con le seguenti frasi pensando a se stesso?  
Mi dia un voto da 1 a 5 dove 1 significa “per nulla d’accordo” e 5 vuol dire “molto 
d’accordo”.  (Sistema: item a rotazione)

30.	� Ora le leggerò alcune frasi. Per ognuna mi dica quanto sono adatte a descrivere le sue 
attitudini personali e professionali. Me lo dica con un voto da 1 a 5 dove 1 significa 
“per nulla si  adatta alle sue attitudini” e 5 significa “si adatta completamente alle sue 
attitudini” (Sistema: item a rotazione).
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31.	� Quanto spesso frequenta non per lavoro o dovere, ma per scelta personale amici, 
parenti o colleghi di lavoro? (Leggere - risposta singola).

	 Molto spesso		  5
	 Spesso		   	 4 

Qualche volta		  3
Raramente 		  2
Mai				   1

32.	� Con quante persone ritiene di potere avere una discussione inerente a questioni 
strettamente personali? (Leggere - risposta singola).

	 Nessuna			   1
	 Solo una			   2 

2 - 3 persone		  3
Da 4 a 6 persone 		  4
7 o più persone		  5

33.	� Con che frequenza legge quotidiani (pensi sia alle versioni cartacee, sia a quelle 
online)? (Leggere - risposta singola).

	 Tutti i giorni		  1
	 4 - 5 volte la settimana		 2 

2 - 3 volte la settimana		  3
Solo una volta a settimana 	 4
Meno frequentemente		  5

34.	� Con che frequenza guarda la TV? (Leggere - risposta singola).
	 Tutti i giorni		  1
	 4 - 5 volte la settimana		 2 

2 - 3 volte la settimana		  3
Solo una volta a settimana 	 4
Meno frequentemente		  5

35.	� Quanti libri ha letto nell’ultimo anno?   
	 N°  
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36.	� A quali attività extra-lavorative ha partecipato nell’ultimo anno?  
(leggere - possibili risposte multiple).

	 Andare a teatro	 1
	 Andare al cinema	 2
	 Visitare musei, mostre	 3
	 Visitare siti archeologici e monumenti	 4
	 Andare a concerti di musica classica, opera	 5
	 Andare a concerti di musica di altri generi	 6
	� Partecipare ad attività di associazioni	 7 

a cui sono iscritto personalmente  
(Es. Rotary club ecc)			    	

	 Andare a manifestazioni sportive (dal vivo)	 8
	 Incontri/manifestazioni politiche	 9
	 Incontri o manifestazioni religiose	 10
	 Frequentare discoteche, balere	 11
	 Non voglio rispondere (non leggere)	 97
	 Nessuna di queste (non leggere)	 98

37.	� Mi potrebbe cortesemente dire il suo titolo di studio? (spontanea - risposta singola).
	 Scuola elementare	 1
	 Scuola media inferiore	 2
	 Scuola media superiore	 3
	 Laurea triennale	 4
	 Laurea magistrale	 5
	 Dottorato di ricerca/master post-laurea	 6

Porre domanda 38 a coloro che hanno risposto codice 3 a domanda precedente.
38. 	� Mi potrebbe cortesemente dire che diploma ha conseguito? (spontanea - risposta singola). 
	 Liceo classico	 1
	 Liceo scientifico	 2
	 Liceo linguistico	 3
	 Liceo artistico	 4
	 Istituto tecnico commerciale (ragioniere)	 5
	 Istituto tecnico industriale (ITIS)	 6
	 Istituto tecnico professionale	 7
	 Geometra		  8
	 Magistrale/socio psicopedagogico	 9
	 Altro
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Porre domanda 39 a coloro che hanno risposto codice 4-5-6 a domanda 37.
39. 	� Mi potrebbe cortesemente dire la facoltà o le aree di formazione di questo percorso? 

(spontanea - risposta singola). 
	 Lingue, Scienze Linguistiche	 1
	 Studi Culturali (tra cui Lettere e Filosofia)	 2
	 Scienze dell’Educazione/Pedagogia	 3
	 Scienze Sportive	 4
	 Medicina e Scienze Mediche	 5
	 Legge e Scienze Giuridiche	 6
	 Economia/Management	 7
	� Altre Scienze Sociali 	 8 

(tra cui Psicologia, Sociologia, Scienze Politiche)		
	 Matematica e Scienze Naturali	 9
	� Scienze Ingegneristiche 	 10	  

(tra cui Architettura)	
	 Scienze Informatiche	 11
	� Scienze agrarie, Ambientali,  

e della Nutrizione	 12
	 Arte, Scienze Artistiche	 13
	 Altro

40. 	� In che provincia italiana è nato?  
	 Lista province italiane
	 Estero	 99   domanda aperta stati esteri se codice 99

41. 	 In che provincia italiana risiede attualmente?  
	 Lista province italiane

42. 	 Quanto si identifica con la provincia in cui è residente? (leggere - risposta singola).  
	 Molto		  5		
	 Abbastanza	 4	
	 Così così 		  3		
	 Poco		  2				  
	 Per niente		  1
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45. 	 Solo ai fini statistici, mi potrebbe dire di quale religione o confessione  appartiene? 	  
	 (spontanea - codificare nelle risposte presenti - risposta singola).  
	 Cristiana Cattolica	 1	
	 Cristiana Protestante	 2
	 Cristiana Ortodossa	 3
	 Altre Confessioni Cristiane	 4
	 Ebraica		  5
	 Islamica		  6
	 Religioni Orientali	 7
	 Altre Religioni Non Cristiane	 8
	 Agnostico		  9
	 Ateo		  10
	 Non so/Non voglio rispondere	 11	

Intervistatore dire: “La ringrazio profondamente per il tempo che ci ha concesso. 
Buona giornata”.
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5. �Analisi descrittiva delle imprese 
	 e degli imprenditori del campione
	 di Mara Brumana, Davide Hahn e Tommaso Minola

5.1 Introduzione

Il presente capitolo presenta i dati raccolti attraverso la survey descritta al 
Capitolo 4. 
Dopo avere illustrato la composizione del campione, esso riporta le stati-
stiche descrittive relative ai risultati delle imprese, misurati attraverso la 
valutazione che di essi fanno gli intervistati, ovvero i titolari delle imprese. 
Il capitolo procede con l’analisi delle informazioni relative alle condotte 
e all’organizzazione delle imprese, che, nella maggior parte dei casi, sono 
di proprietà familiare. Viene quindi offerta evidenza del capitale umano 
incorporato negli imprenditori e nei dipendenti, per poi documentare le 
relazioni dell’impresa e degli imprenditori con i contesti di appartenenza. 
L’ultima parte del capitolo è dedicata alle attitudini personali degli im-
prenditori intervistati; tali informazioni rappresentano la base per la co-
struzione degli indicatori della personalità degli imprenditori (Capitolo 6), 
nonché un elemento chiave per affrontare le domande di ricerca all’origine 
del rapporto (Capitolo 3).

5.2 Composizione del campione

Il campione sottoposto a indagine è costituito da 380 imprese operanti in 
quattro settori di punta del Made in Italy: Abbigliamento, Agroalimentare-
ortofrutta, Arredamento, Automazione-macchine utensili. La distribuzio-
ne dell’anno di fondazione delle imprese è riportato nella Figura 5.1; in 
sintesi, emerge che le imprese sono in gran parte mature, con la metà del 
campione fondata più di 47 anni fa.
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Figura 5.1 Distribuzione delle imprese per anno di fondazione (numero di 
imprese)

Le informazioni su numero di dipendenti, fatturato e utile netto delle im-
prese del campione sono state estratte dalla banca dati AIDA, che censisce 
le imprese italiane sulla base di indicatori economico-finanziari. Le medie 
di tali indicatori sono riportate in aggregato e per settore nella Tabella 5.1 (i 
dati si riferiscono alla chiusura del bilancio 2014).

Settore Media numero  
di dipendenti

Media ricavi vendite 
(migliaia di euro)

Media utile netto  
(migliaia di euro)

Arredamento 68 16.615 67

Abbigliamento 60 9.618 71

Automazione -  
macchine utensili

83 216.167 644

Agroalimentare -  
ortofrutta

75 28.920 -10

Totale 66 14.600 122

Tabella 5.1 Valori medi numero di dipendenti, fatturato e utile netto per set-
tore, 2014 

Fonte: Nostre elaborazioni su dati AIDA
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Fonte: Nostre elaborazioni su dati AIDA. 
Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico

La maggior parte del campione è costituita da imprese piccole e medie: 
come si vede in Figura 5.2 più di metà del campione ha tra i 10 e i 49 dipen-
denti (imprese piccole), mentre circa un quarto ne impiega tra i 50 e i 249 
(imprese medie). Per una corretta interpretazione di questi dati, occorre 
ricordare che il settore Agroalimentare-ortofrutta è composto da consorzi 
di produttori, che costituiscono aggregazioni commerciali e di forza ven-
dite, ma non necessariamente di forza lavoro. Inoltre, in fase di definizione 
del campione, il filtro di 20 dipendenti come dimensione minima è stato 
applicato solo per Arredamento e Abbigliamento.

Figura 5.2 Distribuzione delle imprese per numero di dipendenti e per 
settore, 2014

Analogamente, considerando il fatturato (vedi Figura 5.3) circa metà delle 
imprese è classificata come piccola (fatturato tra i 2 e i 10 milioni di euro), 
mentre circa un quarto come media (fatturato tra i 10 e 50 milioni di euro). 

 

17 

14 

3 

11 

4 

7 

225 

7

14 

137 

67 

101 

8 

12 

54 

27 

16 

2 

3 

5 

6 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Totale

Agroalimentare - 
ortofrutta

Automazione - 
macchine utensili

Abbigliamento

Arredamento

0-9 10-19 20-49 50-249 >250



92

Figura 5.3 Distribuzione delle imprese per fatturato e per settore, milioni di 
euro, 2014

Fonte: Nostre elaborazioni su dati AIDA. 
Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico 

Fonte: Nostre elaborazioni su dati AIDA. 
Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico.

Venendo agli utili netti realizzati, dalla Figura 5.4 si evince come più di un 
quarto delle imprese sia in perdita nel 2014 e solamente un quarto realizzi un 
utile superiore ai 100 mila euro. Accanto a imprese in perdita vi sono però 
imprese che realizzano utili superiori al mezzo milione di euro.

Figura 5.4 Distribuzione delle imprese per utile netto e per settore, migliaia 
di euro, 2014
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Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico.

5.3 Valutazioni dell’intervistato sui risultati d’impresa

L’indagine ha dedicato ampio spazio alla valutazione delle performance 
d’impresa da parte dell’intervistato. Tale misura soggettiva di performance, 
arricchendo i dati oggettivi estratti da AIDA, fornisce una visione più 
completa ed esauriente dell’operato dell’impresa. 
In primo luogo è stato chiesto di valutare complessivamente le performance 
nel triennio 2012-2014 su una scala da 1 a 5 con riferimento ai risultati 
complessivi, ai risultati rispetto agli obiettivi pianificati e ai risultati rispetto 
ai competitor. 
Con riferimento all’ultima delle tre dimensioni, circa i due terzi dei rispondenti 
sono pienamente soddisfatti (voto=5) oppure soddisfatti (voto=4); un quinto 
si ritiene del tutto soddisfatto delle proprie prestazioni rispetto a quelle dei 
principali concorrenti (Figura 5.5). Da segnalare che in generale le imprese 
con tasso di soddisfazione più basso si concentrano al Nord-Est.

Figura 5.5. Distribuzione delle imprese per grado di soddisfazione sulle 
performance rispetto ai concorrenti e per settore, triennio 2012-2014

In secondo luogo, è stato chiesto all’intervistato di valutare le performance 
rispetto ai concorrenti lungo sei dimensioni. Più nel dettaglio, le risposte 
riportate in Figura 5.5 denotano segnali incoraggianti dal lato delle vendite, 
delle esportazioni e dell’innovazione (sia di processo che di prodotto), 
anche se non accompagnate da altrettante valutazioni positive in termini 
occupazionali e di profitti. Le percezioni medie sono piuttosto uniformi 
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all’interno dei quattro settori, con più del 50% degli intervistati che valuta i 
risultati della propria impresa come discreti se non buoni o eccellenti. Per la 
capacità di presenza nei mercati esteri, i margini sulle vendite e l’aumento del 
numero di addetti, il settore Automazione-macchine utensili riporta i gradi 
più alti di performance. Lo stesso dicasi per Agroalimentare-ortofrutta, 
fatto salvo la capacità di presenza nei mercati esteri, dove, invece, risulta 
il settore meno performante, in maniera relativamente sorprendente dati gli 
indicatori di utile (Figura 5.4).

Figura 5.6 Distribuzione delle imprese rispetto alla valutazione espressa su 
specifiche tipologie di performance, triennio 2012-2014

Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico.

Le percezioni positive degli intervistati sulle performance d’impresa in 
termini di internazionalizzazione sono confermate anche dall’intensità 
delle esportazioni dichiarata dai rispondenti (ovvero il rapporto tra fatturato 
realizzato all’estero e fatturato totale). In media le imprese del campione, nel 
triennio 2012-2014, hanno realizzato il 41,2% del fatturato all’estero; solo il 
16,6% delle imprese non ha esportato (Tabella 5.2). Nell’80,4% dei casi le 
imprese esportatrici hanno esportato anche in Paesi extra-UE. Nonostante 
la forte presenza sui mercati esteri, poche imprese (7,1%) sono attive con 
insediamenti all’estero. Coerentemente con quanto rilevato in termini di 
performance, le imprese più attive nelle esportazioni sono quelle del settore 
Automazione-macchine utensili, anche a livello extra-UE. Al contrario, 
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il settore Agroalimentare-ortofrutta si rivolge maggiormente al mercato 
nazionale. 

Tabella 5.2 Distribuzione delle imprese per quota di fatturato realizzato 
all’estero e per settore, valori percentuali

Percentuale
sul fatturato

Settore Totale

Arredamento Abbigliamento Automazione - 
macchine utensili

Agroalimentare
- ortofrutta

0% 10,0 20,5 0,0 30,0 16,6

1-19% 21,0 15,5 2,5 35,0 17,9

20-39% 18,0 12,0 2,5 25,0 13,9

40-59% 9,0 14,5 22,0 5,0 12,9

60-79% 19,0 22,0 22,5 2,5 19,2

80-100% 22,0 15,5 50,0 2,5 19,5

Totale 100 100 100 100 100

Nonostante la soddisfazione espressa per le innovazioni realizzate, solo il 20% 
delle imprese ha depositato almeno un brevetto nel triennio 2012-2014. Questo 
dato non stupisce se si considera che l’innovazione d’impresa assume forme 
diverse dalla brevettazione in generale nel contesto italiano e in particolare 
in alcuni dei settori considerati (ad esempio, non sfugge l’importanza 
dell’innovazione basata sul design di prodotto nell’Abbigliamento); il dato 
è, tuttavia, meno basso per i settori Automazione-macchine utensili e 
Arredamento, mentre solo il 19,7% delle imprese del campione ha depositato 
brevetti, in questi settori la percentuale sale a 32,5% e a 31,0% rispettivamente.

5.4 Strategie delle imprese e controllo familiare 

Lo spirito imprenditoriale, inteso come identificazione e perseguimento di 
nuove opportunità di business, non è appannaggio di sole imprese giovani 
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e ad alta tecnologia; anche imprese mature in settori tradizionali sono 
chiamate ad assumere comportamenti imprenditoriali volti al rinnovamento 
strategico e al lancio di innovazioni sul mercato. 
È stato chiesto agli intervistati di valutare la propensione ad assumere 
quei comportamenti che la ricerca recente sull’imprenditorialità associa 
a un cosiddetto “orientamento imprenditoriale”1: propensione al rischio, 
proattività, competitività, grado di innovatività, leadership di mercato. 
In Figura 5.7 sono riportate sia le domande poste all’intervistato che la 
distribuzione delle risposte date. 

Figura 5.7 Distribuzione delle imprese per dimensione di orientamento 
imprenditoriale e per settore

Dalle risposte emerge come, nonostante la scarsa propensione al rischio, buona 
parte delle imprese intervistate attribuisca grande importanza all’innovazione. 
Vale la pena notare come le imprese del settore Automazione-macchine 

1 Si richiama qui il concetto di Entrepreneurial Orientation descritto nel Capitolo 4 (cf. Lumpkin 
G.T. e Dess G.G., “Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performan-
ce”, in Academy of management Review, 21(1), 1996, pp. 135-172), uno dei capisaldi della ricerca 
accademica sull’imprenditorialità.

Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico.
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utensili presentino l’orientamento imprenditoriale più marcato (almeno secondo 
l’accezione qua assunta). Non a caso sono quelle più proiettate sui mercati 
internazionali e operano in un settore dove l’innovazione tecnologica assume un 
ruolo fondamentale nel determinare il vantaggio competitivo. 
Alla luce della riconosciuta importanza della famiglia per il tessuto 
imprenditoriale italiano, non è sorprendente che circa il 70% delle imprese sia a 
controllo familiare, mentre circa l’85% delle imprese è totalmente di proprietà 
della famiglia. Circa tre quarti delle imprese a controllo familiare tendono ad 
affidare la gestione esclusivamente a membri della famiglia. La scarsa presenza 
di manager esterni suggerisce una certa resistenza delle imprese famigliari alla 
professionalizzazione. Mediamente le imprese famigliari occupano 3,1 manager, 
di cui 2,2 (in media) fanno parte della famiglia proprietaria. 

5.5 Capitale umano

È ampiamente riconosciuto che uno dei fattori chiave per il successo delle 
imprese sia il capitale umano a disposizione delle stesse, ovvero l’insieme di 
competenze e abilità acquisite mediante esperienza e formazione da parte di 
imprenditori, manager e altri dipendenti. 
Le persone intervistate occupano in gran parte un ruolo apicale, 
amministratore delegato (36,1%) o direttore (29,5%). Il 37,1% si è presentato 
come titolare, ma non occupa posizioni di top management, mentre 172 su 
380 rispondenti sono manager che non detengono quote nella società. Quasi 
metà degli intervistati può dunque essere vista come manager-imprenditore, 
più che come imprenditore in senso stretto.
Il campione ha una prevalenza di rispondenti uomini (262 su 380); in quasi 
un terzo delle imprese la posizione apicale è ricoperta da una donna. Metà 
dei rispondenti ha almeno 50 anni.
Considerando il capitale umano degli imprenditori si può dire che essi, a 
fronte di un moderato livello di istruzione, mostrano un livello di esperienza 
lavorativa piuttosto elevata: metà degli intervistati hanno almeno 20 anni 
di esperienza nel settore della loro impresa, mentre solo circa un terzo dei 
rispondenti possiede un titolo di studio superiore al diploma (Figura 5.8). 
Dalle risposte emerge, inoltre, che nel settore Automazione-macchine 
utensili, sono più rappresentati laureati di secondo livello e dottori di ricerca 
che in altri settori. La formazione in economia e management domina in 
tutti i settori eccetto che nel comparto Agroalimentare-ortofrutta, dove 
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prevalgono scienze agrarie. Accanto a economia e management nei settori 
Arredamento, nonché Automazione-macchine utensili, sono frequenti le 
specializzazioni in architettura e ingegneria.

Figura 5.8 Distribuzione delle imprese per titolo di studio del rispondente e 
per settore

Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico.

In media sono impiegati 3,1 manager a tempo pieno, mentre vi sono 
generalmente pochi dipendenti nell’ufficio tecnico e nell’ufficio stile 
rispettivamente per le imprese di Arredamento, Automazione-macchine 
utensili, Agroalimentare-ortofrutta da un lato e Abbigliamento dall’altro 
(tra l’80% e il 90% delle imprese ha meno di 10 dipendenti dedicati a tale 
funzione).
I rispondenti riportano una notevole attenzione verso la crescita professionale 
e il benessere dei dipendenti: circa due terzi delle imprese hanno strumenti 
di conciliazione famiglia-lavoro (es. part-time) e circa il 90% investe 
in corsi di formazione. L’attenzione per i dipendenti è indagata anche 
chiedendo all’intervistato quanto valuta l’importanza (da 1 a 5) di una serie 
di comportamenti nei confronti di dipendenti. La Figura 5.9 riporta con 
maggior dettaglio le domande poste e la distribuzione delle risposte. 
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Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico.

Figura 5.9 Distribuzione delle imprese per attenzione dedicata ai dipendenti 
e sul totale

5.6 Capitale relazionale

I contesti settoriali e territoriali possono supportare in molti modi 
l’impresa; a sua volta, l’impresa ha la possibilità di contribuire al contesto di 
appartenenza, soprattutto territoriale, attraverso diverse forme di iniziative 
sociali. In effetti il 70,3% delle imprese intervistate effettua donazioni a 
fondo perduto con finalità sociali, ambientali, culturali, sportive, artistiche. 
Circa tre imprese su quattro fanno parte di una o più associazioni di categoria, 
le quali hanno solitamente spiccato carattere territoriale, seppur con marcate 
differenze intersettoriali (92,5% nel settore Automazione-macchine utensili, 
70,5% nell’Abbigliamento come riportato in Tabella 5.3).
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Tabella 5.3 Distribuzione delle imprese per appartenenza ad associazione e 
per settore, numero di imprese

Ap
pa

rte
ne

nz
a 

ad
  

as
so

ci
az

io
ne Settore Totale

Arredamento Abbigliamento Automazione - 
macchine utensili

Agroalimentare
- ortofrutta

Si 80 141 37 34 292
No 20 59 3 6 88

Totale 100 200 40 40 380

Alle 292 imprese che hanno dichiarato di far parte di associazioni è stato chiesto di 
valutare su una scala da 1 a 5 (1=per nulla soddisfatto, 5=pienamente soddisfatto) il 
supporto ricevuto dalle associazioni, relativamente a diversi tipi di attività/servizi. 
Come evidenziato in Figura 5.10, le imprese associate sono soddisfatte soprattutto 
per attività di formazione, servizi tecnici e consulenza; sono mediamente meno 
soddisfatte per il supporto a innovazione e internazionalizzazione.

Figura 5.10 Distribuzione delle imprese per grado di soddisfazione nei confronti 
delle associazioni per diverse attività di supporto (importanza decrescente)

Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico
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Nota: Numero delle imprese all’interno 
delle pile, valori percentuali sull’asse 
inferiore del grafico

5.7 Attitudini dell’intervistato 

I comportamenti d’impresa sono indistricabilmente legati ai tratti individuali di chi 
la guida, secondo le argomentazioni del Capitolo 3. Per questo motivo l’indagine 
ha dedicato particolare attenzione a studiare le attitudini degli intervistati, 
intendendo con tale termine le motivazioni, gli obiettivi, la mentalità, le passioni 
e il bagaglio socio-culturale di tipo personale o professionale. In primo luogo, è 
stato chiesto all’intervistato di valutare su una scala da 1 a 5 l’importanza di una 
serie di motivazioni professionali, espressamente legate all’attività lavorativa 
(Figura 5.11). Accanto a obiettivi strettamente legati all’attività d’impresa 
(motivazioni estrinseche), sono molto importanti aspetti legati alle dimensioni 
e ai valori più personali e di natura non economica (motivazioni intrinseche).

Figura 5.11 Distribuzione delle motivazioni degli intervistati (importanza decrescente)
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Dalle risposte a domande che riguardano la mentalità globale dell’intervistato 
(Figura 5.12) emerge come gli intervistati dichiarino una forte apertura verso 
le idee altrui e apprezzino la multiculturalità; tuttavia appare interessante 
notare come gli elementi fattivi e comportamentali ultimamente legati alla 
mentalità globale (propensione per lavoro e collaborazione con l’estero, 
esperienze professionali internazionali, dimestichezza con le lingue) 
riportino valori medi assai più bassi.

Figura 5.12 Distribuzione delle imprese per mentalità internazionale del 
rispondente (importanza decrescente)

Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico

Come si vede dalle risposte alle domande che chiedono all’intervistato 
di valutare la propria passione imprenditoriale su una scala da 1 a 5 
(Figura 5.13), gli intervistati tendono a riconoscersi nei comportamenti e 
nelle attitudini indicate, associate dagli studi di management alla figura 
dell’imprenditore. Di particolare rilievo nell’esperienza dei rispondenti 
appaiono la gratificazione per la costruzione di team di lavoro efficaci e la 
capacità di trovare soluzioni ai problemi. 

Indagine sugli imprenditori

94 

33 

38 

44 

29 

82 

6 

76 

75 

40 

41 

35 

6  

69 

137 

76 

66 

64 

36 

39 

17 

62 

89 

93 

70 

69 

95 

67 

93 

79 

46 

133 

159 

183 

239 

262 

270 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ho acquisito esperienza professionale 
da viaggi internazionali

Possiedo un buon livello di conoscenza
delle lingue straniere

Attribuisco valore alle esperienze lavorative 
internazionali e all'interazione giornaliera 

con clienti, fornitori e dipendenti esteri 

Sono aperto alle opportunità
per lavorare all’estero 

Ho visitato paesi esteri durante
la mia gioventù

Mi considero una persona curiosa

Consiglio ai giovani di studiare all’estero 

Accetto le idee provenienti dagli altri
soprattutto quando capisco che sono

valide/migliori delle mie

Per niente d'accordo Poco d'accordo
Abbastanza d'accordo D'accordo Pienamente d'accordo



103

Figura 5.13 Distribuzione delle imprese per passione imprenditoriale del 
rispondente

Nota: Numero delle imprese all’interno delle pile, valori percentuali sull’asse inferiore del grafico

5.8 In sintesi

Dall’indagine effettuata emerge un quadro articolato, nel quale il fenomeno 
imprenditoriale è caratterizzato da diverse sfaccettature. Da una parte sono 
confermate alcune caratteristiche tradizionali – normalmente giudicate come 
causa di debolezza – del sistema imprenditoriale italiano: nei settori considerati 
prevalgono imprese di dimensioni medio-piccole, a conduzione familiare, 
restie alla professionalizzazione, poco propense al rischio. 
Dall’altro è interessante riscontrare una considerevole attenzione verso i 
dipendenti e i temi sociali e un apprezzabile livello di soddisfazione e valutazione 
delle performance, in parte confermato da indicazioni oggettive. Va tuttavia 
notato che gli imprenditori intervistati esprimono maggiore soddisfazione per 
le performance organizzative (innovazione e internazionalizzazione) o per la 
crescita di fatturato, mentre sono meno entusiasti per i risultati in termini di 
crescita di addetti e profitti. Alla luce di queste prime evidenze, il capitolo 
successivo si dedica all’indagine di alcune determinanti dei risultati d’impresa, 
approfondendo, in particolare, il ruolo dell’imprenditore.
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6. ��Personalità dell’imprenditore e risultati
	 d’impresa: un’indagine sugli imprenditori 		  
	 italiani
	 di Giulio Bosio e Tommaso Minola

Il presente capitolo illustra i risultati dell’indagine al centro di questo rap-
porto. La survey descritta nei Capitoli 4 e 5 ha permesso di raccogliere 
dagli imprenditori dei quattro settori oggetto di analisi informazioni sulle 
loro caratteristiche e i loro comportamenti e sui risultati e le caratteristi-
che delle imprese da loro condotte. Tali informazioni hanno permesso di 
costruire due gruppi di indicatori sintetici che descrivono, in accordo con 
la recente letteratura economica e di management, aspetti importanti del 
profilo personale e professionale dei titolari delle imprese del campione. 
Le informazioni raccolte tramite interviste ai titolari delle imprese sono 
state sottoposte a un’analisi di tipo econometrico che, attraverso gradi suc-
cessivi di approfondimento, ha stimato la relazione che lega la personalità 
dell’imprenditore, misurata secondo i due approcci descritti nel seguito, ai 
risultati dell’impresa. Tale legame è stato analizzato cercando di ridurre il 
rischio di effetti confondenti e di correlazioni spurie; in particolare, l’effet-
to della personalità sulle performance d’impresa è stato stimato dopo avere 
controllato gli effetti di altre determinanti ritenute importanti, ovvero di 
altre caratteristiche dell’imprenditore, ad esempio di tipo demografico, e di 
alcuni aspetti della struttura e dell’organizzazione dell’impresa. Sono inol-
tre state svolte numerose verifiche di robustezza delle relazioni stimate e 
della qualità delle variabili, ad esempio esaminando la correlazione tra gli 
indicatori di performance d’impresa derivanti dalla valutazione degli im-
prenditori intervistati (che potrebbero essere non ben specificati per effetto 
di valutazioni soggettive) e gli indicatori economici e finanziari desunti 
dai bilanci delle imprese (che sono invece dati oggettivi). Un’importante 
analisi aggiuntiva riguarda la verifica della presenza di fattori che possono 
moderare la relazione tra “carattere” del titolare e risultati dell’impresa 
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e possono essere antecedenti degli indicatori di personalità dell’impren-
ditore. Infine sono stati esaminati anche alcuni possibili “meccanismi di 
trasmissione”, canali privilegiati attraverso cui la personalità dell’impren-
ditore giunge a influenzare i risultati dell’impresa.

6.1 Indicatori sintetici della personalità dell’imprenditore

I tratti della personalità dell’imprenditore ricoprono un ruolo fondamentale 
nel determinarne il comportamento individuale e dunque nell’influenzare 
decisioni e condotte dell’impresa tutta (Capitolo 3). La ricchezza di infor-
mazioni raccolte a tal proposito tramite la survey descritta nei Capitoli 4 
e 5 consente di costruire due tipologie di indicatori che ben rappresentano 
l’articolazione di un concetto complesso come quello del “carattere” di un 
imprenditore, facendo leva su teorie e misure che la letteratura economica e 
manageriale offre a riguardo, anche prendendo spunto da studi di psicologia.

Come anticipato nel Capitolo 3, la prima tipologia di indicatori prende spun-
to dall’approccio di Heckman allo studio dei non cognitive skills e dalla va-
sta letteratura psicologica sui tratti di personalità individuali. Su tale base, 
ovvero combinando le informazioni raccolte con l’indagine, è stato costruito 
un insieme di quattro indicatori, rispettivamente “tendenza a cooperare”, 
“apertura all’esperienza”, “omologazione” e “responsabilità”. 

La seconda tipologia di indicatori deriva invece dalla letteratura economico-
manageriale relativa allo studio delle attitudini che rappresentano una leva 
per l’imprenditorialità. All’interno di questa prospettiva, gli studi di Carter 
et al. (2003), Felicio et al. (2015) e Cardon et al. (2013) individuano tre clas-
si di fattori: (i) le motivazioni all’azione imprenditoriale, (ii) la mentalità 
internazionale e (iii) la passione per l’attività imprenditoriale. Le doman-
de rivolte agli imprenditori in questi lavori, come anticipato nel Capitolo 3, 
focalizzano alcuni elementi distintivi dell’attitudine imprenditoriale e della 
sua influenza sui risultati d’impresa. Esse hanno perciò costituito la base per 
la costruzione del questionario sulla sezione legata alle attitudini. 

Gli indicatori di personalità à la Heckman sono stati costruiti per aggrega-
zione ragionata delle domande contenute nel questionario. La Tabella 6.1 
illustra la corrispondenza tra le informazioni contenute nella survey e gli in-
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dicatori sintetici dei tratti di personalità degli imprenditori; ciascuno di essi 
è stato calcolato come valore medio delle risposte date alle domande dell’in-
dagine corrispondenti. Con riferimento alla seconda tipologia di indicatori, 
essi sono stati ricavati attraverso un’analisi delle componenti principali sulla 
base della classificazione riportata nella Tabella 6.2,
 Gli indicatori sintetici illustrati nelle Tabelle 6.1 e 6.2 sono lo strumento con 
cui si intende verificare, attraverso un approccio quantitativo, quanto i tratti 
di personalità o, in alternativa, gli indicatori attitudinali siano in grado di 
spiegare i risultati d’impresa.

Tabella 6.1 Indicatori sintetici: Tratti di personalità degli imprenditori

Indicatore sintetico Definizione Misure dalla survey
Tendenza  
a cooperare

Tendenza  
a comportarsi  
in maniera  
cooperativa  
e non egoista

V28.15 -Soddisfare pienamente le esigenze 
dei miei clienti. 
V29.4 Attribuisco valore alle esperienze 
lavorative internazionali e all’interazione 
giornaliera con clienti, fornitori e dipendenti 
esteri. 
V29.7 Accetto le idee provenienti dagli altri 
soprattutto quando capisco che sono valide/
migliori delle mie. 
V30.2 Mi piace molto trovare le persone 
giuste a cui vendere il mio prodotto/servizio.
V30.3 Considero stimolante riunire le 
persone giuste per lavorare per la mia 
attività.

Apertura 
all’esperienza

Tendenza a 
essere aperti a 
nuove esperienze 
estetiche, culturali 
o intellettuali

V28.1 Crescere come persona e imparare. 
V28.2 Essere innovativo. 
V29.1 Mi considero una persona curiosa.
V29.2 Ho visitato paesi esteri durante la mia 
gioventù. 
V29.3 Consiglio ai giovani di studiare 
all’estero. 
V29.5 Ho acquisito esperienza professionale 
da viaggi internazionali. 
V29.6 Possiedo un buon livello di conoscenza 
delle lingue straniere.
V29.8 Sono aperto alle opportunità di lavoro 
all’estero.

continua



108

Omologazione Tendenza a 
identificarsi con 
valori e ruoli 
provenienti dal 
mondo esterno

V28.7 Seguire l’esempio di una persona che
ammiro.
V28.8 Continuare una tradizione di famiglia.
V28.10 Ottenere riconoscimento sociale.
V28.11 Tutelare l’ambiente.
V28.12 Fare del bene.
V28.13 Sostenere e far crescere il mio
territorio e la mia comunità.
V28.14 Dare lavoro (alla gente).

Responsabilità Tendenza ad 
essere organizzati 
e responsabili 
e a lavorare 
intensamente

V28.3 Sfidare me stesso.
V28.4 Realizzare il mio sogno.
V28.5 Perseguire uno scopo secondo un 
ideale religioso in cui credo.
V28.6 Ottenere una maggiore flessibilità 
nella vita privata.
V28.9 Guadagnare un elevato reddito
personale.
V30.1 Trovare nuove soluzioni ai problemi  
è una parte fondamentale delle mia persona.
V30.4 Consolidare e far crescere le aziende 
è un aspetto importante della mia persona.

Tabella 6.2 Indicatori sintetici: attitudini e motivazioni

Indicatore sintetico Definizione Misure dalla survey
Motivazioni
Autorealizzazione Perseguire obiettivi 

personali
V28.1 Crescere come persona e imparare.
V28.3 Sfidare me stesso.
V28.4 Realizzare il mio sogno.
V28.5 Perseguire uno scopo secondo un 
ideale religioso in cui credo.
V28.12 Fare del bene

Sicurezza  
finanziaria

Raggiungere 
la sicurezza 
finanziaria

V28.9 Guadagnare un elevato reddito 
personale

Innovazione Realizzare qualcosa 
di nuovo

V28.2 Essere innovativo
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Ruolo Seguire una  
tradizione
familiare o emulare 
una persona  
di riferimento

V28.7 Seguire l’esempio di una persona che 
ammiro.
V28.8 Continuare una tradizione di famiglia.
V28.10 Ottenere riconoscimento sociale.

Riconoscimento Conquistare  
uno status  
o riconoscimento

V28.13 Sostenere e far crescere il mio 
territorio e la mia comunità.
V28.14 Dare lavoro (alla gente).

Indipendenza Desiderio  
di controllo del 
proprio tempo

V28.6 Ottenere una maggiore flessibilità nella
vita privata.
V28.11 Tutelare l’ambiente.
V28.15 Soddisfare pienamente le esigenze dei
miei clienti.

Mentalità internazionale
Cognizione Consapevolezza  

di una propria  
apertura al contesto 
internazionale

V29.1 Mi considero una persona curiosa.
V29.2 Ho visitato paesi esteri durante la mia
gioventù.
V29.3 Consiglio ai giovani di studiare 
all’estero.
V29.4 Attribuisco valore alle esperienze 
lavorative internazionali e all’interazione 
giornaliera con clienti, fornitori e dipendenti 
esteri.

Conoscenza Conoscenza  
del contesto  
internazionale

V29.5 Ho acquisito esperienza professionale 
da viaggi internazionali.
V29.6 Possiedo un buon livello di conoscenza 
delle lingue straniere.

Comportamento Comportamenti 
aperti al contesto 
internazionale

V29.7 Accetto le idee provenienti dagli altri 
soprattutto quando capisco che sono valide/
migliori delle mie.
V29.8 Sono aperto alle opportunità di lavoro 
all’estero.

Passione imprenditoriale
Identità personale Centralità delle  

attività imprendito-
riali nella propria 
identità

V30.1 Trovare nuove soluzioni ai problemi è 
una parte fondamentale delle mia persona.
V30.4 Consolidare e far crescere le aziende è 
un aspetto importante della mia persona. 

Soddisfazione 
personale

Soddisfazione  
dalle attività 
imprenditoriali

V30.2 Mi piace molto trovare le persone 
giuste a cui vendere il mio prodotto/servizio.
V30.3 Considero stimolante riunire le 
persone giuste per lavorare per la mia attività.
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6.2 Strategia empirica

La domanda di ricerca a cui questo studio cerca di rispondere è se esista 
una relazione tra i tratti caratteriali dell’imprenditore e le performance 
d’impresa.
In seconda battuta, attraverso una verifica quantitativa, l’obiettivo è anche 
di determinare i canali (in particolare, i processi e le strategie aziendali) 
che veicolano, nonché i meccanismi che rafforzano tale relazione e che ne 
determinano la sua efficacia. Nello specifico, l’equazione di riferimento 
per misurare l’effetto dei tratti della personalità dell’imprenditore sulle 
performance dell’impresa, adottata sulla base del modello teorico discusso 
in precedenza e dei contributi forniti dalla letteratura, è così definita:

𝑦𝑖𝑗𝑟 = 𝛼 + 𝛽𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑖𝑡à𝑖 + 𝛾𝑋𝑖 + 𝛿𝑍𝑗 + 𝜑𝑤𝑠 + 𝜃𝑤𝑟 + 𝜀𝑖𝑗𝑠𝑟

dove 𝛼 rappresenta la costante, 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑖𝑡à𝑖 i nostri indici sintetici relativi ai 
“characters” dell’imprenditore (Tabelle 6.1 e 6.2), 𝑋𝑖 le altre caratteristiche 
socio-demografiche dell’imprenditore, 𝑍𝑗 un vettore di variabili che 
include le caratteristiche principali dell’impresa, 𝑤𝑠 e 𝑤𝑟 gli effetti 
fissi settoriali e per macro-area geografica e infine 𝜀𝑖𝑗𝑠𝑟 riflette il nostro 
termine d’errore. I coefficienti di interesse nell’analisi empirica sono di 
conseguenza i vari 𝛽 che esprimono la relazione tra le diverse abilità non 
cognitive à la Heckman e le performance d’impresa, così come queste 
sono state descritte in risposta alla survey degli imprenditori, ovvero 
come valutazione dell’imprenditore relativamente ai risultati d’impresa nel 
triennio 2012-2014 rispetto ai concorrenti.

L’inclusione degli effetti fissi settoriali e per area geografica consente 
di identificare l’impatto delle variabili non osservabili specifiche per 
ciascun settore o macro-regione, che possono avere un effetto diretto 
sulla percezione delle performance d’impresa, così come eventuali shock 
macroeconomici che hanno colpito in modo asimmetrico le diverse 
regioni o ciascun settore. Gli errori standard sono robusti alla presenza di 
eteroschedasticità e clustered a livello di settore, in modo da non imporre 
restrizioni sulla correlazione tra imprese appartenenti allo stesso settore.
In considerazione del fatto che nella survey le informazioni sulle 
performance d’impresa nell’ultimo triennio sono state classificate su 
una scala ordinale (da 1 a 5) lungo una serie di indicatori, il modello 
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econometrico da utilizzare per la stima dell’equazione (1) è l’ordered logit 
e, di conseguenza, i coefficienti sono espressi in termini di odd ratios. 
Ciò implica che l’interpretazione dei coefficienti sarà la seguente: ciascuna 
variabile avrà un effetto positivo (negativo) sulle performance d’impresa 
se il coefficiente stimato sarà superiore (inferiore) a 1. 

L’equazione (1) rappresenta, dunque, la specificazione di partenza per la 
nostra analisi e l’esercizio empirico viene ripetuto per ciascuno delle 6 
performance sulle quali gli imprenditori hanno fornito la loro valutazione. 

Nel dettaglio, il modello di base viene stimato per i seguenti risultati di 
impresa:

a) Crescita del fatturato
b) Aumento del numero di dipendenti
c) Margini sulle vendite
d) Innovazione di prodotto
e) Innovazione nei processi produttivi e organizzativi
f) Capacità di presenza sui mercati esteri

6.3 Primi risultati empirici

La Tabella 6.3 riporta le stime del modello ordered logit relative alla 
relazione tra “tratti di personalità” dell’imprenditore e performance 
d’impresa. Ciascuna colonna presenta i risultati dell’equazione (1) relativi 
alle sei variabili dipendenti che rappresentano i risultati dell’impresa. 
Insieme a ogni odds-ratio viene riportato anche il rispettivo standard error 
e la significatività statistica (gli asterischi). Le variabili significative sono 
in grassetto: in rosso quelle che peggiorano le performance aziendali. Per 
brevità nel commento alle stime ci si concentrerà prevalentemente sui tratti 
caratteriali dell’imprenditore, nonostante in ogni specificazione adottata 
verrà inclusa una batteria di controlli standard.
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Tabella 6.3 Relazione tra i tratti della personalità dell’imprenditore
e le performance d’impresa

(1)
Crescita  
fatturato

(2)
Crescita  

dipendenti

(3)
Margini  

su vendite

(4)
Innovazione  
di prodotto

(5)
Innovazione  
nei processi

(6)
Presenza 

nei  
mercati 
esteri

Tratti della personalità dell’imprenditore
Tendenza  
a cooperare

1.982* 
[0.711]

1.499 
[0.665]

2.637*** 
[0.563]

2.089** 
[0.749]

2.453*** 
[0.358]

2.628*** 
[0.663]

Apertura
all’esperienza

0.798 
[0.209]

1.009 
[0.202]

0.915 
[0.193]

1.332*** 
[0.107]

0.922 
[0.165]

1.433 
[0.341]

Omologazione 0.529* 
[0.178]

0.748** 
[0.089]

0.658** 
[0.115]

1.124 
[0.322]

1.083 
[0.113]

0.707 
[0.212]

Responsabilità 2.121*** 
[0.358]

1.286 
[0.270]

1.082 
[0.291]

1.129 
[0.284]

0.822 
[0.165]

0.959 
[0.479]

Caratteristiche dell’impresa
Impresa familiare -  
numero di generazioni

1.227*** 
[0.055]

1.199 
[0.226]

1.215*** 
[0.082]

1.214* 
[0.134]

1.054 
[0.104]

1.151*** 
[0.048]

Numero di dipendenti 1.000 
[0.000]

1.001*** 
[0.000]

1.001 
[0.001]

1.000 
[0.001]

1.001 
[0.001]

1.003*** 
[0.001]

Anno fondazione 1.006 
[0.004]

1.007** 
[0.003]

1.002 
[0.004]

0.999 
[0.001]

1.001 
[0.002]

0.997 
[0.003]

Altre caratteristiche dell’imprenditore
Uomo 1.223 

[0.458]
0.518 

[0.253]
0.984 

[0.353]
1.418*** 
[0.181]

1.163* 
[0.105]

1.081 
[0.099]

Ruolo dell’intervistato 
(titolare)

1.069 
[0.248]

1.198 
[0.326]

0.851*** 
[0.031]

0.864 
[0.285]

0.929 
[0.425]

0.711*** 
[0.088]

Esperienza  
complessiva

0.950*** 
[0.018]

0.985 
[0.039]

0.955 
[0.039]

1.016 
[0.023]

0.966* 
[0.018]

0.993 
[0.019]

Esperienza 
nel ruolo attuale

1.029 
[0.020]

0.983 
[0.025]

1.024 
[0.029]

1.018 
[0.017]

1.019 
[0.021]

0.976 
[0.042]

Diploma 0.840*** 
[0.026]

0.434** 
[0.162]

1.290 
[0.485]

0.544 
[0.207]

0.537*** 
[0.070]

0.498* 
[0.201]

Laurea 0.615** 
[0.151]

0.386** 
[0.168]

1.403 
[0.564]

0.574 
[0.330]

0.566*** 
[0.062]

0.609 
[0.188]

Relazioni sociali 0.983 
[0.161]

0.881 
[0.210]

1.241 
[0.190]

1.012 
[0.164]

0.913 
[0.242]

1.158 
[0.199]

Valore relazioni 0.996 
[0.140]

1.127 
[0.249]

0.747** 
[0.085]

1.070 
[0.120]

1.270 
[0.235]

1.072 
[0.248]

Lettura quotidiani 1.214*** 
[0.072]

1.115 
[0.156]

1.173 
[0.132]

1.221 
[0.253]

1.083 
[0.104]

1.410 
[0.421]

TV 0.890 
[0.302]

0.793 
[0.302]

0.792 
[0.116]

0.552*** 
[0.037]

0.540*** 
[0.025]

0.829* 
[0.079]

Lettura libri 1.009 
[0.008]

1.020 
[0.019]

1.002 
[0.025]

1.016 
[0.024]

1.004 
[0.011]

0.989 
[0.016]
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Attività extra-lavorative: 
politiche

1.014 
[0.215]

1.224 
[0.417]

1.198 
[0.301]

0.829 
[0.211]

0.744 
[0.214]

0.935 
[0.224]

Attività extra-lavorative: 
religiose

1.895*** 
[0.227]

1.439 
[0.480]

1.776*** 
[0.180]

1.243 
[0.220]

1.029 
[0.266]

1.251 
[0.216]

Attività extra-lavorative: 
associative

0.900 
[0.201]

1.254* 
[0.162]

1.150 
[0.218]

0.891 
[0.124]

0.980 
[0.071]

0.807 
[0.189]

Invitati da associazioni 2.112** 
[0.614]

1.367 
[0.314]

1.058 
[0.301]

1.142 
[0.471]

0.996 
[0.450]

0.929 
[0.495]

Effetti fissi settore Si Si Si Si Si Si
Effetti fissi area  
geografica

Si Si Si Si Si Si

R-quadro 0.065 0.063 0.048 0.062 0.048 0.074

Osservazioni 370 370 370 370 370 370

3.310

Note: Standard errors tra parentesi, robusti per l’eteroschedasticità e clusterizzati a livello di settore.
I coefficienti sono riportati in termini di odds ratio (coefficienti superiori a 1: effetto positivo; 
coefficienti inferiori a 1: effetto negativo). Significatività *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1.

I risultati sembrano confermare l’idea, espressa recentemente in 
diversi studi da Heckman (2006), che certi tratti caratteriali individuali 
rappresentino un vantaggio comparato e in qualche modo aiutino le 
persone a raggiungere con maggiore facilità diversi obiettivi in termini 
educativi, lavorativi e nel caso specifico, relativi alle performance 
aziendali. In primo luogo, la tendenza a cooperare sembra migliorare 
in modo trasversale i risultati, con la sola eccezione della crescita 
dei dipendenti che, più in generale, risulta meno influenzata delle 
altre dimensioni di performance dagli indicatori di personalità 
dell’imprenditore. Secondariamente, emerge che un più alto grado 
di responsabilità, che cattura la tendenza di una persona a essere più 
controllata, orientata agli obiettivi e capace di posticipare al momento 
opportuno le gratificazioni, aumenta le probabilità di ottenere risultati 
positivi in termini di fatturato, mentre non sembra avere alcun impatto 
sugli altri fattori che esprimono le varie dimensioni della performance 
d’impresa. 

Inoltre, l’omologazione – che nella nostra specificazione empirica può 
riflettere l’adesione a modelli di ruolo (Tabella 6.1) - appare invece 
correlata negativamente con la crescita dei dipendenti e dei margini sulle 
vendite. Questo risultato suggerisce che una ricerca di gratificazione 
intrinseca e legata ai propri obiettivi e desideri personali sempre generare 
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migliori risultati d’impresa che non l’orientamento dei propri interessi ed 
energia verso il mondo esterno, e in particolare (si veda la costruzione 
dell’indice di omologazione) con il compiacimento di regole e norme 
dettate dai contesti sociali di appartenenza (es. famiglia, comunità). 
Infine, l’apertura all’esperienza – che nella nostra specificazione 
empirica è legata all’apertura verso l’ambiente internazionale (Tabella 
6.1) - migliora le performance in termini di innovazione del prodotto. 

Inoltre è interessante notare come alcune variabili di controllo 
contribuiscono a suggerire fattori esplicativi dei risultati d’impresa. Il 
carattere familiare (e in particolare la longevità, misurata come numero 
di generazioni coinvolte) risulta avere un effetto positivo e significativo. 
Il grado avanzato di formazione (laurea e diploma) invece ha un effetto 
negativo. La lettura dei quotidiani (in modo positivo sul fatturato) e 
la fruizione del mezzo televisivo (in modo negativo sui “processi” 
propedeutici all’ottenimento di buoni risultati, come innovazione e 
internazionalizzazione) hanno un effetto significativo. Da ultimo, anche 
la partecipazione ad attività extra-lavorative di tipo religioso ha un 
effetto positivo e significativo su fatturato e marginalità.

Sono state svolte alcune analisi aggiuntive per verificare la robustezza dei 
risultati ora riportati e per ampliare la nostra comprensione del fenomeno 
studiato. È stato condotto un test per la presenza di multicollinearità tra 
le variabili del modello e con l’esclusione della variabile per l’esperienza 
complessiva e l’esperienza nel ruolo attuale (e congiuntamente i rispettivi 
termini al quadrato), tutte le variabili hanno evidenziato un valore del 
test VIF (variance inflation factors) minore della soglia tradizionalmente 
posta a 10. Escludendo i termini al quadrato e ristimando il modello con 
il controllo solo per l’esperienza complessiva (o in alternativa per quella 
nel ruolo) i coefficienti risultano sostanzialmente identici e il test VIF di 
multicollinearità non evidenzia alcun parametro realmente problematico.

Inoltre, nei risultati presentati è stata esclusa una domanda presente nella 
survey sul grado di identificazione dell’imprenditore con la provincia 
in cui risiede. Tale variabile rappresenta, in combinazione con il ricco 
set di informazioni sulla personalità e le attitudini dell’imprenditore, 
un ulteriore e prezioso elemento, che può avere un effetto diretto sulle 
modalità con cui viene organizzata localmente l’attività d’impresa e con i 
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risultati da essa conseguiti. Si è quindi replicata l’analisi presentata nella 
Tabella 6.3 inserendo tale variabile sia come controllo singolarmente, sia 
come componente dell’indicatore di “responsabilità”, ma in entrambi i 
casi i risultati sono pressoché identici a quelli mostrati.   

Un’ulteriore estensione del lavoro riguarda l’uso di indicatori attitudinali 
e motivazionali tratti dalla letteratura manageriale. La Tabella 6.4 riporta 
le stime del modello ordered logit usato in precedenza con gli indicatori 
sintetici di Tabella 6.2 al posto di quelli di Tabella 6.1 relativi ai tratti di 
personalità.

Tabella 6.4 Relazione tra motivazioni e attitudini dell’imprenditore e le 
performance d’impresa

(1)
Crescita  
fatturato

(2)
Crescita  

dipendenti

(3)
Margini  
vendite

(4)
Innovazione  
di prodotto

(5)
Innovazione  

processo

(6)
Presenza 
mercati 
esteri

Motivazioni
Auto-realizzazione 1.917*** 

[0.261]
1.205 

[0.178]
1.032 

[0.252]
0.833 

[0.199]
0.962 

[0.159]
1.267 

[0.534]
Sicurezza finanziaria 1.115 

[0.081]
0.974 

[0.087]
1.112 

[0.137]
1.030 

[0.160]
0.938 
[0.131]

1.146 
[0.159]

Innovazione 1.065 
[0.078]

1.377*** 
[0.138]

0.871 
[0.103]

1.226 
[0.279]

1.127 
[0.242]

1.155 
[0.344]

Tradizione familiare 0.688*** 
[0.079]

0.839 
[0.143]

0.970 
[0.182]

1.060 
[0.209]

1.010 
[0.106]

0.781*** 
[0.062]

Riconoscimento 0.814 
0.194]

0.858 
[0.133]

0.736* 
[0.123]

0.950 
[0.323]

1.074 
[0.182]

0.806 
[0.358]

Indipendenza 1.157 
[0.150]

0.898 
[0.170]

1.219 
[0.184]

1.487*** 
[0.095]

0.893 
[0.361]

1.244 
[0.382]

Mentalità internazionale
Comprensione 1.346*** 

[0.133]
0.991 

[0.077]
0.941 

[0.173]
1.287 

[0.230]
0.940 

[0.238]
1.221 

[0.575]
Conoscenza 0.973 

[0.088]
1.033 

[0.056]
1.349*** 
[0.084]

1.288*** 
[0.039]

1.141*** 
[0.053]

1.668*** 
[0.125]

Comportamento 0.789* 
[0.103]

0.991 
[0.111]

0.866 
[0.101]

0.871 
[0.173]

1.116 
[0.286]

0.816 
[0.140]

Passione imprenditoriale
Identità personale 1.029 

[0.235]
1.271 

[0.282]
0.916 

[0.095]
1.516*** 
[0.178]

1.593*** 
[0.186]

0.703 
[0.312]

Soddisfazione personale 1.009 
[0.207]

1.236 
[0.336]

1.424*** 
[0.162]

0.963 
[0.223]

1.079 
[0.166]

1.103 
[0.180]

Personalità dell’imprenditore e risultati d’impresa...



116

Caratteristiche dell’impresa
Impresa familiare - 
numero di generazioni

1.242*** 
[0.069]

1.228 
[0.197]

1.184*** 
[0.071]

1.210* 
[0.131]

1.071 
[0.108]

1.164*** 
[0.049]

Numero di addetti 1.000 
[0.000]

1.000 
[0.001]

1.001 
[0.001]

1.001 
[0.001]

1.001 
[0.001]

1.003*** 
[0.001]

Anno fondazione 1.007** 
[0.004]

1.008** 
[0.003]

1.003 
[0.004]

1.000 
[0.001]

1.001 
[0.001]

1.000 
[0.005]

Caratteristiche dell’imprenditore
Uomo 1.200 

[0.389]
0.518 

[0.233]
1.011 

[0.386]
1.445*** 
[0.162]

1.211 
[0.151]

1.073 
[0.079]

Ruolo non gestionale 
(titolare)

1.002 
[0.302]

1.131 
[0.312]

0.863** 
[0.063]

0.842 
[0.288]

0.816 
[0.435]

0.775 
[0.166]

Esperienza  
complessiva

0.964 
[0.022]

0.988 
[0.031]

0.966 
[0.030]

1.022 
[0.017]

0.970 
[0.032]

1.015 
[0.026]

Esperienza  
nel ruolo

1.014 
[0.018]

0.975 
[0.023]

1.017 
[0.027]

1.004 
[0.030]

1.015 
[0.030]

0.950 
[0.039]

Diploma 0.936 
[0.084]

0.387*** 
[0.141]

1.178 
[0.439]

0.502 
[0.261]

0.488*** 
[0.079]

0.439** 
[0.156]

Laurea 0.708 
[0.242]

0.323*** 
[0.139]

1.322 
[0.463]

0.474 
[0.314]

0.472*** 
[0.058]

0.542 
[0.222]

Relazioni  
sociali

0.982 
[0.150]

0.916 
[0.199]

1.237* 
[0.157]

1.149 
[0.231]

0.904 
[0.264]

1.186 
[0.158]

Valore  
relazioni

0.990 
[0.183]

1.074 
[0.256]

0.824* 
[0.095]

1.113 
[0.133]

1.283 
[0.223]

1.124 
[0.196]

Lettura  
quotidiani

1.192*** 
[0.065]

1.060 
[0.149]

1.130 
[0.125]

1.143 
[0.279]

1.087 
[0.129]

1.269 
[0.351]

TV 0.896 
[0.265]

0.905 
[0.003]

0.746*** 
[0.079]

0.582*** 
[0.062]

0.599*** 
[0.022]

0.781** 
[0.096]

Lettura libri 1.005 
[0.008]

1.022 
[0.019]

1.004 
[0.022]

1.018 
[0.021]

1.005 
[0.012]

0.989 
[0.014]

Attività extra lavorative: 
politiche

0.970 
[0.228]

1.196 
[0.348]

1.247 
[0.312]

0.842 
[0.203]

0.728 
[0.220]

0.994 
[0.277]

Attività extra-lavorative: 
religiose

1.819*** 
[0.213]

1.443 
[0.416]

1.720*** 
[0.169]

1.339** 
[0.186]

1.015 
[0.146]

1.168 
[0.132]

Attività extra-lavorative: 
associative

0.834 
[0.162]

1.284*** 
[0.104]

1.055 
[0.193]

0.809 
[0.178]

0.928 
[0.090]

0.648** 
[0.132]

Invitati  
da associazioni

2.162** 
[0.818]

1.013 
[0.213]

1.072 
[0.257]

1.129 
[0.440]

0.890 
[0.333]

1.020 
[0.353]

Effetti fissi  
settore

Si Si Si Si Si Si

Effetti fissi  
area geografica

Si Si Si Si Si Si

Osservazioni 370 370 370 370 370 370

Note: standard errors tra parentesi, robusti per l’eteroschedasticità e clusterizzati a livello di settore. 
I coefficienti sono riportati in termini di odds ratio (coefficienti superiori a 1: effetto positivo; 
coefficienti inferiori a 1: effetto negativo). Significatività *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1.
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Per quanto riguarda la crescita del fatturato nella colonna (1), si osserva una 
relazione positiva con le motivazioni legate all’auto-realizzazione, mentre 
la volontà di emulazione e di adesione a modelli di ruolo, anche familiari, 
sembra incidere negativamente, come per la presenza sui mercati esteri 
(colonna 6). Tra le componenti della mentalità internazionale, una maggiore 
comprensione del contesto globale sembra associarsi a una crescita dei 
profitti più elevata, mentre gli altri indicatori non sono statisticamente 
diversi da zero. L’indicatore motivazionale che esprime la propensione a 
innovare migliora i risultati d’impresa in termini di crescita dei dipendenti. 
In modo trasversale, una mentalità orientata alla conoscenza del contesto 
internazionale e alla padronanza delle lingue straniere rappresenta una leva
importante per l’innovazione di prodotto e di processi e favorisce la 
presenza sui mercati esteri. Questi risultati sono coerenti con il principio 
che imprenditori con maggiore attitudine all’innovazione ed esperienza 
internazionale siano in grado di meglio catturare le opportunità create dal 
mercato globale e di veicolarle nella loro azienda. In termini di passioni, 
un forte riconoscimento della propria identità “di imprenditore” e la 
disponibilità a trovare nuove soluzioni di business favorisce l’innovazione 
di prodotto (colonna 4) e allo stesso modo la ricerca della soddisfazione 
personale rispetto alle persone con cui si lavora ha un impatto positivo sulla 
crescita dei margini di vendita.

Nel complesso, gli indicatori sintetici suggeriti dalla lettera economico-
manageriale offrono uno spunto per ragionare sull’importanza delle 
attitudini – distinte in motivazioni professionali e lavorative, mentalità 
imprenditoriale aperta al confronto con la diversità (culturale, antropologica 
e cognitiva) e coltivazione dell’imprenditorialità come passione (emotiva e 
di centralità nell’auto-consapevolezza). Il quadro appare complessivamente
piuttosto articolato, ma comunque utile, e complementare all’analisi sui tratti 
di personalità à la Heckman, per catturare alcuni meccanismi nascosti nella 
relazione tra imprenditore e comportamento economico d’impresa.

Lo stimatore ordered logit lascia comunque aperti alcuni interrogativi sulla 
robustezza statistica dei risultati. La natura di tipo sezionale (cross-section) 
del database non consente di adottare modelli longitudinali di analisi, in 
grado di controllare per l’eterogeneità non osservabile e per problemi di 
endogeneità degli indicatori sui tratti caratteriali degli imprenditori. Allo 
stesso modo, la tipologia di variabili a nostra disposizione e il numero di 
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osservazioni non facilitano l’implementazione di uno stimatore a variabili 
strumentali o, in alternativa, di modelli a equazioni strutturali (che 
richiedono una componente dinamica del database) in grado di superare 
alcune distorsioni tradizionalmente riscontrate in presenza di dati di tipo 
sezionale. Il ricorso a variabili strumentali esterne inoltre va al di là dello 
scopo della presente analisi. Per questa ragione, le relazioni stimate vanno 
interpretate come correlazioni tra gli indicatori relativi ai tratti di personalità 
e le misure di performance d’impresa e non come potenziali effetti causali. 
Tuttavia, è confortante notare che il set informativo incluso come controllo 
nella nostra equazione di riferimento conferma i risultati documentati nella 
letteratura economia, manageriale e psicologica degli ultimi anni (Ciavarella 
et al., 2004; Baron and Markam, 2005; Rauch and Frese, 2007; Zhao et al., 
2010; Caliendo et al., 2014), circa l’esistenza di un nesso diretto tra indicatori 
relativi ai tratti di personalità e performance imprenditoriale, all’interno di 
un quadro comunque eterogeneo e articolato.

6.4 Analisi aggiuntive: modelli di moderazione e di mediazione

Per catturare l’eterogeneità e la complessità delle relazioni tra personalità 
dell’imprenditore e risultati di impresa, in questa sezione sono state 
condotte delle analisi aggiuntive, implementando modelli di moderazione 
e mediazione in grado di evidenziare i contesti e i canali attraverso cui la 
relazione d’interesse si esplica e si articola. Infatti, rispetto alla relazione 
diretta tra tratti caratteriali e risultati d’impresa, l’evidenza empirica 
su possibili fattori e/o strategie imprenditoriali in grado di moderare o 
mediare tale legame sembra essere più scarsa e il dibattito ancora aperto 
(Hisrich et al. 2007).1

Nell’analisi con modelli di moderazione si è deciso di concentrarsi su due 

1 Una variabile esercita un ruolo di “moderazione” quando è in grado di influenzare segno e am-
piezza di una relazione tra due altre variabili. È una forma di contestualizzazione della relazione 
principale. Una variabile esercita un ruolo di “mediazione” (piena o parziale) quando l’effetto di una 
prima variabile su una seconda è, almeno in parte, indiretto, ovvero la prima variabile influenza la 
variabile di mediazione e a propria volta la variabile di mediazione influenza la seconda variabile. 
L’analisi della mediazione permette di capire i meccanismi o processi secondo cui si dipana la 
relazione principale.
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aspetti rilevanti sia da un punto di vista teorico, che di valenza empirica: la 
dimensione di genere e l’avere un ruolo nel top management dell’impresa 
(amministratore delegato o direttore generale). Quanto al primo fattore, 
storicamente il ruolo delle differenze di genere ha attraversato l’ambito 
economico, sociale e manageriale e rappresenta tuttora un tema molto 
dibattuto all’interno della ricerca applicata. Le stesse teorie recenti 
sull’importanza delle abilità non cognitive e dei tratti caratteriali nel 
determinare i comportamenti economici e imprenditoriali si sono poste il 
quesito se le differenze tra uomini e donne siano innate o determinate dalle 
norme sociali e culturali del contesto in cui viviamo. Per ragioni differenti, 
ma ugualmente rilevanti in termini di domanda di ricerca, l’inserimento 
dell’intervistato nel top management rappresenta una discriminante da 
considerare nella valutazione del legame tra tratti caratteriali e risultati 
d’impresa. Per fare un solo esempio, essendo le variabili di performance 
definite in termini relativi ai competitor, la percezione di come si è comportata 
la propria impresa potrebbe risultare diversa a seconda che l’intervistato, 
oltre che essere proprietario, abbia un ruolo gestionale e si trovi quindi in 
contatto quotidiano con il mercato di riferimento e di conseguenza con gli 
altri competitor o, in alternativa, sia titolare ma siano altri i top manager 
dell’impresa.

Il modello presentato nella sezione precedente è stato quindi stimato per 
diversi sotto campioni (Tabella 6.5), distinguendo rispettivamente tra 
uomini e donne da un lato, e tra imprenditori con un ruolo operativo o 
meno, dall’altro. Per brevità, la tabella riporta qualitativamente i segni 
delle relazioni tra i quattro tratti caratteriali e ciascuna delle 6 performance 
utilizzate nell’analisi empirica, laddove i parametri stimati con il modello 
ordered logit siano statisticamente significativi.
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Tabella 6.5 Effetti di moderazione delle caratteristiche dell’imprenditore intervistato: 
alcuni esempi

(1)
Crescita  
fatturato

(2)
Crescita  

dipendenti

(3)
Margini  
vendite

(4)
Innovazione  
di prodotto

(5)
Innovazione  

processo

(6)
Presenza 
mercati 
esteri

Tendenza a cooperare
Uomini + + + + + +
Donne n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Top manager + n.s. + + + +
Altri ruoli + + + n.s. + +
Apertura all’esperienza
Uomini - + + - + +
Donne n.s. n.s. - n.s. n.s. n.s.
Top manager - n.s. - n.s. n.s. n.s.

Altri ruoli n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.

Omologazione
Uomini - - - n.s. n.s. -
Donne - - n.s. + + n.s.
Top manager - - - n.s. n.s. n.s.
Altri ruoli n.s. n.s. n.s. + n.s. n.s.
Responsabilità
Uomini + n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Donne + + n.s. - - n.s.
Top manager + + + n.s. n.s. n.s.
Altri ruoli + n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Altri controlli Si Si Si Si Si Si
Effetti fissi settore Si Si Si Si Si Si
effetti fissi  
area geografica

Si Si Si Si Si Si

La tendenza a cooperare per gli uomini ha un effetto positivo su tutti i fattori 
che compongono le performance d’impresa, mentre per le donne sembra essere 
influenzare in modo positivo e statisticamente significativo solo nel caso dei 
margini sulle vendite. Invece, la distinzione in base al ruolo interno all’impresa 
non sembra catturare differenze particolari. Per quanto riguarda il grado di 
apertura all’esperienza, si osserva una relazione con la crescita di fatturato 
e l’innovazione di prodotto per gli uomini, mentre per le donne la relazione 
è negativa solo nel caso dei margini sulle vendite e non significativa in tutti 
gli altri casi. Maggiore eterogeneità si riscontra nel caso dell’omologazione, 
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nella nostra specificazione correlata a una adesione a modelli di ruolo: per 
gli uomini influenza negativamente quasi tutte le performance d’impresa, 
mentre l’evidenza per le donne suggerisce un quadro più articolato. Infatti, 
la relazione è negativa per quanto concerne le performance più tradizionali, 
crescita del fatturato e degli addetti, mentre sembra rappresentare una leva 
positiva per l’innovazione di prodotto e di processi. Allo stesso modo, tratti 
caratteriali maggiormente estroversi influenzano negativamente i risultati 
d’impresa (in termini di fatturato e dipendenti) se l’imprenditore ha un ruolo 
di vertice nella gestione dell’azienda, mentre favoriscono l’innovazione di 
prodotto nel caso in cui l’intervistato sia titolare dell’impresa, ma senza un 
ruolo manageriale. Infine, uno schema simile si ripete per quanto concerne 
la responsabilità, che ha tendenzialmente un impatto positivo sulla maggior 
parte delle performance, ma per le donne una maggiore coscienziosità si 
associa a una minore innovazione. Questo risultato, insieme a quello per 
l’omologazione, sembra indicare che per le donne, in particolare, alcuni 
tratti caratteriali incidono in modo eterogeneo sui risultati, mettendo spesso 
in contrapposizione performance più tradizionali (fatturato e dipendenti) 
con quelle legate all’innovazione.

Più in generale, si conferma la necessità di studiare come le attitudini e i 
tratti di personalità siano in grado di modificare i comportamenti individuali 
e di conseguenza le performance d’impresa, con un’attenzione particolare a 
caratteristiche specifiche che rappresentano un fattore di contesto rilevante 
nel condizionare la relazione principale. Qui ci si è concentrati sulle 
differenze di genere, ma diverse possono essere le dimensioni per futuri 
approfondimenti (es. delega operativa, età, carattere familiare dell’impresa).

Un secondo approccio è stato tentato con i modelli di mediazione. Per 
esigenze di sintesi, i risultati sono presentati in modo qualitativo e non discussi 
nel dettaglio. Nello specifico, la survey fornisce una batteria di domande 
dettagliate relative a internazionalizzazione, strategie imprenditoriali e 
capitale relazionale dell’imprenditore. A partire da queste informazioni, 
l’analisi si è sviluppata in due fasi. Nella prima, sono state identificate le 
leve strategiche in grado di influenzare le performance d’impresa e spiegate 
a loro volta dai tratti di personalità dell’imprenditore. La seconda fase si 
è concentrata direttamente sul ruolo di mediazione dei suddetti indicatori 
nella relazione tra tratti di personalità e risultati. In sintesi, possiamo dire che 
la tendenza a cooperare e il grado di apertura all’esperienza si confermano 
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responsabili di molte performance aziendali e stimolo all’adozione di alcune 
leve strategiche che a loro volta determinano tali performance.
In particolare le leve più importanti che tali variabili attivano sembrano 
essere la capacità di esportare nei paesi extra – UE e la responsabilità 
sociale dell’imprenditore. Inoltre, la capacità di esportare nei paesi extra-
UE rappresenta la leva strategica che meglio spiega la relazione negativa 
tra il grado di “omologazione”, aderendo alla tradizione di famiglia o ad 
altri modelli, e le performance. Infatti, l’essere “estroversi” è associato 
negativamente alla capacità dell’impresa di esportare nei paesi extra-UE. Un 
approccio simile è stato adottato per gli indicatori manageriali di attitudini 
e motivazioni. In breve, è emerso che il ruolo negativo delle motivazioni 
legate all’emulazione di una tradizione di famiglia sulle performance 
passa sostanzialmente attraverso l’effetto negativo di tali motivazioni sulle 
strategie imprenditoriali. Questo significa che il ruolo dell’imprenditore si 
dipana attraverso leve strategiche e scelte operative (quali l’innovazione, 
l’internazionalizzazione o la tutela dei dipendenti) nel determinare i 
risultati. Da un lato questo aumenta il grado di comprensione del processo 
che lega i tratti di personalità con i risultati; dall’altro offre diverse 
implicazioni manageriali circa l’origine e l’effetto delle leve strategiche per 
il miglioramento dei processi aziendali.

6.5 Le determinanti dei tratti di personalità: un’analisi esplorativa

Alla luce dei risultati presentati, un ulteriore passaggio è esplorare quali siano 
le possibili determinanti degli indicatori relativi ai tratti caratteriali adottati 
nell’analisi empirica e quanto alcune variabili demografiche e relative alle 
caratteristiche dell’imprenditore (istruzione, età, luogo di residenza, ruolo 
all’interno dell’impresa, relazioni sociali e culturali) siano in grado di catturare 
la variabilità di tali indicatori. La Tabella 6.6 riporta quindi i risultati di un 
semplice modello lineare stimato con il metodo dei minimi quadrati ordinari 
per ciascuno dei quattro tratti di personalità. L’analisi intende quindi fornire 
semplicemente degli elementi relativi alla natura degli indicatori, senza 
la presunzione di identificare dei nessi causali. Seguendo i modelli teorici 
prevalenti, si è deciso di stimare tale relazione separatamente per uomo e 
donna, in quanto diversi studi (Costa et al. 2001; Chapman et al. 2007) hanno 
evidenziato differenze di genere permanenti nell’arco della vita nei valori degli 
indicatori psicologici relativi ai tratti di personalità.
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Tabella 6.6 Un’analisi esplorativa di genere sulle determinanti dei tratti caratteriali

Uomo Donna Uomo Donna Uomo Donna Uomo Donna
Diploma -0.163** 

[0.040]
0.237*** 
[0.038]

-0.159 
[0.084]

-0.021 
[0.241]

-0.134 
[0.116]

0.146 
[0.098]

-0.086 
[0.208]

0.029 
[0.071]

Laurea -0.120** 
[0.025]

0.367*** 
[0.026]

0.062 
[0.142]

0.403** 
[0.096]

-0.353** 
[0.100]

0.118 
[0.249]

-0.270 
[0.137]

0.028 
[0.095]

Età -0.015 
[0.010]

0.010 
[0.047]

0.001 
[0.017]

0.079 
[0.049]

-0.060** 
[0.013]

-0.002 
[0.028]

-0.052*** 
[0.005]

-0.045* 
[0.017]

Età^2 0.000 
[0.000]

0.000 
[0.001]

-0.000 
[0.000]

-0.001 
[0.001]

0.001** 
[0.000]

0.000 
[0.000]

0.000*** 
[0.000]

0.000 
[0.000]

Nord-ovest -0.130* 
[0.042]

-0.104 
[0.087]

-0.053 
[0.061]

0.395* 
[0.139]

-0.308** 
[0.086]

-0.306** 
[0.082]

-0.335*** 
[0.051]

-0.278 
[0.193]

Nord-est -0.242** 
[0.057]

0.017 
[0.106]

0.009 
[0.071]

0.325 
[0.161]

-0.332* 
[0.107]

-0.443* 
[0.145]

-0.390** 
[0.067]

-0.412 
[0.203]

Centro -0.134 
[0.059]

-0.213** 
[0.044]

-0.107 
[0.131]

0.060 
[0.117]

-0.161* 
[0.067]

-0.405* 
[0.162]

-0.135* 
[0.045]

-0.368 
[0.210]

Identificazione 
con provincia 
residenza

0.081* 
[0.030]

-0.014 
[0.044]

0.047 
[0.074]

-0.118 
[0.119]

0.079 
[0.044]

0.184 
[0.086]

0.102 
[0.050]

0.069 
[0.106]

Relazioni sociali 0.046 
[0.041]

0.044 
[0.078]

0.150* 
[0.062]

0.099 
[0.075]

0.025 
[0.039]

0.072 
[0.148]

-0.038 
[0.037]

0.120 
[0.101]

Valore  
relazioni

0.107* 
[0.044]

0.169* 
[0.062]

0.228** 
[0.065]

0.100 
[0.070]

0.023 
[0.042]

0.073 
[0.072]

0.092** 
[0.016]

0.096 
[0.076]

Lettura  
quotidiani

0.086 
[0.067]

0.037 
[0.114]

0.191* 
[0.080]

0.097 
[0.048]

0.050 
[0.120]

0.063 
[0.092]

-0.059 
[0.105]

-0.091 
[0.095]

TV -0.070 
[0.091]

-0.145* 
[0.058]

-0.095 
[0.121]

-0.262** 
[0.047]

0.077 
[0.099]

-0.254* 
[0.105]

-0.000 
[0.074]

-0.148 
[0.130]

Lettura  
libri

0.000 
[0.002]

0.001 
[0.002]

0.005 
[0.006]

0.007** 
[0.002]

-0.002 
[0.003]

-0.005 
[0.003]

0.001 
[0.002]

0.002 
[0.002]

Attività  
extra-lavorative:  
politiche

0.030 
[0.036]

-0.091 
[0.396]

0.074 
[0.082]

-0.338 
[0.339]

0.053 
[0.141]

-0.238 
[0.297]

0.070 
[0.066]

-0.148 
[0.103]

Attività  
extra-lavorative: 
religiose

-0.092 
[0.063]

-0.041 
[0.117]

0.028 
[0.135]

0.036 
[0.124]

-0.022 
[0.134]

-0.228 
[0.187]

-0.022 
[0.047]

-0.256 
[0.155]

Attività  
extra-lavorative: 
associative

-0.092 
[0.063]

-0.041 
[0.117]

0.028 
[0.135]

0.036 
[0.124]

-0.022 
[0.134]

-0.228 
[0.187]

-0.022 
[0.047]

-0.256 
[0.155]

Costante 4.886*** 
[0.279]

3.591* 
[1.178]

3.596*** 
[0.398]

1.580 
[1.331]

5.960*** 
[0.504]

4.401*** 
[0.535]

5.688*** 
[0.208]

5.417*** 
[0.213]

Osservazioni 262 118 262 118 262 118 262 118
R-quadro 0.112 0.163 0.145 0.308 0.136 0.135 0.156 0.186

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)
Tendenza  

a cooperare
Apertura  

all’esperienza Omologazione Responsabilità

Note: standard errors tra parentesi, robusti per l’eteroschedasticità e clusterizzati a livello di settore. I 
coefficienti sono riportati in termini di effetti marginali. Significatività *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1.
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Per brevità il commento della Tabella 6.6 sarà di natura prevalentemente 
qualitativa. Nelle colonne (1) e (2) vengono presentati gli effetti marginali 
relativi alla “tendenza a cooperare con gli altri”. Emergono chiaramente 
delle differenze di genere: infatti per le donne l’istruzione ha un effetto 
positivo e statisticamente significativo sulla tendenza a cooperare, 
viceversa per gli uomini l’effetto è negativo. Diversamente, il grado di 
identificazione con la provincia in cui si risiede rappresenta uno stimolo 
per gli uomini a essere maggiormente “cooperativi”. Anche osservando 
l’apertura all’esperienza nelle colonne (3) e (4) emergono delle differenze 
interessanti: essere laureati per le donne migliora significativamente il 
proprio grado di apertura all’esperienza, così come risiedere nel Nord-
Ovest (il coefficiente per il Nord-Est ha una magnitudine simile ma non 
è statisticamente diverso da zero). Per gli uomini, invece, nessuna di 
queste variabili è significativa e la relazione risulta comunque negativa, 
in considerazione del segno dei parametri stimati. Interessante è il quadro 
che emerge dalle variabili attitudinali: per gli uomini la frequenza e 
il valore delle relazioni sociali così come la frequenza di lettura dei 
quotidiani ha un effetto positivo sull’apertura all’esperienza, mentre per 
le donne la frequenza con cui è guardata la televisione riduce il livello 
di apertura.
In modo simile, i parametri relativi all’omologazione (colonne (5) e (6)) 
confermano i risultati della letteratura psicologica che la dimensione 
di genere rappresenta una componente significativa per catturare 
le differenze nei comportamenti individuali. L’istruzione riduce 
significativamente il grado di omologazione per gli uomini, mentre per le 
donne l’effetto è positivo ma non statisticamente diverso da zero. Come 
per l’apertura all’esperienza, la fruizione del mezzo televisivo sembra 
influenzare negativamente solo il grado di omologazione delle donne.
Le attività extra-lavorative in generale sembrano agire in maniera opposta 
tra uomini e donne, nonostante nessuna di esse evidenzi un coefficiente 
statisticamente diverso da zero.
Per quanto riguarda il grado di responsabilità (colonne (7) e (8)), le 
differenze sembrano nel complesso ridursi tra uomini e donne, con 
l’eccezione dell’istruzione. I parametri per le donne sono tendenzialmente 
non statisticamente significativi, in parte dovuto al numero più basso di
osservazioni. Tuttavia, l’indicatore R-quadro è consistentemente più alto 
per le donne in quasi tutti i casi.
In conclusione, l’analisi esplorativa ha fornito chiare evidenze 
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sulla correlazione esistente tra alcune caratteristiche demografiche 
e attitudinali degli imprenditori e il punteggio in ciascun tratto 
caratteriale. Ovviamente, i risultati sono da interpretare con cautela 
e in modo preliminare, ma forniscono degli elementi in più sul ruolo 
delle caratteristiche individuali nello spiegare comportamenti economici 
e sociali. Offrono altresì alcuni primi spunti per l’arricchimento delle 
considerazioni di policy legate al presente lavoro. Se confermati 
attraverso analisi più estese e mirate, i risultati preliminari qui offerti 
potrebbero portare a considerare elementi quali formazione, cultura, 
radicamento relazionale e territoriale come fattori in grado – attraverso la 
personalità dell’imprenditore e unita a dimensioni di contestualizzazione 
– di esercitare un effetto statisticamente significativo sulle performance
imprenditoriali delle imprese italiane.

6.6 �Risultati d’impresa: correlazione tra valutazioni degli 
intervistati e indicatori oggettivi

Le stime presentate finora hanno preso in esame la relazione tra gli indicatori 
relativi alla personalità dell’imprenditore e le performance d’impresa 
valutate soggettivamente dall’imprenditore intervistato nell’ultimo triennio 
rispetto ai propri competitor. Questo paragrafo si propone di illustrare la 
correlazione esistente tra i risultati d’impresa espressi dagli imprenditori 
nella survey e le misure di performance registrate nel database AIDA 
contenente i bilanci delle imprese.

La Tabella 6.7 mostra la correlazione tra ciascuna variabile di performance 
d’impresa utilizzata nella precedente analisi, derivante da una valutazione 
degli imprenditori intervistati sulla propria impresa, e i corrispondenti 
indicatori “oggettivi”, tratti dai dati di bilancio monitorati dalla banca dati 
di AIDA o dalle informazioni sui brevetti registrati e sulla quota di fatturato 
legata alle esportazioni raccolte nella survey. Tale operazione consente di 
trarre delle indicazioni su quanto le percezioni degli intervistati a riguardo 
delle performance d’impresa nel triennio 2012-2014 coincidano con gli 
andamenti oggettivi dei diversi indicatori. Le correlazioni, seppur basse, 
sono statisticamente significative (con la sola eccezione dell’innovazione 
di prodotto, la cui correlazione con il numero di brevetti registrati non 
risulta statisticamente diversa da zero).
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Indicatori  
survey

Variazione  
ricavi

2013’-14

Variazione  
nr dipendenti

2013-‘14

Variazione  
utile

2013-‘14

Brevetti  
depositati  
(survey)

Export  
su fatturato  

(survey)
Crescita  
fatturato

0.189*** 
(0.000)

- - - -

Crescita  
dipendenti

- 0.162*** 
-0.002

- - -

Margini  
vendite

- - 0.099* 
(0.059)

- -

Innovazione  
prodotto

- - - 0.061 
(0.234)

-

Presenza  
mercati esteri

- - - - 0.729*** 
(0.000)

Tabella 6.7 Correlazione tra valutazioni degli intervistati e indicatori oggettivi

Note: coefficienti di correlazione. Standard errors riportati tra parentesi. Significatività *** p<0.01, 
** p<0.05, * p<0.1.

In coerenza con considerazioni già svolte sulle differenze intrinseche 
tra imprenditori, si è voluta replicare l’analisi separatamente, ancora 
una volta per uomini e donne, data l’enfasi della letteratura sul ruolo del 
genere nello spiegare i comportamenti e a titolo esemplificativo di altre 
possibili sorgenti di eterogeneità. Per esigenza di sintesi, menzioniamo 
solo gli elementi più interessanti. Nello specifico, la correlazione tra la 
percezione degli intervistati a riguardo della crescita del fatturato e la 
variazione nei ricavi da dati di bilancio risulta decisamente più alta per 
gli uomini rispetto alle donne, mentre si riscontra l’esatto opposto se si 
prende in considerazione la correlazione tra crescita percepita nel numero 
dei dipendenti e variazione nel numero degli addetti misurata. In sintesi, 
questa sezione conferma l’esistenza di una correlazione positiva tra la 
percezione dei diversi fattori relativi alle performance d’impresa e i dati 
reali, in un quadro comunque molto eterogeneo, nel quale la dimensione 
di genere sembra rappresentare un meccanismo rilevante dal punto di vista 
dei risultati emersi.

6.7 Conclusioni

Il presente capitolo propone un’analisi empirica della relazione tra indicatori 

Indagine sugli imprenditori



127

che esprimono la “personalità” dell’imprenditore e le performance 
d’impresa come percepite dagli intervistati.
Per quantificare tale legame, sui dati della survey relativi a 380 imprese 
appartenenti ai quattro settori principali del Made in Italy (Arredamento, 
Abbigliamento e tessile, Agroalimentare-ortofrutta, Automazione- 
macchine utensili) è stato stimato un modello ordered logit in cui gli 
indicatori di personalità à la Heckman e le motivazioni e le attitudini 
dell’imprenditore sono state usate, in sequenza, come variabili esplicative 
principali. I risultati hanno evidenziato, in prima battuta, la significatività 
statistica di alcuni tratti di personalità nel determinare i risultati 
economici dell’impresa. Nello specifico, emerge un quadro che pur nella 
sua eterogeneità fornisce una conferma del legame tra alcuni aspetti 
caratteriali, attitudini e motivazioni nel determinare il comportamento 
degli imprenditori e, quindi, i loro risultati sul mercato.

La tendenza a cooperare da parte dei titolari di impresa sembra migliorare 
in modo piuttosto generale i risultati di impresa. Le stime offrono, inoltre, 
alcuni indizi su possibili impatti positivi del senso di responsabilità e 
dell’apertura all’esperienza, tipicamente verso il contesto internazionale, 
dell’imprenditore. Viceversa la cosiddetta omologazione, che nella nostra 
specificazione cattura la tendenza di una persona ad aderire a immagini 
e modelli di ruolo dettati dalla tradizione familiare o da comportamenti 
emulativi, avrebbe un ruolo negativo.
Piuttosto che il compiacimento di norme dettate dai contesti sociali 
di appartenenza è l’interesse intrinseco alle attività imprenditoriali a 
influenzare positivamente i risultati d’impresa.

Nel corso dell’analisi si è cercato di individuare i meccanismi e i canali 
che veicolano tale relazione, favorendone lo sviluppo. Seppur limitato in 
termini di osservazioni, il database ha evidenziato come vi siano ampie 
differenze di genere, che sono in grado di svelare anche alcuni processi 
dietro la determinazione dei tratti di personalità. Inoltre, sembra emergere 
anche l’effetto moderatore del ruolo svolto dall’intervistato all’interno 
dell’impresa. Da ultimo, appare interessante rilevare che l’associazione tra 
ruolo dell’individuo e performance è mediata da alcuni processi strategico-
manageriali, per loro stessa natura isolabili, osservabili, valutabili e 
replicabili anche in altri contesti.
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Questa analisi preliminare, nonostante alcuni limiti metodologici, legati 
in particolar modo alla dimensione limitata del campione e alla mancanza 
di una dimensione longitudinale dei dati a disposizione, fornisce spunti 
interessanti su cui riflettere in merito alla radice dell’eterogeneità dei 
risultati di impresa nel settore manifatturiero italiano, in vista della 
formulazione di alcuni obiettivi o interrogativi per i responsabili delle 
politiche industriali e più in generale per chiunque sia interessato alla 
natura della relazione tra imprenditore e impresa..
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7. �Personalità dell’imprenditore e risultati 
	 d’impresa: alcuni interrogativi per la teoria 
	 dell’impresa e per le politiche pubbliche
	 di Paola Garrone e Gianmaria Martini

Il rapporto Sussidiarietà e… politiche industriali intende contribuire al 
dibattito sui fattori che permettono alle imprese italiane di competere su 
scala internazionale e, soprattutto, di crescere, innovare, offrire lavoro. 
Come chiarito fin dall’Introduzione, nell’affrontare tale tema l’indagine 
vuole discostarsi da un approccio tradizionalmente molto utilizzato e, 
ancora oggi, dominante in molti dibattiti sulle imprese e sulle politiche 
industriali. Si tratta di una posizione culturale che si caratterizza per 
una limitata attenzione alla grande varietà del fenomeno imprenditoriale 
in Italia (caratteristico il continuo riferimento a una ipotetica “impresa 
media italiana”), enfatizzando il ruolo delle scelte di finanza pubblica 
trasversali all’economia e delle caratteristiche strutturali delle imprese, 
quali dimensione, localizzazione o settore di appartenenza.

Il rapporto si interroga, invece, sul ruolo giocato dall’eterogeneità dei 
comportamenti delle imprese e, più precisamente, si concentra sulla possi-
bilità che a fare la differenza, in misura almeno paragonabile agli elementi 
di carattere più generale appena citati, sia il “fattore umano” di chi guida 
l’impresa e, pertanto, indaga l’importanza di capacità, motivazioni, rela-
zioni e propensioni del titolare d’impresa. Infatti, sembra plausibile che 
nelle imprese manifatturiere italiane (il rapporto si concentra su quattro 
importanti settori manifatturieri – Abbigliamento e tessile, Agroalimenta-
re e ortofrutta, Arredamento e legno, Automazione e macchine utensili), 
in grandissima parte di dimensioni piccole-medie, le dinamiche d’impresa 
riflettano in maniera relativamente poco mediata le scelte e le attitudini 
degli imprenditori, o dei top manager legati alla proprietà.
Pur consapevoli del carattere esplorativo della ricerca, riteniamo che alcu-
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ni tra i risultati econometrici sulla relazione tra performance di impresa e 
il carattere dell’imprenditore presentati nel Capitolo 6 vadano sottolineati, 
in quanto relativamente robusti e capaci di sollevare domande importanti 
per chi si occupa di impresa e di politiche industriali.

In secondo luogo, è nostra intenzione evidenziare, innanzitutto, il cambia-
mento culturale che da questi risultati consegue. Infine, ci soffermiamo su 
alcune debolezze delle attuali politiche industriali e proponiamo alcune 
linee di innovazione che siano coerenti con i risultati dell’indagine.

7.1 Sintesi dei risultati principali

Ci concentriamo sui risultati che ricorrono nelle diverse specificazioni 
del modello empirico basato sulle “capacità caratteriali” à la Heckman 
o che trovano conforto nelle stime degli effetti di motivazioni e attitudini 
dell’imprenditore, descritte secondo le indicazioni della letteratura di ma-
nagement. Ricordiamo che gli indicatori di performance usati nei modelli
del Capitolo 6 sono ricavati dalle valutazioni espresse dagli intervistati 
(soddisfazione a riguardo dei risultati dell’impresa nel triennio 2012-14 in 
confronto ai competitori).
Tuttavia, con riferimento alla robustezza dei risultati, tali indicatori sog-
gettivi presentano una correlazione statisticamente significativa, anche se 
non altissima, con indicatori di performance aziendale oggettivi, quali la 
crescita degli addetti, del fatturato o degli utili nel 2013-14, misurata da 
dati contabili o con la quota di export sul fatturato dichiarata dagli inter-
vistati.

Le evidenze empiriche che fanno da base alle riflessioni sviluppate nel 
resto del capitolo e che si candidano a essere approfondite nell’ambito di 
ulteriori ricerche sono le seguenti:
•	 i tratti della personalità dell’imprenditore sono determinanti non secon-

darie delle performance d’impresa;
•	 in particolare, la tendenza cooperativa e “altruistica” del titolare, che si 

attua nella collaborazione con dipendenti, fornitori, partner e anche im-
prese dello stesso settore, ha una relazione statisticamente significativa 
e positiva con risultati quali la crescita del fatturato e la profittabilità 
e con processi virtuosi quali l’innovazione di prodotto e di processo 
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e l’internazionalizzazione; tra l’altro, tale risultato viene confermato 
anche quando l’analisi si concentra solo sugli imprenditori che sono 
coinvolti direttamente nel management dell’impresa;

•	 l’identificazione del titolare con ruoli indotti dall’esterno, ad esempio 
dalla tradizione familiare o dalla comunità di appartenenza, sembra in-
vece esercitare, con significatività statistica, un’azione di freno, in par-
ticolare sulla crescita del fatturato, sulla profittabilità e, in particolare, 
nei rispondenti di sesso maschile; questo risultato è confermato dalle 
analisi basate sugli indicatori delle motivazioni all’azione imprendi-
toriale e della “passione per l’impresa” come elemento della propria 
identità;

•	 emerge una connessione positiva e statisticamente significativa tra gli 
aspetti di responsabilità del carattere e la crescita del fatturato, l’au-
mento nel numero dei dipendenti e nella profittabilità, soprattutto quan-
do l’analisi si concentra sui titolari che sono impegnati nella gestione 
dell’impresa.

Va sottolineato che le relazioni stimate valgono a parità di altre caratteristi-
che dell’imprenditore o dell’impresa. In particolare:
•	 le imprese con una lunga storia di proprietà familiare sembrano avere un 

vantaggio;
•	 i risultati in termini di innovazione e internazionalizzazione sono meno 

probabili se l’intervistato guarda la televisione con frequenza;
•	 emerge una relazione positiva tra la “religiosità” del titolare, descritta 

attraverso l’utilizzo del tempo libero per attività religiose, e la crescita del 
fatturato e l’innovazione di prodotto nell’impresa;

•	 uomini e donne mostrano attitudini imprenditoriali e percorsi verso le 
performance di impresa diversi, in accordo con la letteratura economica 
e manageriale sul tema del genere.

Occorre valutare in modo realistico questi risultati, ottenuti nell’ambito di 
un modello econometrico ben specificato, con un metodo di stima avanzato 
e con diverse analisi di robustezza che non portano a modificare i risultati. 
Tuttavia, è bene ricordare che essi individuano certamente delle correlazioni 
statisticamente molto significative tra le variabili, mentre risulta non provata 
econometricamente la causalità direzionale tra le stesse.
In altre parole, la verifica empirica consente di affermare con ragionevole 
certezza l’esistenza di una correlazione positiva tra performance di impresa 
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e, ad esempio, un aspetto del “carattere” dell’imprenditore che lo porta a 
cooperare con i suoi principali interlocutori. Rimane da verificare se sia la 
tendenza a cooperare che porta a una migliore performance di impresa o, 
viceversa, se, in presenza di buone performance di impresa, si sia più dispo-
nibili a cooperare. Questo aspetto della verifica empirica è attualmente og-
getto di un futuro approfondimento. Rimane però vero il legame tra perfor-
mance e aspetti del carattere dell’imprenditore, finora piuttosto sottovalutato 
dall’analisi economica, risultato che apre interessanti orizzonti in termini di 
politiche industriali, come evidenziato in seguito.

7.2 Discussione dei risultati principali

Un primo elemento di discussione delle evidenze empiriche prodotte 
dall’indagine è la convergenza con i risultati dell’“economia del carattere”. 
Ad esempio, Heckman e Krautz (2012, 2013) svolgono, da un lato, un’ana-
lisi dell’impatto delle capacità caratteriali personali su comportamenti ne-
gativi di tipo sociale e sui risultati scolastici e lavorativi, dall’altro passano 
in rassegna analisi simili svolte da altri studiosi. Essi giungono a dimo-
strare che tali capacità predicono e causano i risultati scolastici, personali, 
sociali e professionali delle persone. In questa area di ricerca, le capacità 
sono misurate con indicatori costruiti attraverso test psicologici e, quindi, 
in maniera diversa rispetto a quanto fatto nel presente rapporto (basato sui 
dati di una survey). Pur nella differenza degli approcci, va evidenziato che 
l’indagine sugli imprenditori italiani offre nuovo supporto all’ipotesi che i
comportamenti e le performance professionali siano guidate dal carattere 
della persona, con particolare riferimento al suo modo di concepire e svol-
gere l’attività imprenditoriale.

In secondo luogo, anche se ulteriori ricerche sono necessarie per sottopor-
re i risultati dell’indagine a verifica attraverso una analisi più approfondita 
e più ampia secondo le linee indicate in precedenza, essi offrono più di uno 
stimolo a chi studia l’impresa come organizzazione e come istituzione. 
Sebbene non sia pensabile in questa sede svolgere una rassegna critica e 
sistematica di una disciplina ampia come l’economia dell’impresa e po-
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sizionare adeguatamente i risultati presentati in questo rapporto1, appare 
tuttavia possibile evidenziare alcune assunzioni e alcune predizioni del 
“canone” dominante che risultano problematiche rispetto ai risultati otte-
nuti.

Innanzitutto, le stime empiriche riportate nel Capitolo 6, se confermate da 
successivi approfondimenti, interrogano il modello d’impresa tipico della 
microeconomia neo-classica, in particolare le assunzioni che l’impresa sia 
fondamentalmente una funzione di produzione e che i suoi titolari siano 
agenti auto-interessati la cui razionalità si esprime esclusivamente nella 
massimizzazione del profitto. I fondamentali contributi che Chandler (1977) 
e Coase (1937) dedicano alle grandi imprese contemporanee come elemen-
ti di allocazione efficiente delle risorse nel sistema economico arricchisco-
no significativamente e sottopongono a critica la descrizione neo-classica 
dell’impresa, nella direzione di un maggiore realismo e di una maggiore 
profondità di analisi. Tuttavia, neppure essi sembrano dare rilievo a elementi 
quali le motivazioni, le attitudini, le capacità degli uomini di impresa, per ra-
gioni sulle quali sarebbe opportuno studiare e riflettere. Aver riconosciuto il 
ruolo dei manager o la razionalità limitata dei titolari d’impresa non mette in 
crisi due assunzioni tipiche del modello di base: proprietari e manager sono 
soggetti autointeressati; i legami tra lavoratori, tra sub-unità dell’impresa e 
tra imprese indipendenti sono riconducibili a contratti che definiscono ser-
vizi reciproci a fronte di una remunerazione.

Non vi è, dunque, spazio per fattori quali la tendenza alla cooperazione o 
la responsabilità, se non nella misura di quanto codificato dai contratti che 
tengono insieme l’impresa e che attraversano i mercati. Da questo punto 
di vista anche le teorie dei costi di informazione e di agenzia di Alchian 
e Demsetz (1972) e di Fama (1980) o i modelli principale-agente applicati 
all’organizzazione e al governo dell’impresa continuano a leggerla come una 
rete di contratti, gravati da costi informativi e di altra natura, ma comunque 
popolata da individui ispirati alla classica razionalità economica e autonomi 
nelle proprie decisioni, fatti salvi gli obblighi derivati dai contratti.

1 ��Si veda l’antologia dei contributi fondanti la moderna teoria dell’impresa, curata da Putterman e
Kroszner (1996).
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Più promettente appare il confronto con la teoria evolutiva della produzione 
e dell’innovazione, che a partire dagli studi di Nelson e Winter (1982) riserva 
uno spazio essenziale ai limiti cognitivi degli individui che operano nell’im-
presa e, senza contraddizione, all’apprendimento e allo sviluppo di conoscen-
ze e competenze. Un’altra visione dell’impresa che guarda con attenzione le 
capacità e i comportamenti di manager, imprenditori e lavoratori è la visione 
resource-based. Tale teoria, a partire dalla ricerca di Penrose (xxxx), fonda la 
crescita dell’impresa nelle risorse interne all’impresa stessa, materiali e im-
materiali. Lo sviluppo di conoscenze e competenze, la divisione del lavoro e 
il lavoro di squadra portano i servizi di tale risorse a eccedere gli utilizzi cor-
renti; nuove direzioni di crescita permettono di usare appieno le risorse meno 
replicabili delle imprese e, dunque, di generare valore economico.

Sia la teoria evolutiva, sia la teoria resource-based si distinguono, dunque, 
per la capacità di identificare i processi che rendono le imprese concrete 
organizzazioni uniche, come indicato anche da Mariotti nel commento ai 
risultati. All’origine delle dinamiche di crescita e di utilizzo delle risorse 
sta, insieme al contesto, con le sue opportunità e la sua azione disciplinante, 
il “fattore umano”, definito come insieme di conoscenze e capacità. Esiste 
evidentemente un salto tra teorie che hanno per oggetto l’impresa, la sua or-
ganizzazione, le risorse materiali e immateriali in essa accumulate e un’ana-
lisi che si concentra sulle persone che operano in azienda. Tuttavia, e senza 
voler sopravvalutare la ricerca svolta in questo rapporto, riteniamo che il 
dialogo tra questi due filoni dell’economia dell’impresa, da una parte, e l’a-
nalisi del fenomeno imprenditoriale come radicato nella personalità dell’im-
prenditore, dall’altra, possa portare benefici sia alla ricerca sull’impresa e 
sulla imprenditorialità, sia alle concrete attività imprenditoriali.

7.3 �“Carattere” dell’imprenditore, sussidiarietà e politiche 
educative

L’indagine identifica alcuni aspetti della personalità dell’imprenditore che, 
presumibilmente attraverso una serie di strategie organizzative, tecnologi-
che e di mercato, sono associati alla crescita, l’innovazione e l’internazio-
nalizzazione delle imprese appartenenti a quattro settori tradizionali del 
Made in Italy. Appare, dunque, naturale interrogarsi sulle radici delle ca-
pacità, motivazioni e attitudini dell’imprenditore che si sono rilevate mag-
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giormente efficaci. In particolare ci si domanda se la società e le politiche 
pubbliche possono influenzare o accompagnare lo sviluppo del “carattere” 
dell’imprenditore.
Fattori come la tendenza a cooperare, l’assenza di conformismo rispet-
to a ruoli predefiniti o la responsabilità non sono tratti immutabili della 
personalità ma capacità che possono essere influenzate da fattori esterni, 
cambiare ed essere educate nel tempo. Esse affondano, oltre che in aspetti 
innati della persona, in una serie di esperienze e relazioni vissute in fami-
glia, a scuola e nell’ambiente di vita (Heckman e Kautz, 2012). Heckman e
Kautz (2013), sintetizzando numerosi studi, dimostrano il ruolo fonda-
mentale della cura familiare e dei programmi di sviluppo del “carattere” 
nella prima infanzia e nel periodo della scuola primaria. Gli studi relativi 
all’adolescenza sono più limitati, ma gli autori concludono che interventi 
collocati in questa fase possono in parte rimediare agli svantaggi dalla 
mancanza di precedenti esperienze formative, replicando l’azione di guida 
e l’“attaccamento” tipico delle migliori esperienze familiari.

Ora, non è certamente facile identificare quali implicazioni tali importanti 
risultati dell’economia e della psicologia del carattere abbiano per gli in-
terventi e le circostanze che possono rafforzare e sostenere nel tempo la 
personalità degli imprenditori e dei manager nelle dimensioni più impor-
tanti per la crescita delle imprese. Saranno nuove ricerche a dirci, con la 
forza del rigore scientifico, come sia possibile sviluppare le dimensioni più 
virtuose della personalità di uomini e donne di impresa. Nel frattempo, 
riteniamo che una discussione preliminare possa comunque servire a evi-
tare che il “fattore umano” continui a essere eluso dal dibattito su impresa 
e imprenditori e a stimolare i necessari approfondimenti.

Una prima osservazione riguarda la coerenza tra i risultati della ricerca e 
la visione della società e dell’economia improntata al principio di sussidia-
rietà. La persona, in questo caso l’imprenditore e il manager, con le proprie 
motivazioni, passioni, esperienze e relazioni è un motore fondamentale 
anche per la competitività delle imprese. Inoltre, in accordo con la lettera-
tura che mostra come il carattere della persona sia formato dalle relazioni 
e dalle esperienze che esse veicolano, sembra possibile affermare che le 
reti d’impresa e gli altri corpi intermedi sono un nutriente fondamentale 
per la personalità dell’imprenditore e, quindi, indirettamente ma signifi-
cativamente per la competitività dell’industria. Un imprenditore isolato o 
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inserito unicamente in relazioni commerciali molto probabilmente sarà, 
a parità di altre condizioni, meno capace di condurre la propria impresa 
rispetto a un imprenditore inserito in una vivace rete di relazioni sociali.

Un’altra riflessione di carattere generale, non meno importante della pre-
cedente visto l’accentuato carattere strutturale delle attuali politiche eco-
nomiche e industriali, riguarda la necessità che chi si occupa di politiche 
pubbliche, pur nella già citata necessità di approfondimenti sui meccanismi 
di sviluppo della personalità in età adulta, sia consapevole dell’importanza 
degli aspetti legati al “fattore umano” dell’impresa. Posizioni culturali che,
nei dibattiti economici, ignorano o marginalizzano le attitudini, le capacità 
e i comportamenti dell’imprenditore, data la difficoltà di analizzarne le de-
terminanti, appaiono infatti sempre meno giustificate.

Nel tentativo di entrare nel dettaglio di interventi di policy che possano 
influenzare il carattere dell’imprenditore e, quindi, i comportamenti delle 
imprese, occorre evidenziare innanzitutto l’importanza delle politiche edu-
cative, che, inevitabilmente, hanno una ricaduta anche nei confronti dei 
potenziali imprenditori e nel medio termine, quindi, anche sull’impresa. 
Secondo le linee della ricerca di Heckman, è necessario che il mondo del-
la scuola e, forse, anche dell’università si interroghi sull’importanza che lo 
sviluppo e il rafforzamento del carattere della persona, nelle sue diverse di-
mensioni, riveste a fianco delle capacità intellettuali e delle conoscenze che 
gli studenti devono maturare. Da questo punto di vista, ritrova la propria na-
turale importanza il tema della formazione professionale, con l’enfasi sulle 
competenze manuali a fianco di quelle intellettuali e con la necessità di con-
nessioni stabili e intense con il contesto imprenditoriale locale e settoriale.
Nella formazione universitaria e terziaria avanzata diventa coessenziale alla 
formazione astratta la possibilità di esperienze sul campo, che consentano 
di conoscere la vera realtà delle imprese con gli importanti aspetti umani 
vissuti quotidianamente in esse. È infatti insufficiente per i nuovi laureati 
accumulare conoscenze astratte su metodi e strumenti per la gestione di 
imprese senza frequentare, durante tutto il loro periodo di formazione, una 
vera impresa.

Infine, un interrogativo riguarda le business schools, luoghi che formano 
manager e imprenditori. Nonostante il recente inserimento dei soft skills 
nei curricula delle migliori scuole di management, resta un’enfasi a favore 
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dell’elaborazione di strategie e di tecniche gestionali. Si tratta, evidentemen-
te, di conoscenze fondamentali per chi deve condurre un’impresa, ma occor-
re riconoscere che fattori quali la tendenza a cooperare, la responsabilità o 
l’indipendenza dai ruoli e dall’immagine appaiono ancora piuttosto estranei 
alla cultura economica e manageriale di cui molte scuole sono permeate. 
Quando vengono recuperati, ciò sembra accadere in senso strumentale e 
quindi poco integrato con obiettivi e valori profondi dei programmi acca-
demici.

Anche in questa area appare importante avviare una riflessione e un dialogo 
ampio e “spregiudicato”, certamente non per esaltare il localismo o l’abban-
dono di capacità intellettuali di indubbia importanza, ma per evitare l’assun-
zione di canoni culturali in parte superati o forse adatti solo ad alcuni settori 
dell’economia, comunque bisognosi di una riflessione critica approfondita o 
di una reinterpretazione.

7.4 �Politiche industriali: quale spazio per il “carattere” 
dell’imprenditore?

Concludiamo la discussione dei risultati del rapporto evidenziando alcu-
ne possibili direzioni di lavoro e alcuni elementi di attenzione per chi si 
occupa di progettare e attuare politiche industriali.
Se, come discusso nel Capitolo 1, le politiche industriali sono finalizzate 
a sostenere la competitività dell’industria nazionale e a favorire i proces-
si di ristrutturazione, appare legittimo chiedere che esse considerino il 
ruolo importante svolto dalla personalità dell’imprenditore nella crescita 
dell’impresa.

In primo luogo, se, come già accennato, le politiche educative possono 
avere una funzione importante nella formazione del carattere dei poten-
ziali imprenditori, resta aperta la domanda su cosa possa mantenere e 
rafforzare gli aspetti positivi del “carattere” nelle fasi della vita in cui 
essi sono già impegnati nell’impresa. La formazione life-long di impren-
ditori, manager e lavoratori, se finalizzata alla competitività dell’indu-
stria e alla sua ristrutturazione, deve rientrare dunque, a nostro parere, 
tra le missioni proprie della politica industriale. Questo non significa 
necessariamente immaginare una gestione pubblica diretta degli inter-
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venti formativi, che, per una maggiore efficacia, devono invece vedere la 
collaborazione di soggetti diversi (ad esempio, oltre alle amministrazioni 
centrali, enti locali, consulenti, università, associazioni di impresa). Gli 
interventi dovranno evidenziare che il capitale umano non è solo compo-
sto da conoscenze intellettuali e abilità manuali ma anche dal “carattere” 
e dalle motivazioni ideali della persona.
A questo scopo assume un ruolo centrale, come anticipato discutendo i le-
gami tra questa ricerca e la più ampia riflessione sulla sussidiarietà, il rico-
noscimento esplicito anche da parte dei policy makers del valore delle reti 
d’impresa e degli altri corpi intermedi a cui partecipa l’imprenditore, se 
essi dimostrano di essere veicolo di relazioni e incontri che superano una 
funzione puramente commerciale e diventano terreno di scambio di espe-
rienze e conoscenze. Le forme di sostegno a questa particolare modalità di 
formazione life-long possono essere diverse e meritano di essere studiate, 
ma, come per gli altri interventi in cui la politica industriale si impegna, 
appare, innanzitutto, importante la consapevolezza dell’importanza di un 
fattore fino qui non sufficientemente valorizzato.

Tra queste forme di sostegno della politica industriale possiamo tentati-
vamente individuare:
•	 una maggiore conoscenza delle caratteristiche delle varie imprese del 

settore, in grado anche di rilevare i soft skills di chi guida l’impresa. 
Questo può avvenire solo mediante una ricerca sul campo delle espe-
rienze che si rivelano maggiormente propedeutiche allo sviluppo e al 
mantenimento di caratteri individuali virtuosi per gli imprenditori, in 
accordo ai risultati illustrati all’inizio di questo capitolo, e una suc-
cessiva diffusione delle best practices;

•	 lo sviluppo dei luoghi deputati al confronto e alla circolazione di idee 
tra gli imprenditori, in modo da agire continuamente da stimolo alle 
proprie motivazioni ideali e caratteristiche positive. Quindi incentivi 
alle attività commerciali dei diversi settori, quali le fiere specialisti-
che, in cooperazione con le associazioni di categoria, con le camere 
di commercio, che possono aiutare nella definizione dei vari interven-
ti per la migliore conoscenza della realtà imprenditoriale; in questo 
senso occorre attenzione al presidio da parte delle industrie nazionali 
e continentali di questo strumento, se opportunamente rinnovato e 
finalizzato anche alla creazione di occasioni di confronto virtuoso e di 
relazioni stabili tra imprenditori;
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•	 le università e gli altri istituti di formazione superiore possono nei 
diversi territori, diventare luoghi nei quali a fianco delle tradizionali 
attività di insegnamento post-laurea e post-experience si offra ospita-
lità e guida a un confronto ampio e non solo tecnico tra imprenditori. 

Una seconda riflessione riguarda le politiche per la concorrenza, che pur 
rimanendo finalizzate alla difesa del mercato e delle dinamiche concorren-
ziali e all’eliminazione delle rendite possono sviluppare una consapevolezza 
superiore all’attuale a riguardo dell’importanza di un atteggiamento coo-
perativo da parte degli uomini di azienda se, come suggerito nella presente 
indagine, la tendenza a cooperare può essere un motore della creazione di 
valore economico e della stessa competitività.
Da questo punto di vista, appare interessante richiamare la tradizionale distin-
zione tra un approccio in cui la cooperazione tra imprese è considerata una vio-
lazione della concorrenza “per-se” e l’alternativa in cui l’eventuale illiceità di 
un comportamento cooperativo viene giudicata alla luce della “rule-of-reason”. 
Senza scadere nella discrezionalità, è chiaro che solo un esame attento dei casi 
di cooperazione tra le imprese permette di valutare quanto ci sia di anti-compe-
titivo e quanto di virtuoso negli accordi e nelle relazioni inter-impresa. 

Infine, occorre ripetere che lo sviluppo dei migliori tratti della personalità 
degli imprenditori non può seguire ricette deterministiche e misure di carat-
tere strutturale, che invece rappresentano l’attuale approccio dominante in 
politica industriale. Certamente il disegno di interventi che premino ex-post 
le imprese con performance positive in cui i titolari documentano la presen-
za di atteggiamenti cooperativi o responsabili e quindi generano esternalità 
positive su tutto il sistema produttivo locale e settoriale non può che essere 
basato su un approccio ad hoc, in cui la politica industriale viene progetta-
ta e implementata innanzitutto osservando la realtà delle imprese, in modo 
da identificare quelle da incentivare. È sicuramente una sfida ardua, per la 
natura intangibile e gli effetti assai mediati di tali tratti, che devono essere 
necessariamente rilevati sul campo, ma resta, comunque, un tema degno di 
essere indagato, anche perché le inefficienze nell’implementazione di inter-
venti di politica industriale sono state molte in passato, come documentato 
nel Capitolo 1; vale dunque la pena investire tempo e risorse nel disegno di 
nuove politiche per l’industria. 
Un altro caso complesso ma interessante è quello delle politiche cosiddette 
“di salvataggio”, che hanno sempre avuto enorme importanza nelle politiche 
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industriali. In questo caso appare opportuno indagare in profondità la storia 
delle imprese coinvolte per comprendere il ruolo svolto dalle caratteristiche, 
dai comportamenti e dalle capacità degli imprenditori. Infatti, le possibilità 
di una ripresa appaiono più significative se, alle spalle della crisi, si rintrac-
ciano i segnali di una storia positiva, anche con riferimento agli atteggia-
menti dell’imprenditore.
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8. �Il punto di vista degli imprenditori 

8.1 �Sussidiarietà e… politiche industriali: il settore Legno-arredo

FederlegnoArredo associa circa 3.000 aziende di una filiera ampia e forte-
mente integrata, che parte dall’importazione del legno dai Paesi di produzione 
anche più lontani (le nostre aziende hanno aperto segherie presso le foreste 
della Nigeria e di altri Paesi produttori), per arrivare alle prime lavorazioni 
destinate all’edilizia e ai semilavorati per arredo, fino alla produzione di pezzi 
di arredamento, spesso diventati “icone del design”, pezzi unici, conosciuti in 
tutto il mondo come espressione della bellezza e del gusto italiani, che hanno 
caratterizzato un modo di vivere e abitare da secoli. Come evidenzia una re-
cente indagine del Centro Studi FederlegnoArredo, il nostro settore da sempre 
rappresenta una realtà economica di eccellenza per il Paese, in grado di gene-
rare ricchezza (il fatturato alla produzione annuale ha superato nel 2015 i 40,7 
miliardi di euro) e lavoro (oltre 326mila addetti occupati).
Il legno arredo è sempre stato naturalmente rivolto all’estero, verso quei Paesi 
che progressivamente hanno dimostrato di apprezzare la qualità intrinseca dei 
nostri prodotti. Internazionalizzazione e innovazione sono pertanto due caratte-
ristiche tipiche del nostro settore, di cui partecipano tutte le imprese della filiera 
che cooperano alla realizzazione dei prodotti che poi verranno esportati: l’uso di 
vernici ad acqua, piattaforme per il riciclo del legno usato, pannelli acustici, per 
citare alcuni esempi di innovazione che riguardano il ciclo di produzione. Nuove 
soluzioni per l’abitare sulla spinta delle tendenze e delle abitudini e degli stili di 
vita sono chiavi di lettura dello sviluppo delle nostre imprese dell’arredamento.

L’approccio utilizzato dai ricercatori del presente Rapporto – analizzare i dati 
sotto il profilo delle diversità per cogliere i fattori discriminanti – ci ha im-



pressionato favorevolmente perché spesso le analisi macroeconomiche sono 
invece appiattite in considerazioni che sconfinano nel buon senso e non de-
terminano una reale comprensione dei fenomeni nella loro complessità. L’ele-
vata eterogeneità nei risultati delle imprese che non viene spiegata dalle sole 
variabili classiche strutturali, quali settore, dimensione, area geografica, apre 
all’osservazione di chi sia il soggetto reale dell’attività di impresa.
Dall’indagine, in particolare, emerge che tra le motivazioni che spingono gli 
imprenditori del nostro settore a fare impresa prevalgono, nell’ordine, la ricer-
ca di soddisfare il cliente; il creare possibilità di lavoro; crescere come persona; 
il realizzare se stessi; tutelare l’ambiente; fare del bene in generale; far crescere 
il territorio e la propria comunità. In secondo piano viene citato il desiderio di 
un riconoscimento personale; il guadagno e il continuare una tradizione fami-
liare. In generale emerge dalle risposte un interesse ai dipendenti e alle loro 
famiglie che potrebbe essere legato al carattere familiare delle imprese stesse 
che, non solo come proprietà ma nella governance e nella conduzione, espri-
mono spesso esponenti della famiglia del fondatore o dei successori e quindi 
un forte legame vissuto come valore in generale. 
Uno dei meriti di questa ricerca è, sicuramente, di evidenziare come alcune 
caratteristiche umane e professionali trovino correlazione con la performance 
delle imprese fino a farli riconoscere come “fattori competitivi di successo”. 
Un esempio: l’impresa familiare con più di una generazione presente in azien-
da opera maggiormente sui mercati esteri e registra un aumento di fatturato e 
una marginalità superiori rispetto alle altre.
Dall’indagine presso le imprese del nostro settore emerge, inoltre, che il valo-
re riconosciuto alle Associazioni di appartenenza riguarda prevalentemente il 
rapporto con le istituzioni, le fiere, le relazioni sindacali e i servizi tecnici, la 
formazione, il supporto all’internazionalizzazione e all’innovazione.
La domanda da cui ha preso le mosse la ricerca della Fondazione per la 
Sussidiarietà: “Verificare su scala nazionale quali aspetti della personalità e 
dell’azione dell’imprenditore sono maggiormente importanti per la crescita 
dell’impresa”, ci ha trovato pertanto molto aperti e interessati a riconoscere 
come questi tratti caratterizzanti il nostro settore attingano a caratteri o atteg-
giamenti dei nostri imprenditori e dei loro collaboratori. Possiamo così, come 
Federazione, favorire lo sviluppo delle nostre imprese e promuovere presso 
le istituzioni e il Governo iniziative di politica industriale che le supportino.

Roberto Snaidero
Presidente FederlegnoArredo
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8.2 �L’imprenditore dell’Abbigliamento-tessile, guida di un’a-
zienda tra famiglia e innovazione

Da decenni la letteratura in tema di imprenditore, imprenditorialità e fa-
mily business è stata – ed è tuttora – sia in Italia sia all’estero, molto ricca 
e proficua, anche se l’accento è stato posto più sulle aziende che non sulla 
persona del fondatore o di chi le governa, come ha anche rilevato il CSC 
nel volume recentemente edito da Marsilio (aprile 2016) tutto incentrato 
(finalmente!) sul tema dell’imprenditore. 

Sulla scia degli studi di Heckman, anche la presente ricerca – ideata e rea-
lizzata dalla Fondazione per la Sussidiarietà in collaborazione con un team 
di ricercatori del Politecnico di Milano e dell’Università di Bergamo – ha 
permesso, in modo altrettanto originale, di mettere a fuoco il “carattere” 
dell’imprenditore e le interconnessioni tra il carattere medesimo e le per-
formance delle aziende. Arrivando quindi a dimostrare come le motiva-
zioni, i valori, le attitudini, le relazioni sociali che caratterizzano il singolo 
imprenditore hanno inequivocabilmente un impatto sui risultati aziendali. 
Preme inoltre sottolineare un secondo aspetto qualificante di tale ricerca, 
ovvero che siamo di fronte a uno dei primi lavori che consentono di va-
lutare in maniera puntuale come l’imprenditore e la sua impresa, abbiano 
affrontato la crisi del 2009 e, quindi, come abbiano saputo reagire a questa 
circostanza storica epocale. Nel 2009 il settore Abbigliamento-tessile ha 
perso, in termini di turnover, oltre il 15% in soli dodici mesi, sperimentan-
do, peraltro, una contrazione dell’export pari al -19,4%. Accusato il colpo, 
il settore ha saputo prontamente reagire; certo, sono rimaste sul campo 
numerose aziende e altrettanti lavoratori ma, come si evince anche dal 
presente lavoro, una parte importante del sistema tessile-moda ha resistito, 
reagito e fatto leva, tra gli altri, su driver quali l’innovazione e l’internazio-
nalizzazione, grazie soprattutto alla personalità e alle attitudini di coloro 
che ne sono alla guida. 

Le circa 200 interviste condotte presso le imprese del settore Abbiglia-
mento-tessile permettono, come da traccia del questionario, di avere al 
contempo una fotografia dell’azienda e dell’imprenditore, in un tutt’uno 
armonico. A livello geografico, le aziende intervistate sono localizzate pre-
valentemente nel Nord-Ovest (41,5% dei casi), quindi al Centro (24,5%), 
nel Nord-Est (19%) e infine al Sud (15%), riflettendo così le concentra-
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zioni territoriali tipiche del settore a livello nazionale. Come da obiettivi 
di ricerca, l’intervistato risulta essere titolare o amministratore delegato 
dell’impresa (86,5%) piuttosto che direttore generale (23%), da almeno 
quindici anni o più nella metà dei casi. La quota di donne risulta pari al 
34% mentre l’età media è di 51 anni (valori entrambi in linea rispetto alla 
media del campione plurisettoriale complessivo, pari al 31% e a 50,7 anni 
rispettivamente). 

Vengono di seguito illustrati i punti che più mi hanno colpito e interessato, 
in quanto, a mio parere, in grado più di altri aspetti, pur trattati nella ricer-
ca, di fotografare al meglio la realtà quotidiana dell’imprenditore e delle 
imprese del settore rappresentato da Sistema Moda Italia.     

Governance 
Nel caso del settore Abbigliamento-tessile, come noto costituito da po-
chi grandi gruppi (spesso riconducibili alle griffe) e da un vasto tessuto 
di PMI, emerge, in primis, la conferma del ruolo di primo piano svolto 
dall’imprenditore e dalla sua famiglia nel governo dell’azienda. Nell’83% 
dei casi del campione Abbigliamento-tessile, l’azienda è a controllo fa-
miliare, percentuale, dunque, significativamente superiore alla media dei 
quattro settori indagati dalla ricerca nel suo complesso (70% circa). La 
famiglia, peraltro, detiene il 100% delle quote societarie, ovvero il tota-
le controllo dell’azienda nell’86% dei suddetti casi. Il 66,3% di tale sub-
campione, inoltre, ha già pianificato il successore, a livello di presidente/
amministratore delegato, individuandolo sempre in seno alla famiglia pro-
prietaria. L’intervistato è membro della famiglia nel 65,4% dei casi.  

Solo il 17% del campione è alla prima generazione (denotando, dunque, il 
basso numero di nuove aperture); di contro, il 51,2% si trova alla seconda 
generazione (in misura, dunque, minore rispetto al campione plurisetto-
riale complessivo, che presenta una quota del 79,8%), mentre il restante 
31,9% alla terza o più. La maggioranza delle aziende a campione (76%) 
risulta, del resto, fondata nel secondo Dopoguerra (1950-1999).    
  
A livello di gestione il 77,1% (in linea con la media dei quattro settori, pari 
al 75,4%) vede direttamente coinvolta solo la famiglia, mentre una quota 
pari al 20,5% vede la famiglia affiancata da manager esterni alla compa-
gine familiare. 
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Internazionalizzazione  
Complice l’atonia dei consumi degli italiani, che nel caso dell’Abbigliamen-
to-tessile si è tradotta peraltro in un lungo periodo di permanenza in area 
negativa, caratterizzato da contrazioni particolarmente gravose nel periodo 
2012-2013, le imprese del settore hanno sempre più spinto sulla leva dell’ex-
port. L’incidenza dell’export sul fatturato totale del settore passa, infatti, dal 
38% del 2009 al 55% stimato per l’anno 2015 da Sistema Moda Italia. Simil-
mente, con riferimento al presente campione, il 46% delle aziende supera il 
50% di incidenza delle vendite estere sul fatturato totale. Di contro, il 25% 
presenta un fatturato estero compreso tra il 10 e il 49%, mentre l’8,5% del 
campione denuncia un fatturato estero inferiore al 10%. Chi non esporta è 
pari al restante 20,5%. Nel 79,2% dei casi, peraltro, le imprese esportatrici 
sono presenti anche nei mercati extra-europei, sostanzialmente in linea con 
il campione plurisettoriale (80,4%). Solo una parte residuale, ovvero il 6,5% 
del campione, ha operato, invece, attraverso insediamenti produttivi all’e-
stero.    

Associazionismo
Il 70,5% dichiara di aderire a un’associazione di categoria e/o territoriale. Tra 
i servizi e le attività più apprezzate troviamo le relazioni sindacali (52,4%, 
sommando i giudizi soddisfatti e pienamente soddisfatti), le relazioni con le 
istituzioni e gli aggiornamenti legislativi (51%), i servizi tecnici/consulenza 
(46,1%), le attività di formazione (41,1%). Dal 2013, da quando io stesso sono 
Presidente di un’associazione di categoria, la scala delle priorità è cambiata, 
ma dare del tempo al settore in cui ho lavorato tutta la vita è un po’ un dove-
re. Credo che ogni imprenditore dovrebbe farlo. 

L’imprenditore 
Si focalizza ora l’analisi sulle caratteristiche peculiari della personalità dell’im-
prenditore, le motivazioni che stanno alla base del suo agire, il suo carattere.  
Con riferimento all’importanza, nell’ambito del proprio percorso di lavoro e 
di carriera, di perseguire e raggiungere alcuni specifici obiettivi/valori, quelli 
che hanno ottenuto il punteggio maggiore della scala di valutazione da parte 
degli intervistati risultano:
•	 crescere come persona e imparare: 84,5%,
•	 soddisfare pienamente le esigenze dei miei clienti: 81%, 
•	 essere innovativo: 77%, quasi a pari merito con il dare lavoro alla gente: 

75,5%. 
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Relativamente alle attitudini personali e professionali, i quattro item propo-
sti in sede di intervista ottengono tutti percentuali molto elevate: 
•	 trovare nuove soluzioni ai problemi è una parte fondamentale della mia 

persona: 75%,
•	 considero stimolante riunire le persone giuste per lavorare per la mia 

attività: 71%, 
•	 consolidare e far crescere le aziende è un aspetto importante della mia 

persona: 67,5%, 
•	 trovare le persone giuste a cui vendere il prodotto/servizio: 60,5%.   

Interrogati sul numero di persone con cui l’imprenditore ritiene di poter ave-
re una discussione inerente a questioni strettamente personali, il 54,5% degli 
intervistati indica 2-3 persone al massimo, mentre il 29% indica 4-6 persone. 
L’imprenditore vive, inoltre, in maniera piuttosto intensa il legame con il 
proprio territorio ovvero “si identifica molto con la provincia in cui è resi-
dente” nel 47% dei casi, “abbastanza” nel 30,5%. 
Immagino che non solo i 200 colleghi intervistati, ma un ben più ampio nu-
mero di imprenditori si possano rispecchiare in tale fotografia.      

Performance aziendali e concorrenza 
Lasciati alle spalle gli anni più critici della crisi finanziaria del 2009, con 
riferimento al triennio 2012-2014, la maggioranza degli intervistati risulta 
soddisfatto (58% di cui i “pienamente soddisfatti” sono il 15%) dei risultati 
della propria azienda. Ancora una volta, pertanto, il tessuto imprenditoriale 
del settore Abbigliamento-tessile ha saputo reagire, rinnovarsi e mettere in 
campo nuove proposte apprezzate dal mercato. Ciò in linea rispetto alla me-
dia plurisettoriale.
Del resto, gli obiettivi strategici che ci si era prefissi sono stati raggiunti e 
soddisfano, pertanto, oltre la metà del campione (56,5%), così come nel caso 
della media plurisettoriale.
Inoltre, le performance della propria azienda rispetto, invece, ai principali 
competitors sono ritenute migliori da un insieme ancora maggiore di inter-
vistati, pari al 64,5% del totale, ancora una volta in linea rispetto alla media 
plurisettoriale.

Approfondendo la valutazione circa la performance della propria azienda, 
da un lato, e quelle dei concorrenti, dall’altro, emerge come fattore discri-
minante il driver dell’innovazione, sia in termini di prodotto sia in termini 
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di processi produttivi/organizzativi. Rispettivamente il 52,5% e il 48,5% del 
campione, infatti, attribuisce il successo nell’ambio della propria area stra-
tegica d’affari all’innovazione di prodotto e dei processi produttivi/organiz-
zativi. La capacità di presenza sui mercati esteri e la crescita del fatturato 
vedono, invece, una riduzione delle quote rispettivamente al 46% e 44%. 
Quote ancora minori sono attribuite all’aumento degli addetti (25,5%) e alla 
marginalità (23,5%). 

A giudizio dell’imprenditore, peraltro, proprio la capacità di presenza sui 
mercati esteri rispetto ai propri concorrenti risulta la strategia che non ha 
soddisfatto (“performance pessime”) il maggior numero di intervistati 
(19,5%) rispetto agli altri item. Dato questo che indica la consapevolezza 
delle potenzialità di crescita oltreconfine, ma anche la complessità a essa 
collegata. A tal proposito, ricordo come le missioni esplorative, il presidio e 
il potenziamento delle relazioni istituzionali con gli organismi sovranazio-
nali deputati, i progetti di incoming che l’Associazione promuove a livello di 
sistema associativo possono favorire processi/progetti di internazionalizza-
zione altrimenti difficilmente realizzabili da PMI.    
      
Il posizionamento rispetto ai concorrenti viene messo a fuoco in maniera 
più puntuale attraverso la valutazione della percezione da parte dell’impren-
ditore di essere leader o follower sul mercato, segnalati rispettivamente nel 
31,5% e nel 23,5% dei casi. Inoltre il 48,5% degli intervistati si dichiara a 
favore di una strategia atta a “evitare scontri diretti”, mentre il 14% intende 
“emergere come leader”. Nell’elaborazione delle strategie commerciali l’en-
fasi viene posta sull’innovazione per il 36,5% del campione, al contrario su 
soluzioni già validate e testate dal mercato per il 29%.    
Dal panel intervistato emerge chiaramente come l’Abbigliamento-tessile, in-
dustria di punta del manifatturiero nazionale, possa fregiarsi di imprenditori 
che, preso il testimone dell’azienda di famiglia sanno mettere in atto – grazie 
a un carattere curioso, tenace, incline al problem-solving – strategie inno-
vative sul piano dei prodotti e dei processi, facendo crescere il proprio saper 
fare dalla provincia italiana all’universo mondo, oltre ogni barriera spaziale 
e culturale. 

Claudio Marenzi
Presidente Sistema Moda Italia 



152 Discussione sui contenuti della ricerca

8.3 Sussidiarietà e… politiche industriali: la macchina utensile

Il settore e la leadership
UCIMU-Sistemi per produrre rappresenta l’industria italiana costruttrice 
di macchine utensili per la lavorazione dei metalli, robot, automazione e 
dei prodotti ausiliari (controlli numerici, utensili, componenti, accessori).
Si tratta di un segmento relativamente piccolo ma strategico dell’industria 
metalmeccanica e di tutta l’industria manifatturiera, perché le macchine 
utensili si trovano all’origine della filiera industriale e determinano la ca-
pacità di realizzare prodotti tecnologicamente sofisticati in modo econo-
micamente vantaggioso.
L’industria italiana occupa le prime posizioni a livello europeo e mondiale 
in questo particolare settore industriale. Facendo riferimento alle classifi-
che 2014 della macchina utensile, l’Italia è il quarto produttore e il terzo 
esportatore mondiale.
L’industria che è capace di ottenere questi risultati è composta da circa 
350 imprese, in larga parte medie e piccole, che impiegano più di 32.000 
addetti altamente specializzati. In media le aziende italiane realizzano un 
fatturato di 14 milioni e occupano 92 addetti.

Misurare il ruolo degli imprenditori e rivedere le politiche industriali
UCIMU è da sempre convinta che la capacità delle imprese italiane di 
competere sui mercati mondiali con concorrenti molto più grandi e strut-
turati dipenda, in larga misura, dalle caratteristiche degli imprenditori e 
trova di estremo interesse uno studio quantitativo diretto a verificare in 
modo oggettivo questo fenomeno.
Una delle applicazioni più importanti di studi come questo dovrebbe ri-
guardare la progettazione e la valutazione dei provvedimenti di politica 
industriale, che sostanzialmente ignorano la decisiva figura dell’imprendi-
tore, a scapito dell’efficienza nel raggiungere gli scopi prefissati.
Per questi motivi UCIMU ha deciso fin dall’inizio di appoggiare questo 
progetto e ha coinvolto i propri soci, per permettere la raccolta dei dati 
necessari allo studio.

La ricerca tramite le interviste
La ricerca ha riguardato complessivamente quattro settori industriali, sia 
nella fase desk di analisi dei bilanci (3.314 imprese seguite tra il 2006 e il 
2014), sia in quella delle interviste agli imprenditori (380 imprese contattate 
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direttamente).
I quattro settori sono “Abbigliamento e tessile”, “Arredamento e legno”, 
“Agroalimentare e ortofrutta” e “Automazione e macchine utensili”, con un 
ampio raggio di copertura dell’economia.
Le imprese costruttrici di macchine utensili coinvolte nella prima fase sono 
state 156, quelle intervistate 40.
Dalle interviste emerge un ritratto delle imprese del nostro settore nel conte-
sto dell’Italia che in alcuni elementi riprende tratti già noti, in altri è invece 
sorprendente.

Localizzazione 
La localizzazione riprende il dato ben noto della concentrazione dell’indu-
stria della macchina utensile, con il 92,5% del campione situato nel Nord e il 
7,5% nel Centro, mentre nessuna impresa ha sede nel Sud e Isole.

Età media, donne ed esperienza 
Le interviste sono state fatte sempre con figure al vertice dell’impresa: titola-
ri, amministratori delegati o direttori generali. Non stupisce quindi che l’età 
media sfiori i 50 anni e che nel 15% dei casi superi i 65 anni.
È invece un dato meno atteso quello che si riferisce alla presenza femminile: 
ben il 35% delle interviste è stato fatto a donne. Evidentemente l’idea della 
macchina utensile come bastione maschile è superata dai fatti.
L’esperienza sembra avere un peso determinante: ben il 55% degli intervi-
stati ricopre la posizione da 15 anni o più e la media è di quasi 17 anni. Dati 
analoghi riguardano l’anzianità nel settore della macchina utensile: in media 
gli intervistati vi operano da 17 anni e mezzo.
Del resto le imprese costruttrici di macchine utensili hanno, in generale, una 
lunga storia alle spalle. Per le 40 aziende intervistate l’età media è di 48 anni, 
solo una su otto è stata fondata nel XXI secolo.

I risultati 
Agli intervistati è stato chiesto di valutare i risultati delle proprie aziende nel 
triennio 2012-2014 e questo permette un confronto tra la macchina utensile e 
il campione dell’indagine nel suo insieme per alcune risposte.
Il livello di soddisfazione generale è alto (in media 4 su una scala da 1 a 5), 
anche se, stranamente, le voci che dovrebbero contribuire a questo giudizio 
sono più basse (3,8 la soddisfazione rispetto agli obiettivi; 3,9 quella rispetto 
ai risultati dei concorrenti; 3,6 rispetto alla crescita del fatturato; 3,4 per gli 
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addetti).
Il dato più basso è quello concernente i margini sulle vendite (3,3), tornano a 
salire i giudizi sull’innovazione di prodotto (3,9) e sulla presenza nei mercati 
esteri (4,1).
Il confronto con tutto il campione dell’indagine vede i costruttori di macchi-
ne utensili esprimere giudizi sicuramente migliori. 
Se sommiamo le risposte di “pienamente soddisfatto” e di “soddisfatto”, 
solo il 44% delle imprese italiane esprime giudizi positivi sulla crescita del 
fatturato, contro il 62,5% della macchina utensile.
Risultati simili per la crescita del numero di addetti (25% contro 35% della 
MU), sui margini (23% contro 40%), l’innovazione di prodotto (55% contro 
72,5%), la presenza sui mercati esteri (49% contro 77,5%).

L’export e l’innovazione
La quota di fatturato realizzata all’estero dai costruttori di macchine utensili 
(72%) è molto superiore alla media (41%). Anche la quota di aziende che 
vendono in Paesi-extra UE (95%) è maggiore rispetto al dato medio (80%).
Anche se le aziende italiane di macchine utensili sono di dimensioni inferio-
ri rispetto ai concorrenti stranieri e spesso meno strutturate di quest’ultime, 
la quota di imprese che operano attraverso insediamenti produttivi all’estero 
(20%) è il triplo della media (7,1%).
Il dato degli addetti dell’ufficio tecnico è, in assoluto, importante (12,9 per-
sone) e molto maggiore del corrispondente dato generale (7,2 persone). D’al-
tra parte, il livello tecnologico dell’industria della macchina utensile è mag-
giore che non nell’arredamento o nell’alimentare.
Anche la quota di aziende che hanno depositato almeno un brevetto (32,5%) 
è superiore alla media (20%).

La stabilità delle strutture e l’attitudine al rischio 
I risultati citati (in termini di crescita, internazionalizzazione, innovazione) 
sono stati raggiunti in presenza di una sostanziale continuità delle strutture 
aziendali: solo una piccola minoranza di imprese è stata coinvolta nella crea-
zione di nuove società (7,5%), cessione o chiusura di aziende (2,5%), fusioni 
o acquisizioni (10%). 
Gli imprenditori del settore macchina utensile adottano, a loro giudizio, un 
atteggiamento di non eccessiva propensione al rischio (il 75% risponde di 
perseguire progetti a rischio moderato). 
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Atteggiamento verso i concorrenti 
Anche nei confronti dei concorrenti prevale (col 50%) un atteggiamento a 
metà strada tra l’aggressività e l’evitare gli scontri diretti. Da notare come le 
risposte a questa domanda siano perfettamente distribuite intorno al valore 
medio, con quote del 7,5% per gli atteggiamenti estremi, del 17,5% per quelli 
intermedi e, appunto, del 50% per quello centrale.
Queste strategie sono ritenute efficaci per riuscire a emergere come leader nei 
confronti della concorrenza (la valutazione che i rispondenti danno è di 3,7).

Strategie di innovazione 
Non sono di immediata comprensione le risposte riguardanti la strategia per-
seguita in termini di innovazione: il cambiamento dei propri prodotti negli 
anni è valutato con un moderato 3,1 ma la strategia dichiarata è quella di lea-
dership nell’innovazione (valutazione 3,5). 
Forse i rispondenti ritengono che le innovazioni realizzate siano state suffi-
cienti a far conquistare loro una posizione di primo piano sul mercato pur 
essendo di tipo incrementale e non radicale: posizione che tiene conto della 
maturità delle tecnologie necessarie per la realizzazione di macchine utensili.

Il ruolo della famiglia e i rapporti con i lavoratori
La proprietà dell’azienda è familiare nel 62,5% dei casi (dato inferiore al 
70% medio rilevato dalla ricerca), con una quota di proprietà media del 94%. 
Nelle aziende familiari intervistate, il 48% dei rispondenti era membro della 
famiglia controllante. La fiducia nella capacità della famiglia di continuare 
a guidare l’impresa è molto alta: in più del 70% dei casi è già stato deciso 
che il prossimo amministratore delegato/presidente sarà un membro della 
famiglia stessa.
Forse ancora più interessante il dato per cui in nessun caso la famiglia pro-
prietaria è estranea alla gestione: o è tutta nelle sue mani (84% dei casi) o 
è condivisa con manager esterni (16%). La gestione da parte della famiglia 
dura da due (40% dei casi) o tre (36% dei casi) generazioni: tenendo conto 
dell’età media delle imprese possiamo dire che è il modello originale che 
dura nel tempo. Del resto sono coinvolte nell’impresa due generazioni della 
famiglia nel 52% dei casi – si sta preparando la successione interna.
La struttura delle imprese è generalmente snella: i dirigenti sono 3,5 per 
impresa e solo nel 12,5% dei casi sono 7 o più. Quando esiste una famiglia 
proprietaria, due dei dirigenti sono membri della famiglia.
Alcune domande vanno ad approfondire i rapporti tra le imprese e i dipen-
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denti, allo scopo di verificare se ci sono elementi che vadano oltre il sempli-
ce rapporto di lavoro.
Nessuna delle aziende ha un asilo per i figli dei dipendenti, ma il 65% offre 
strumenti di conciliazione famiglia-lavoro (part time ecc.), il 75% ritiene im-
portante prendere in considerazione la situazione personale dei dipendenti, 
l’85% ritiene importante che le decisioni abbiano un impatto positivo sulla 
crescita professionale e umana degli stessi.
Nel 95% dei casi sono attivati corsi di formazione per i collaboratori. Una 
quota uguale ritiene importante o molto importante preoccuparsi della sicu-
rezza e della salute sul luogo di lavoro.

Le associazioni 
Il 92,5% delle imprese intervistate appartiene ad almeno una associazione 
(il 62,5% sono soci di UCIMU).
Il giudizio che è fornito sull’esperienza associativa è, in generale, moderata-
mente positivo: sulla usuale scala da 1 (per nulla soddisfatto) a 5 (pienamen-
te soddisfatto) tutte le valutazioni sono molto vicine al 3, che rappresenta la 
sufficienza.
I giudizi migliori sono per le attività di formazione, le relazioni con le istitu-
zioni e l’organizzazione di fiere (3,3), seguite dalle relazioni sindacali (3,2).
Giudizi inferiori per i servizi tecnici e la consulenza e il supporto all’inter-
nazionalizzazione (3,1).
Non arriva a 3 pieno il giudizio su eventi sociali e networking e si ferma a 
2,8 quello sul supporto all’innovazione.

Profilo e motivazioni
L’ultima e corposa parte dell’intervista è dedicata al profilo dell’imprendito-
re, per cercare di cogliere quelle caratteristiche personali che possono avere 
effetto sulle performance dell’azienda.
La prima serie di domande chiede di identificare l’importanza di una serie di 
obiettivi e valori lungo il percorso di lavoro dell’intervistato.
Tra la lunga serie di possibili motivazioni proposte, hanno ottenuto le valu-
tazioni più alte le seguenti:
•	 Crescere come persona e imparare	 4,8
•	 Soddisfare le esigenze dei clienti	 4,6
•	 Dare lavoro alla gente		  4,5
•	 Essere innovativo			   4,5
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•	 Fare del bene				   4,4
•	 Realizzare il mio sogno		  4,3
•	 Sfidare me stesso			   4,3
•	 Far crescere il mio territorio		  4,3
Può essere interessante notare come queste motivazioni siano per metà lega-
te alla soddisfazione personale dell’imprenditore ma per l’altra metà di tipo 
“altruistico”, rivolte alla soddisfazione di clienti, collaboratori, compaesani.
Le motivazioni con la valutazione più bassa sono quella riferita all’ideale re-
ligioso (3,3), alla tradizione di famiglia (3,4) e al guadagnare un elevato red-
dito personale (3,6). Anche in questo caso, però, siamo sopra la sufficienza.

Il legame col territorio 
Una domanda successiva ma che è utile anticipare qui chiede quanto sia 
forte l’identificazione con la provincia di residenza. La valutazione media 
arriva a 4 e la risposta “molto” ottiene il 40% delle risposte.

Caratteristiche 
Agli intervistati è stato anche chiesto quanto si identificassero in una serie di 
caratteristiche personali e idee.
Le frasi con cui gli imprenditori hanno espresso il maggiore accordo sono 
“accetto le idee degli altri” (4,6) e “consiglio ai giovani di studiare all’estero” 
(4,4), seguite da “mi considero una persona curiosa” (4,2).
Al contrario, hanno ricevuto una valutazione più bassa “ho acquisito espe-
rienza professionale da viaggi internazionali” (2,9), “sono aperto alle oppor-
tunità professionali all’estero” (3,3) e “possiedo un buon livello di conoscen-
za delle lingue” (3,4). 
L’impressione è che le esperienze all’estero siano ritenute utili ai giovani ma 
che gli intervistati si ritengano ormai oltre quella fase della loro carriera.

Attitudini 
Un’ulteriore serie di quattro domande cerca di identificare le attitudini degli 
imprenditori della macchina utensile.
Il riconoscimento dei rispondenti nelle attitudini proposte è sempre molto 
alto. Al primo posto c’è quello nell’importanza di “riunire le persone giuste 
per lavorare per la mia attività” (voto 4,5), seguita da “trovare nuove solu-
zioni ai problemi” (4,4).
Valutazione molto alta anche per “consolidare e far crescere le aziende” (4,3), 
mentre “trovare le persone giuste a cui vendere il mio prodotto” si ferma a 4.
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Attività extra lavorative e titolo di studio
Le ultime domande non sono più relative a valutazioni dell’intervistato ma a 
comportamenti effettivi.
Da queste domande emergono alcune caratteristiche prevalenti:
•	 Il 65% si incontra con i colleghi per scelta e non per lavoro solo qualche 

volta o raramente;
•	 L’82,5% ritiene di poter affrontare questioni personali con al massimo 

tre persone;
•	 Il 77,5% legge i quotidiani tutti i giorni;
•	 L’82,5% guarda la televisione tutti i giorni;
•	 Il 40% legge meno di 5 libri l’anno ma il 35% ne legge almeno una de-

cina.
•	 L’85% visita monumenti e siti archeologici; il 77,5% mostre e musei; 
•	 Il 55% ha partecipato a incontri religiosi;
•	 Il 52,5% ha assistito dal vivo a eventi sportivi.

Da rilevare che la cosa che gli intervistati dicono di fare meno di tutte (solo 
7,5%) è “partecipare a incontri o manifestazioni politiche”.
Gli ultimi dati sono relativi alla formazione scolastica degli imprenditori. Il 
65% ha un titolo di studio di scuola media superiore e il 35% ha conseguito 
la laurea magistrale o il master.
Tra i primi, l’85% sono periti tecnici (in maggioranza ragionieri); tra i laure-
ati prevalgono gli studi in Economia o Marketing.

Luigi Galdabini
Presidente UCIMU-SISTEMI PER PRODURRE

Discussione sui contenuti della ricerca
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8.4 Sussidiarietà e… politiche industriali: l’agroalimentare

Dall’indagine svolta sul campione complessivo, emergono risultati che, per 
alcuni aspetti, sono in linea con le dinamiche che caratterizzano l’operato delle 
Organizzazioni di Produttori ortofrutticoli (OP) associate a Unaproa, ma per 
altri non sono del tutto rappresentativi delle tipicità del settore. 
Il presente commento intende ricostruire la lettura delle evidenze empiriche 
dell’indagine, rapportandole alle caratteristiche specifiche del settore agroali-
mentare-ortofrutta.

1. All’interno dell’organizzazione, la tendenza a cooperare impatta positiva-
mente sia sulla crescita del fatturato che sull’aumento delle vendite; l’innova-
zione di processo beneficia maggiormente della cooperazione messa in atto 
rispetto a quella di prodotto e, infine, la presenza sui mercati esteri è un’altra 
variabile che gode dei benefici della cooperazione.
Il dato emerso è in linea con la natura stessa della OP (la maggior parte delle 
Organizzazioni di Produttori ortofrutticoli hanno forma societaria di coope-
rativa); la collaborazione nella gestione della realtà aziendale è, infatti, uno dei 
caratteri distintivi delle OP, nelle quali vige il principio di democraticità, anche 
in virtù delle disposizioni comunitarie in merito. Tale impostazione si riper-
cuote sulle performance economiche delle OP, in quanto, grazie alla collabo-
razione, si allargano le prospettive di lavoro e di crescita dell’organizzazione.
Il comparto ortofrutticolo, considerato quale ambito in cui fa da protagonista 
un prodotto che viene venduto allo stato fresco o trasformato, è la sede natu-
rale per sviluppare sia l’innovazione di processo che di prodotto. La continua 
ricerca di varietà, ad esempio, ha la funzione di assicurare processi che garan-
tiscano il miglioramento della qualità delle produzioni, mentre le produzioni 
biologiche sono frutto di un processo produttivo e organizzativo sempre più 
sostenibile sotto il profilo ambientale. 
Le OP sono impegnate a realizzare investimenti destinati a migliorare tutte 
le fasi che intercorrono dal campo alla tavola, passando per gli scaffali della 
GDO (grande distribuzione organizzata). Ne sono dimostrazione molteplici 
esempi, come il caso dei prodotti di quarta gamma che includono sempre più 
servizi per il consumatore finale, secondo una tendenza che appare sempre più 
incontrovertibile.  

2. L’apertura all’esperienza ha un’entità residuale, che si rivela comunque 
positiva per la  presenza operativa delle aziende sui mercati esteri. 
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Per le Organizzazioni di Produttori ortofrutticoli tale dato è marginalmente 
rappresentativo, dati i contesti in cui si trovano a operare. Le OP si rivolgono, 
infatti, prevalentemente al mercato interno (nazionale e comunitario) anche se 
si sta allargando l’operatività sui mercati extra-UE, e questo nonostante il siste-
ma Italia sia poco concorrenziale nei confronti dei competitors internazionali. 
La competitività sui mercati è frutto di diversi fattori che devono coesistere 
tra loro. Ad esempio, la carenza di un’efficiente rete logistica penalizza ancor 
di più la presenza degli operatori sui mercati esteri, pur rimanendo in primo 
piano la necessità che il sistema ortofrutticolo sappia sviluppare un approccio 
ancor più penetrante verso i mercati di tutto il mondo. Il problema sostanziale, 
tuttavia, sta nel fatto che il prezzo riconosciuto dai mercati – sia interno che nei 
Paesi terzi – è scarsamente remunerativo per i prodotti ortofrutticoli nazionali, 
con un accento particolare sui costi di produzione. Per questo motivo, inclu-
sa l’incidenza dei costi di trasporto, la competitività delle imprese nel settore 
agroalimentare-ortofrutta risulta ridotta. Riconoscere il “valore” prima anco-
ra del “prezzo” sarebbe un percorso di notevole importanza che favorirebbe 
un approccio di natura sociale rilevante  nei confronti di fenomeni illegali, del 
caporalato o anche di eventi di natura ambientale. 

3. L’omologazione ha un impatto negativo sul fatturato e sulle vendite. 
Nel mondo ortofrutticolo ci sono state e ci sono ancora figure storiche che, 
all’interno delle loro aziende, hanno condotto con successo tutti i processi de-
cisionali e operativi. In conseguenza, coloro che hanno iniziato a collaborare 
successivamente in tali contesti si sono trovati davanti modelli già consolidati. 
Quest’approccio, legato essenzialmente alla “persona” e alla sua capacità im-
prenditoriale, rischia di essere un forte limite se non viene messo a servizio di 
un’organizzazione più ampia. In generale lì dove un’organizzazione dipende 
eccessivamente da un soggetto (quale esso sia: titolare, presidente, direttore o 
altro), rischia di non svilupparsi in modo appropriato. 
Fortunatamente esistono esempi in cui, venuta meno la direzione unica di un 
soggetto che aveva da sempre controllato in maniera minuziosa ogni passag-
gio attinente all’operatività dell’azienda, le persone che hanno occupato il suo 
posto hanno saputo “reinventarsi”, effettuare una precisa divisione dei compiti 
in base alle esigenze interne, capire quale fosse il modo per continuare a stare 
al passo autonomamente, nell’interesse dell’azienda stessa.

4. La responsabilità dell’imprenditore ha risvolti positivi sul fatturato.
Si può parlare di condotte responsabili, ad esempio, quando vengono prese im-
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portanti decisioni organizzative sotto il profilo etico/aziendale. Una gestione 
sostenibile dei rifiuti, delle risorse idriche, dell’energia, è una leva che favori-
sce il bilancio nonché il rispetto dell’ambiente. Un’organizzazione efficiente è 
garantita da una ripartizione intelligente delle mansioni, in grado di formare 
personale specializzato. 
Gli imprenditori che vogliono convogliare tutte le funzioni sotto la propria 
persona spesso non ottengono risultati ottimali. Questo avviene nelle OP più 
piccole, dove tutti i compiti fanno capo a poche persone. In prima analisi tale 
modalità di organizzazione può essere vista come una possibilità di rispar-
mio, ma concretamente i risultati che si ottengono utilizzando personale spe-
cializzato risultano nettamente superiori. Comportamenti di responsabilità 
nell’utilizzazione delle risorse disponibili possono senza dubbio favorire l’o-
peratività dell’OP; al contrario atteggiamenti rischiosi possono creare danni 
anche irreversibili. 

5. Elevati gradi di conoscenza favoriscono l’aumento dei margini delle ven-
dite, nonché l’innovazione di prodotto e soprattutto la presenza sui mercati 
esteri. 
Riuscire a coprire nuovi mercati è oggi la sfida più importante, considera-
to l’ampliamento della competizione globale. Le realtà più virtuose sono 
già riuscite a cogliere le opportunità di uno scenario economico in continua 
evoluzione. Le OP stanno accentuando il processo d’integrazione e interna-
zionalizzazione per compensare con l’export la flessione del mercato interno 
causato dalla crisi generale. Le premesse sono molto positive poiché il settore 
ortofrutticolo è in continua espansione. 

6. L’impresa familiare risulta essere il giusto format per l’incremento di fat-
turato, delle vendite, nell’innovazione di prodotto e nella presenza su mercati 
esteri.
Dal campione emerge che l’imprenditorialità familiare è diffusa tra le imprese 
del campione. Benché nel contesto delle OP questo dato non sia rispecchiato 
in termini numericamente rilevanti, la presenza indiscussa di alcune famiglie 
che hanno fatto la storia del settore ortofrutticolo tra gli anni Sessanta e Set-
tanta, testimonia una rappresentanza che ha fondato radici solide e impattato 
sul futuro stesso del settore. L’impresa familiare può essere considerata essa 
stessa un modello organizzativo via via sempre più evoluto, fino a generare 
l’Organizzazione di Produttori, nel rispetto di un disegno comunitario di più 
ampio respiro. 
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7. L’esperienza riveste un ruolo negativo sul fatturato e sull’innovazione dei 
processi.
È un dato incontrovertibilmente negativo che per le OP l’esperienza è ancora 
oggi il perno trainante di tutta l’attività interna, a causa dello scarso livel-
lo di formazione professionale esistente (con accenti particolari riguardo al 
contributo derivante dal sistema universitario italiano). L’odierna operatività 
di una Organizzazione di Produttori si fonda principalmente sull’esperienza 
maturata sul campo, dalla nascita e per tutto il corso del tempo in cui rimane 
in vita. Auspicabile, se non opportuno, sarebbe la creazione di un collega-
mento tra “ambito universitario” e “contesto operativo” dell’Organizzazione 
di Produttori. Non è un caso che attualmente non esista ancora una tipologia 
di insegnamento specifico che possa formare personale competente in materia 
di organizzazioni comuni di mercato.   

Antonio Schiavelli
Presidente UNAPROA-Unione Nazionale 	
delle Organizzazioni dei  Produttori Ortofrutticoli, 					  
Agrumari e di frutta in guscio



9. ���Non cognitive skills, pratiche manageriali 
	 e performance delle imprese
	 di Alessandro Barattieri

Ho letto con interesse la ricerca presentata in questo volume, che ha il me-
rito di affrontare temi di elevata rilevanza, quali la presenza di una forte 
eterogeneità nelle performance delle imprese italiane, e l’importanza delle 
cosiddette non cognitive skills degli imprenditori per i risultati delle loro 
aziende. La ricerca si focalizza sui settori più tradizionali del Made in Italy, 
ma è plausibile che simili risultati possano riflettere dinamiche più generali 
caratterizzanti l’industria italiana ed europea.
Pur tenendo conto dei limiti metodologici dell’analisi, che sono opportuna-
mente evidenziati dagli autori, i principali risultati ottenuti costituiscono un 
valido contributo alla ricerca sui fattori che determinano il successo delle 
imprese.
Ovviamente questo è importante anche per la formulazione delle politiche 
industriali. In assenza di un’adeguata comprensione dei principali driver 
delle performance aziendali, infatti, le politiche economiche corrono il ri-
schio che (in un differente contesto) è stato definito da Banerjee e Duflo 
(2011) come il problema della “tripla I” (Ignoranza, Inerzia, Ideologia).

Tra le molte domande di ricerca che questo rapporto contribuisce a identifi-
care, credo che una delle più rilevanti riguardi i canali attraverso cui lo svi-
luppo di non cognitive skills degli imprenditori contribuisca effettivamente 
alle performance delle imprese. In questo senso, credo che la ricerca possa 
contribuire a un emergente filone di studi che evidenziano come l’utilizzo 
di moderne pratiche manageriali sia importante per spiegare le dinamiche di 
produttività e di performance delle imprese.
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Bloom e Van Reen (2007), offrono un primo influente studio che conferma 
un’importante correlazione tra l’utilizzo di buone pratiche manageriali e le 
performance dell’impresa per un campione di 732 imprese in Francia, Ger-
mania, Regno Unito e Stati Uniti. Naturalmente, l’assegnazione alle pratiche 
manageriali di un “voto” è un’operazione piuttosto discrezionale, in cui gli 
autori si sono fatti guidare dai criteri di una nota impresa internazionale di 
consulenza manageriale. Tra le determinanti dell’adozione di queste “buo-
ne” pratiche manageriali, gli autori considerano il livello di concorrenza 
nell’industria, e trovano un’associazione positiva tra queste due variabili.

Un secondo contributo rilevante viene dall’articolo di Bloom et al. (2013) 
nel quale l’utilizzo di un esperimento randomizzato consente di passare da 
un’analisi di correlazione a un’analisi di effetto causale dell’introduzione di 
pratiche manageriali sulla produttività delle imprese. In questo caso, gli au-
tori hanno selezionato un campione di imprese tessili indiane e fornito loro 
alcune settimane di consulenza manageriale gratuita. Gli autori hanno poi 
confrontato le performance di queste imprese con le performance di imprese 
del tutto analoghe, cui però non era stata fornita alcuna consulenza. Il risul-
tato principale dello studio è che la produttività delle imprese cui era stata 
fornita la consulenza manageriale in media è aumentata del 17% nel primo 
anno rispetto alle imprese del cosiddetto gruppo di controllo. La principale 
ragione per cui alcune di queste pratiche manageriali non erano mai state 
adottate era semplicemente dovuta al fatto che queste imprese ne ignorava-
no l’esistenza.

Un terzo recente contributo di questo filone è di particolare interesse per la 
ricerca qui presentata, perché utilizza un evento storico accaduto in Italia.
Giorcelli (2016), infatti, propone uno studio degli effetti di lungo periodo del 
miglioramento delle pratiche manageriali sulla performance delle imprese 
usando il caso del “programma di produttività” del Piano Marshall. Come 
descritto da Siberman et al. (1996), infatti, dopo alcune visite alle imprese 
europee nel 1948-49, alti funzionari del governo americano si resero con-
to che i deficit in termini di gestione delle imprese avevano conseguenze 
negative non inferiori ai danni materiali provocati dalla guerra, e diedero 
così vita, nel 1950, a un “Programma di assistenza tecnica e produttività”. 
Questo programma, che aveva come target piccole e medie imprese, preve-
deva sia prestiti agevolati per l’acquisto di macchinari più avanzati di quelli 
a disposizione delle imprese europee, sia un innovativo programma di visite 
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internazionali basate sul metodo del training within industry (apprendimen-
to all’interno dello stesso settore).
Alcuni dirigenti delle imprese selezionate (o l’imprenditore stesso) venivano 
accompagnati in un percorso che li vedeva per 8-12 settimane visitare diver-
si stabilimenti di imprese dello stesso settore produttivo negli Stati Uniti. Al 
termine di questo percorso, che alternava lezioni a discussioni con i colleghi 
che si occupavano di analoghe funzioni (finanza, marketing, produzione, 
organizzazione, risorse umane ecc.) le imprese per tre anni ricevevano visite 
di esperti americani per seguire i follow up di implementazione del know-
how acquisito. Inizialmente, vennero selezionate cinque regioni pilota, le 
cui imprese potevano presentare domanda di partecipazione al programma 
(Lombardia, Veneto, Toscana, Campania, e Sicilia). Sfortunatamente per le 
imprese, ma fortunatamente per la ricerca, un taglio improvviso di budget 
alla vigilia dell’implementazione del programma costrinse a soddisfare solo 
le richieste di partecipazione delle imprese provenienti da cinque provin-
ce (Monza, Vicenza, Pisa, Salerno, e Palermo, una per regione selezionata) 
escludendo le imprese provenienti dalle altre province, che pure erano state 
selezionate. Questo costituisce adesso, a distanza di 60 anni, un laboratorio 
eccezionale di ricerca perché consente di esplorare la differenza di perfor-
mance delle imprese che hanno effettivamente partecipato al programma e 
quelle selezionate, probabilmente simili, ma poi escluse all’ultimo momento. 
Giorcelli (2016) ha digitalizzato i dati di bilancio delle migliaia di imprese 
italiane interessate dal 1946 al 1973 e studiato gli effetti di questo program-
ma. I risultati sono impressionanti: il tasso di sopravvivenza delle imprese 
che hanno beneficiato del programma è stato del 20% superiore alle analo-
ghe imprese escluse. L’impatto cumulativo di incremento di produttività, 15 
anni dopo l’implementazione del programma, è circa del 50%.
Un terzo risultato di grande rilievo è che, analizzando separatamente l’im-
patto del programma per le imprese che hanno ricevuto solo i prestiti per 
acquistare macchinari e le imprese che hanno beneficiato dei viaggi di trai-
ning, gli effetti sono stati maggiori e ben più duraturi per queste ultime.
Credo che il risultato finale riportato in Giorcelli (2016) sia di particolare 
rilevanza per il tema trattato nella ricerca presentata in questo volume. An-
che là dove è possibile identificare molto precisamente gli impatti causali 
di politiche industriali per le performance delle imprese, infatti, le politiche 
che, in qualche modo, interessano le soft skills sembrano essere più efficaci 
di politiche volte al trasferimento tecnologico attraverso, per esempio, i soli 
macchinari.
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Due sono le conclusioni che si possono trarre da quanto sino a qui espo-
sto. Anzitutto, sarebbe importante, oltre che interessante, studiare in modo 
più approfondito il rapporto tra le non cognitive skills degli imprenditori e 
l’utilizzo di best practices a livello manageriale. In secondo luogo, sia i tre 
contributi sopra citati che la ricerca presentata in questo volume indicano 
chiaramente l’importanza per le politiche industriali (siano esse stabilite a 
livello europeo, nazionale, o locale) di tenere in adeguata considerazione – 
oltre che l’eterogeneità dei destinatari di tali politiche – anche la centralità 
del ruolo giocato dalle soft skills nel generare le performance delle imprese 
in termini di produttività, vendite e occupazione. Al centro dell’impresa e 
del suo funzionamento rimane,sempre e comunque, il fattore umano. Non 
dimenticare questa elementare evidenza è un primo passo per la formulazio-
ne di politiche economiche intelligenti e incidenti.
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10. �Politica industriale e politiche per lo sviluppo 
	 dei territori
	 di Alberto Brugnoli

Il presente contributo intende proporre alcuni spunti di riflessione per 
una contestualizzazione del ruolo delle politiche industriali nel comples-
so delle politiche per lo sviluppo dei territori in un quadro competitivo 
sempre più globalizzato, quale è quello attuale. Tale contestualizzazione 
può aiutare a comprendere il valore delle tesi sostenute dagli estensori 
del Rapporto, in relazione alla necessità di considerare adeguatamente 
gli elementi di eterogeneità delle imprese e all’importanza dei non co-
gnitive skills degli imprenditori nell’alimentare tale eterogeneità, e può 
offrire alcuni suggerimenti per una opportuna considerazione del ciclo 
delle politiche relativo.

Tradizionalmente, le teorie economiche che si sono occupate di crescita 
e sviluppo non hanno considerato, almeno esplicitamente, la nozione di 
territorio come fondamentale “spazio relazionale” nel quale i percorsi 
di crescita e sviluppo vengono configurati. Come è stato rilevato, forse 
parte del problema era anche radicato nell’uso idiomatico della parola 
territory nella letteratura anglosassone, che solitamente veniva impiega-
ta in discipline differenti da quella economica (diritto internazionale, ge-
ografia, etologia…). Di fatto, comunque, nella loro definizione tradizio-
nale, i territories (e anche le regions) sono stati a lungo considerati come 
porzioni “delimitate” e “omogenee” di spazi geografici, senza attribuire 
loro particolari ulteriori specificazioni. Tuttavia, nel tempo, la nozione di 
territorio come spazio “diversificato-relazionale” è andata via via affer-
mandosi nella letteratura economica tesa a identificare le determinanti 
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dello sviluppo locale, evidenziando sempre più l’esistenza di relazioni di 
carattere sociale, economico e istituzionale, le cui differenti forme pla-
smano territori unici e, in quanto unici, non replicabili, determinandone 
anche il livello di competitività territoriale.1 
Al di là delle possibili e legittime differenti classificazioni, un territorio 
(o un sistema territoriale) viene oggi sostanzialmente ricondotto nella 
letteratura economica di riferimento a due principali dimensioni: la sua 
dotazione (economica, umana, naturale, sociale, infrastrutturale e istitu-
zionale) e le relazioni tra i suoi attori. Di conseguenza, l’adeguata consi-
derazione di tali dimensioni diviene fondamentale per la strutturazione 
di efficienti ed efficaci cicli delle politiche. 
Soffermiamoci sulla “dimensione relazione”, la più rilevante ai nostri 
fini. Elementi di tale dimensione possono essere copiosamente rintrac-
ciati nella storia italiana e la letteratura scientifica che li ha ampiamente 
indagati, tanto da essere universalmente riconosciuti come fattori deter-
minanti dello sviluppo dei nostri territori. Tali elementi possono però 
essere facilmente rintracciati anche nella storia, passata e recente, dello 
sviluppo di altri territori in tutto il mondo. 
Quale illustre esempio recente, può essere citata la Silicon Valley, dove 
è facile riscontrare come gli spillovers innovativi non avrebbero potuto 
sorgere ed essere supportati senza la particolare cultura cooperativa che 
i fondatori dell’Università di Stanford sono stati capaci di promuovere, 
comprendendo bene che impatti sociali ed economici eccellenti possono 
dipendere anche dalla forte relazionalità degli attori di un territorio.

In questo contesto, nei numerosi paradossi generati dalla globalizzazione 
crescente, si è confermata la convinzione che le attività sociali ed eco-
nomiche, mentre sono invitate per molti aspetti a perseguire traiettorie 
internazionali, rimangono ancorate, in dimensioni decisive per la loro 
performance, al livello territoriale, suggerendo che la prossimità geo-
grafica, con tutto quanto essa può comportare, stia divenendo, se possi-
bile, ancora più importante nel produrre alvei adeguati per lo sviluppo. 
Infatti, il processo di crescente integrazione produttiva internazionale 
delle economie e dei territori, definito appunto “globalizzazione”, sta de-
terminando profonde trasformazioni nelle strategie d’impresa, derivanti 
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soprattutto dalla progressiva riduzione delle barriere alla comunicazio-
ne, alla mobilità e al commercio. Tra gli esiti di questo processo vi è un 
nuovo assetto della divisione internazionale del lavoro, nel quale la pro-
duzione di beni diventa il risultato di catene produttive globali (global 
supply chains o global value chains) lunghe, alle quali imprese di diversi 
Paesi contribuiscono con componenti di valore differenti. Nell’ambito 
di questo fenomeno, definito “nuova globalizzazione”, l’organizzazione 
della produzione varia continuamente, con processi di de-localizzazione 
e ri-localizzazione delle fasi produttive nei Paesi e nei territori nei quali 
risultano maggiore produttività e migliore qualità, e assumono un ruo-
lo crescente le istituzioni sub-nazionali pubbliche e private, anche indi-
pendentemente dagli assetti istituzionali che vengono a determinarsi nei 
singoli contesti. 

I principali attori delle catene produttive globali sono ovviamente le im-
prese multinazionali con le loro filiali all’estero, ma, con esse, i loro 
fornitori indipendenti, spesso piccole e medie imprese. Gli attori e i le-
gami all’interno delle catene produttive globali cambiano però nel tem-
po e nuove opportunità per la fornitura di prodotti o servizi emergono 
continuamente, permettendo alle piccole e medie imprese di sfruttare 
la loro flessibilità e capacità di muoversi velocemente, espandendo più 
facilmente le loro attività oltre i confini nazionali, operazione che stori-
camente si è rivelata spesso non semplice per più ragioni. È quindi l’ade-
guato inserimento in queste catene produttive globali probabilmente la 
principale sfida che oggi le piccole e medie imprese italiane e i sistemi 
territoriali nei quali esse sono inserite sono chiamate ad affrontare, in 
termini di logistica e connettività, sviluppo delle risorse umane, adegua-
ta attività di ricerca e sviluppo e formazione del personale, ottemperanza 
agli standard di qualità, eccetera.

In questo contesto, gli attori, le loro azioni e le relazioni che tra essi 
vengono a configurarsi assumono un’importanza sempre maggiore 
nell’interpretazione delle dinamiche connesse allo sviluppo territoriale. 
Da questo punto di vista, la letteratura in materia accusa probabilmente 
un ritardo, in quanto, a oggi, le prospettive che hanno incorporato tali 
elementi non si sono particolarmente, o almeno primariamente, dedicate 
alla focalizzazione delle caratteristiche che rendono tali attori, azioni 
e relazioni efficaci. Pur non essendo questa la sede per sviluppare una 
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puntuale tassonomia, basti ai presenti scopi la considerazione che la ti-
pologia di attori, di azioni e relazioni può essere molto diversificata e, 
ovviamente, ognuna di esse può incorporare elementi di conoscenza, 
competenza e abilità specifica, sia tematici che manageriali, che forte-
mente incidono sulla qualità della stessa.
Tale considerazione ci porta a specificare ulteriormente, ai fini del pre-
sente contributo, l’osservazione avanzata precedentemente in merito alla 
necessità di una attenta considerazione delle dimensioni del territorio per 
la strutturazione di efficienti ed efficaci cicli delle politiche: una politica 
industriale che non consideri le dotazioni di un territorio e la qualità 
delle azioni e delle relazioni che gli attori dello stesso sono in grado di 
svolgere non potrà essere implementata in maniera efficace sul territorio 
di riferimento. 
Fin dall’inizio del ciclo delle politiche, nelle fasi di analisi del conte-
sto e di formulazione della policy, e per tutto il ciclo stesso, è quindi 
importante considerare attentamente la varietà dei territori nei quali la 
politica industriale verrà simultaneamente implementata e le differenze 
intra-territoriali di ognuno di essi ed essere consapevoli che l’efficacia 
della stessa nei differenti contesti dipenderà soprattutto dalle dotazioni e 
dalla qualità delle azioni e delle relazioni che gli attori di ogni territorio 
saranno in grado di esercitare. I risultati ottenuti dagli estensori del Rap-
porto in merito alla necessità di considerare adeguatamente gli elementi 
di eterogeneità delle imprese e all’importanza dei non cognitive skills 
degli imprenditori nell’alimentare tale eterogeneità sono di particolare 
conforto a supporto di tale osservazione e sono preziosi nel dettagliarne 
i contenuti a sostegno.  

Le politiche industriali, infatti, come molte altre politiche, hanno un 
aspetto macroeconomico e un aspetto microeconomico. A livello ma-
croeconomico devono essere definiti gli obiettivi di sviluppo e di pre-
senza settoriale del Paese e la normativa quadro per i provvedimenti di 
regolazione e di intervento pubblico. Se, tuttavia, la definizione degli 
obiettivi fosse lasciata al solo livello macroeconomico, questo rischiereb-
be di produrre un aumento delle diseguaglianze di sviluppo territoriale, 
favorendo le aree che sono maggiormente caratterizzate da una presenza 
dei settori produttivi ritenuti prioritari nella programmazione macroeco-
nomica. È quindi necessario che quest’ultima sia declinata in una serie di 
programmi territoriali, che abbiano il compito di accompagnare lo svi-
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luppo industriale delle differenti aree, in accordo con il delineato quadro 
nazionale, ma tenendo conto delle specificità in loco. 

Questi programmi devono avere due caratteristiche, peraltro tipiche di 
tutte le micropolitiche economiche: a) devono essere articolati e b) de-
vono essere flessibili. Devono essere articolati, perché è improbabile che 
tutti i comparti e tutte le imprese del territorio abbiano necessità dello 
stesso tipo di sostegno o di incentivo o di accompagnamento: esisteranno 
comparti e imprese che devono essere incentivati all’ innovazione, altri 
che devono essere attrezzati per l’export, altri che devono essere formati 
per produzioni a maggiore valore aggiunto. Pertanto i programmi locali 
devono essere multidimensionali, cioè in grado di servire esigenze di 
natura diversa. E devono essere flessibili: deve cioè esistere un margine 
di discrezionalità per il policymaker locale che gli consenta di declinare 
il provvedimento in funzione delle caratteristiche specifiche del territo-
rio e delle sue imprese. Inevitabilmente quindi gli interventi dovranno 
essere mirati a gruppi ridotti di destinatari, ma questo servirà a limitare 
gli effetti di sostituzione e spiazzamento che spesso affliggono le micro-
politiche e a contenere gli sprechi di risorse pubbliche che avvengono 
quando queste ultime sono destinate a obiettivi che molte imprese avreb-
bero perseguito anche senza l’intervento dello Stato o dell’ente locale. 
Naturalmente, questo apre la porta a possibili usi strumentali e dege-
nerazioni in sede territoriale, dove possono essere privilegiate le desti-
nazioni clientelari di fondi piuttosto che le destinazioni potenzialmente 
più produttive, ma questi fenomeni possono essere evitati o almeno li-
mitati, responsabilizzando il policymaker locale circa il conseguimento 
degli obiettivi di sviluppo, incentivando il comportamento virtuoso dello 
stesso, favorendo una cultura del monitoraggio, della valutazione e dei 
controlli. 

La questione ovviamente è complessa e lo diviene ulteriormente se si ac-
cetta che la politica industriale per sé non sia in grado di creare all’inter-
no dei differenti sistemi territoriali le condizioni in forza delle quali essa 
stessa e le altre politiche per lo sviluppo possano operare efficacemente. 
La politica industriale, come ogni altro tipo di politica per lo sviluppo, 
per essere efficace, ha bisogno, da un lato, di interagire in tutte le fasi del 
suo ciclo con istituzioni territoriali capaci di collaborare alla creazione 
sul territorio stesso di sistemi relazionali di qualità elevata e, più in ge-



172 Discussione sui contenuti della ricerca

nerale, di una coesione territoriale che è (quasi) precondizione per l’effi-
cacia di ogni politica, dall’altro, di coordinarsi con le altre politiche per 
lo sviluppo, sia a livello macroeconomico che a livello microeconomico, 
al fine di evitare dispersioni inutili di risorse in direzioni differenti.  



11. ��Il caso degli imprenditori artigiani
	 di Antonio Intiglietta

Lo scorso dicembre, in occasione della ventesima edizione de “L’Arti-
giano in Fiera”, la più importante rassegna internazionale dedicata al 
settore, abbiamo reso noti i risultati della ricerca sul tema “Artigianato: 
una strada per lo sviluppo sostenibile”.
Lo studio, curato dalla Fondazione per la Sussidiarietà con il coordina-
mento scientifico degli economisti Gianmaria Martini (Università degli 
Studi di Bergamo) e Paola Garrone (Politecnico di Milano), ha “fotogra-
fato” le peculiarità e i punti di forza delle imprese artigiane.
L’indagine, condotta su un campione di 120 espositori italiani intervenu-
ti alla rassegna, ha, inoltre, messo a fuoco il contributo offerto da queste 
aziende (1,4 milioni in Italia, secondo fonti Infocamere) alla tenuta del 
sistema produttivo durante la crisi economica.
Il documento ha, di fatto, certificato il contenuto del lavoro svolto dalla 
società Ge.Fi. - Gestione Fiere Spa che da vent’anni, a Milano, organizza 
la manifestazione.

La ricerca conferma che le imprese artigiane sono portavoce di una con-
cezione d’impresa, di un tipo di lavoro e di economia totalmente opposti 
al modello economico attuale. Al centro, infatti, c’è un “io” che costrui-
sce qualcosa di bello e di buono, che dona anche se stesso nella tensione 
verso la realizzazione di sé.
Questa fu, peraltro, la ragione che ci indusse, nel 1996, a chiamare l’e-
vento “L’Artigiano in Fiera” e non “L’Artigianato in Fiera”.

Sostenere che queste imprese mettano al centro la persona non è, dun-
que, un puro slogan. Lo dimostra, innanzitutto, la loro stessa forma giu-
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ridica: il 75% è, infatti, rappresentato da ditte individuali (40%) o da so-
cietà di persone (35%), costituite in media da 6,6 addetti. Nella gestione 
dell’azienda, inoltre, la famiglia continua a rivestire un ruolo centrale: il 
92,5% del campione è costituito da imprese familiari.
Anche i valori a cui si ispirano gli artigiani coinvolti nell’indagine – mi 
riferisco, in particolare, alla soddisfazione del cliente e all’armonia fa-
miliare – dimostrano che l’obiettivo principale della loro opera non coin-
cide con la ricerca degli utili. Lo scopo del loro lavoro non è, del resto, 
il profitto: tutto ciò che essi fanno è, piuttosto, un tentativo di dare una 
risposta a un loro bisogno di essere, prima che di avere.
Questa circostanza è dimostrata anche dai “pilastri” che contraddistin-
guono l’azione degli artigiani, segnalati dai titolari intervistati. Il 93% 
ritiene cruciale l’utilizzo di materie prime di qualità e il 77%, inoltre, 
considera importante la realizzazione di prodotti unici e originali.

Tra i fattori decisivi ritenuti al centro del lavoro dell’artigiano, secondo 
la ricerca, vi sono anche i legami instaurati con il territorio, le tradizioni 
e le tipicità locali. Un ultimo aspetto segnalato dagli intervistati è la loro 
vocazione alla sostenibilità ambientale: l’83%, infatti, ritiene che l’im-
presa debba rispettare l’ambiente, mantenendo un rapporto equilibrato 
con le risorse offerte dalla natura.
Lo studio si è anche soffermato sul livello di istruzione e sulle compe-
tenze degli artigiani, svelando dei dati interessanti.
L’81% dei titolari ha svolto studi superiori o accademici. La formazione
professionale è risultata l’ambito di specializzazione più diffuso tra gli 
intervistati, confermandosi come il percorso capace di qualificare al me-
glio i giovani che intendono operare nel comparto.

Un altro interessante aspetto emerso dallo studio è che l’artigiano, nel 
suo lavoro, sta assumendo sempre più le caratteristiche di un imprendi-
tore: il suo tempo, infatti, non è solo dedicato alla produzione (43%), ma 
anche al marketing (33%) e all’attività amministrativa (24%). Un dato, 
quest’ultimo, che conferma quanto gli adempimenti burocratici continu-
ino a pesare sulla giornata lavorativa di un  artigiano.

La ricerca “Artigianato: una strada per lo sviluppo sostenibile” ha, inol-
tre, documentato il ruolo svolto da queste imprese per sostenere, nel cor-
so della difficile congiuntura, l’economia nazionale.
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Il 78% delle imprese coinvolte ha dichiarato che, negli ultimi dieci anni, 
il fatturato non è diminuito. L’87% ha mantenuto i livelli occupazionali 
del periodo precedente alla crisi, proiettandosi di fatto come soggetti 
capaci di fornire una risposta concreta al bisogno di lavoro avvertito 
indistintamente dai giovani e dagli adulti.
Due, secondo l’indagine, sono i fattori risultati decisivi per la loro tenuta: 
l’apertura ai mercati internazionali e una maggiore propensione all’inno-
vazione sia di prodotto che di processo.
La maggioranza dei titolari intervistati (55%) ha, infatti, dichiarato di 
realizzare parte del proprio fatturato all’estero. Il 68% ha, inoltre, in-
trodotto, negli ultimi dieci anni, un sistema di vendite on line tramite 
piattaforma e-commerce, con un effetto positivo sul fatturato.

La disponibilità al cambiamento ha, di fatto, favorito la loro crescita. Al 
contrario, come conferma l’indagine, chi s’è ripiegato su se stesso, pun-
tando per lo più sui mercati locali, ha avvertito maggiormente gli effetti 
della crisi economica.
Insomma, davanti a uno scenario inaspettato e complesso, gli artigia-
ni si sono lasciati interrogare dalla realtà, comprendendo in che modo 
ripensare e rilanciare la propria attività. Una scelta che li ha condotti a 
uscire con coraggio dai confini del localismo per navigare nel grande 
mare della globalizzazione.

La ricerca chiarisce, dunque, il ruolo decisivo svolto da queste micro e 
piccole imprese nell’economia nazionale: la centralità della persona, la 
trama di relazioni familiari radicata nel territorio d’origine e la tensione 
ideale degli artigiani rappresentano, oggi, i fattori costitutivi dello svi-
luppo del Paese.

	





12. ��Economia aziendale ed eterogeneità delle imprese 
	 di Giorgio Invernizzi

Nella sua tradizione, l’Economia aziendale non assume – differentemen-
te dall’Economia industriale classica1 – la struttura del settore come de-
terminante della “condotta” delle imprese. Anzi, sconvolge la sequenza 
del paradigma Struttura – Condotta – Performance, ponendo al primo 
posto la Condotta, battezzata come strategia aziendale. Così la Struttura 
del settore può essere modificata dalla strategia (in tal caso è una strate-
gia innovativa di successo) e la capacità di proporsi in modo più (o meno) 
innovativo rispetto alla Struttura del settore determina la Performance 
dell’azienda che si presenterà, conseguentemente, con un divario positi-
vo (o negativo) rispetto alla redditività media del settore.

La Struttura del settore o, meglio, la struttura del sistema competitivo, 
viene, quindi, vista come un territorio sì “dato”, ma “dato come riferi-
mento”. Un riferimento con cui confrontarsi per essere migliori, cioè per 
avere un vantaggio competitivo. E se non si riesce a proporre una offerta 
migliore dell’attuale configurazione del settore, si riscontra una strategia 
di insuccesso, uno svantaggio competitivo misurato da una Performance 
peggiore alla media del sistema competitivo (costituito dalle aziende in 
concorrenza fra loro).
Già a questo punto nasce una domanda rispetto alla ricerca svolta: non 
è che i quattro “settori” indagati (Abbigliamento, Agroalimentare-orto-

1  � ���Si veda Sergio Mariotti, Politica industriale ed eterogeneità delle imprese e degli individui, in 
questo volume.
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frutta, Arredamento e Automazione-macchine utensili) siano in realtà 
dei vasti comparti all’interno dei quali si presentano diversi sistemi com-
petitivi? Ognuno dei quali con diversi fattori critici di successo? Con di-
versa Struttura? E allora la maggiore differenza di redditività riscontrata 
fra le aziende nello stesso comparto, rispetto alla differenza fra i com-
parti, non dipende forse dal fatto che nei diversi comparti si ritrovino 
“raggruppamenti di aziende” differenti poiché competono su elementi 
completamente diversi? Alcune aziende, all’interno del medesimo com-
parto, è probabile che si distinguano nettamente dalle altre poiché carat-
terizzate da ampiezza di raggio d’azione (collocazione geografica, inte-
grazione verticale, diversificazione, numero e tipi di segmenti di mercato 
serviti) e da tipo di vantaggio competitivo ricercato (di prezzo anziché di 
costo) completamente differente. Se fosse così, la domanda correttamen-
te posta nel paragrafo conclusivo del primo capitolo di questo volume  
(1.4) (“Come operare scelte che richiedono di entrare nel merito della re-
altà dei singoli settori…?) avrebbe una risposta immediata. È necessaria, 
in primo luogo, una capacità di segmentazione dei comparti analizzati. 
Una comprensione nel dettaglio dei raggruppamenti strategici che for-
mano i quattro “macrosettori” considerati nella ricerca.

Non solo, vi è – soprattutto – quella “eterogeneità delle condotte” ri-
scontrata in modo evidente dalla ricerca che si impone all’attenzione dei 
lettori di questo volume. Una eterogeneità che appare una novità (e, so-
prattutto, un problema) per chi si occupa di politica economica, ma – per 
chi utilizza i riferimenti concettuali dell’economia aziendale – è data per 
scontata. Anzi, è ricercata! È ricercata al fine di ottenere un vantaggio 
competitivo. In particolare l’eterogeneità ricercata dagli studiosi di ma-
nagement riguarda i seguenti elementi:

1.	 il sistema dei valori cardine dell’impresa che costituiscono la sua cultura;
2.	 il sistema delle risorse e conoscenze patrimonio dell’azienda;
3.	 il sistema delle attività svolte.

Tali elementi costituiscono le determinanti (tipicamente nella sequenza 
causale secondo l’ordine appena elencato) delle Performance economi-
co-finanziarie (cioè dei risultati reddituali maggiori o inferiori rispetto 
alla media dei concorrenti).
Ognuno di questi elementi viene articolato, nella prassi manageriale, da 
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diversi strumenti che si rifanno, in particolare, a differenti prospettive 
con cui è rappresentabile la realtà aziendale e, rispettivamente, alla:
1. 	 stakeholder-based view;
2. 	 resource-based view;2

3. 	 activity-based view.
Orbene, dopo questi cenni sintetici su come l’economista aziendale vede
l’eterogeneità delle imprese, mi sembra che, leggendo in questa prospet-
tiva la ricerca presentata in questo volume, nascano due domande:
A.	� dove si posizionano i risultati della ricerca nell’ambito dello schema 

concettuale dell’economia aziendale? Su quale elemento/elementi ap-
paiono particolarmente contributivi?

B. 	�come l’economia aziendale – fondata sull’eterogeneità delle singole 
aziende – può fornire degli spunti alle politiche industriali che, in-
vece, sono basate sui caratteri medi delle imprese in comparti indu-
striali eccessivamente vasti?

A. La ricerca fornisce delle riflessioni interessanti relativamente ad al-
cuni degli impatti dell’elemento “sistema delle risorse e conoscenze pa-
trimonio dell’azienda” sulle Performance economico-finanziarie dell’a-
zienda. Inoltre, fornisce anche degli spunti sul collegamento fra “sistema 
dei valori cardine dell’impresa” e risultati reddituali dell’impresa. Il fatto 
di limitare l’analisi della cultura aziendale ad alcuni tratti delle caratte-
ristiche dell’imprenditore e, soprattutto, di non considerare la variabile 
“sistema delle attività” poste in essere dalle aziende, fa sì che si “salti” 
un elemento fondamentale per comprendere le potenzialità di successo 
dell’impresa stessa. Tale elemento, fra l’altro, consentirebbe di compren-
dere se quei tratti del carattere del titolare (Capitolo 6) siano diventati, 
o meno, un patrimonio di tutta l’azienda, non limitati (anche in termini 
temporali) alla vita dell’imprenditore. In altri termini, se è vero che la ri-
cerca fornisce – limitatamente al campione osservato – degli interessanti 
contributi nella prospettiva dalla Resource-Based-View, essa potrebbe 
utilmente essere approfondita, considerando anche le caratteristiche del-
le imprese principalmente indagate dalle altre ottiche presenti nell’ap-
proccio aziendale (Stakeholder e, soprattutto, Activity based view).
B. Come la politica industriale deve e può tener conto della variabilità 
nella realtà delle imprese? Così può essere riformulata la seconda do-
manda a cui intendo rispondere da economista aziendale in queste brevi 

2  � ��Quest’ultimo approccio è ricordato anche da Sergio Mariotti, op. cit.
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note. La risposta dovrebbe essere: cercando di dotarsi di strumenti che 
consentano di discernere le strategie valide da quelle non valide nell’am-
bito di specifici sistemi competitivi. Quali sono questi strumenti? Se-
guendo il ragionamento sviluppato nel punto A, sono strumenti che non 
si limitano all’impiego della Resource-based view, ma valutano la stra-
tegia futura dell’azienda indagando anche sulla presenza o meno di atti-
vità che permettono l’accumulo di conoscenze distintive. Tali strumenti 
focalizzano l’attenzione dell’analista sulle attività che rendono differen-
te l’impresa (non solo l’imprenditore), individuando nella capacità della 
loro costruzione le ragioni del successo duraturo dell’impresa, della sua 
Performance positiva.

E qui, infine, si pone un’ultima riflessione: cosa si intende per “Perfor-
mance positiva” dell’azienda? Nel Capitolo 1 si pone la domanda: “Come 
tener conto del fatto che il governo nazionale o locale deve impostare 
anche una politica industriale che possa premiare gli imprenditori che 
hanno saputo contribuire allo sviluppo del benessere della collettività 
di riferimento e, allo stesso tempo, correggere, trasformare e, quando 
necessario, penalizzare gli imprenditori che hanno conseguito perfor-
mance negative”. Ma tutto dipende da cosa si intenda per Performance 
(positive o negative). Per alcuni studiosi di Economia aziendale la Per-
formance positiva di una azienda si riscontra quanto l’azienda ha una 
strategia orientata a perseguire simultaneamente e congiuntamente il 
successo sul piano competitivo, su quello sociale e su quello reddituale e 
tende ad attivare dei circuiti di successo autoalimentantisi. Se si accetta 
questo concetto di “strategia di successo” allora la politica industriale 
dovrebbe premiare le aziende che presentano dei business plan con que-
ste caratteristiche. In altri termini, dovrebbero essere premiate le azien-
de, che presentano un piano che, ragionevolmente, porterà allo sviluppo 
del vantaggio competitivo, della redditività futura dell’azienda, insieme 
alla crescita del benessere della collettività.
In tal caso, rispetto alla tassonomia degli interventi di politica industriale
presentata nella parte iniziale di questo volume si dovrebbero privile-
giare gli interventi discrezionali e decentrati con un’attenzione alla tra-
sparenza e all’efficienza per evitare l’influenza di pressioni esterne nella 
valutazione di piani strategici presentati da aziende e, soprattutto, da 
reti di aziende come implicitamente suggeriscono i risultati della ricerca 
presentata in questo volume.
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13. �Politica industriale ed eterogeneità 
	� delle imprese e degli individui   
	 di Sergio Mariotti

Nella sua tradizione classica, l’economia industriale assume la struttura 
del settore quale fattore primario capace di determinare la condotta delle 
imprese, con l’implicazione che queste ultime tendenzialmente conver-
gono nelle scelte e nelle performance, in quanto, anche nell’ipotesi di 
comportamenti iniziali differenziati, saranno i vincoli esogeni, gli in-
centivi economici e gli effetti della “selezione naturale” a restringere la 
varietà delle alternative sostenibili. La disciplina ha tuttavia da tempo 
rivisitato i paradigmi della relazione struttura-condotta-performance e 
dell’agente rappresentativo, per accogliere approcci meno deterministici 
e astratti. Già gli economisti della Scuola di Chicago avevano rovesciato 
il nesso causale del paradigma S-C-P, facendo leva sull’argomento della 
diversità delle imprese.

Alcune di esse presentano profili superiori di competenze tecnologiche e 
manageriali che consentono loro extra-profitti e strategie che spiazzano i 
competitori, determinando il cambiamento della struttura di mercato, nel 
senso della sua concentrazione. Ancora, la cosiddetta “nuova economia 
industriale” ha spostato l’enfasi sulla varietà dei comportamenti delle 
imprese, liberandoli da una relazione deterministica con la struttura, e 
ha applicato la teoria dei giochi per interpretare gli esiti dell’interazione 
strategica tra di esse. Infine, la contaminazione tra economia industriale 
e discipline del management ha fatto il resto. In particolare, la resource-
based view, pur riconoscendo che a livello di settore operano vincoli e 
opportunità specifici, sottolinea il ruolo che le conoscenze e le risorse 



182

diversamente accumulate dalle imprese hanno nella definizione degli
specifici domini delle mosse strategiche con cui esse possono reagire alle
sollecitazioni competitive del mercato.

L’inclusione dell’eterogeneità di impresa nella teoria e nei modelli econo-
mici è, perciò, una conquista definitiva, anche se essa fa pagare lo scotto 
di una complessità che indebolisce la capacità di formulare interpreta-
zioni generali, mentre arricchisce di modelli ritagliati su assunzioni spe-
cifiche e dedicati alla risoluzione operativa di problemi circoscritti. Ne 
sono testimoni gli stessi sviluppi dell’economia computazionale, basata 
sulla simulazione dei comportamenti di agenti eterogenei e su potenti 
software informatici capaci di gestire sistemi assai complessi, che, pure, 
trova per ora limitate applicazioni, principalmente nell’ambito della ma-
croeconomia e della finanza.

Un esempio di inclusione che ci avvicina ai temi della presente ricerca, è 
la distinzione operata tra impresa familiare e non familiare, per spiegare 
la varietà di risposte che, date analoghe condizioni tecnologiche e di 
mercato, le imprese danno nel cogliere opportunità di crescita e perse-
guire prestazioni economiche e finanziarie. Gli studi di family business 
convergono nel ritenere che ciò che rende diverse le imprese familiari 
dalle non familiari è la peculiare attitudine delle prime a perseguire con-
testualmente obiettivi economici e non economici. Il bilanciamento tra 
questi ultimi risulta dall’interesse della famiglia a preservare non solo il 
valore economico, ma soprattutto il valore emotivo dell’impresa, inteso 
come insieme di affetti e relazioni sociali che si vogliono trasferire lungo 
la catena intergenerazionale. Questa attitudine si traduce in una condotta 
strategica avversa al rischio, in particolare a ogni azione che possa pre-
giudicare la sopravvivenza dell’impresa e il controllo su di essa da parte 
della famiglia. In altri termini, di fronte a decisioni che offrono vantaggi 
economici, ma a spese della “socio-emotional wealth” (SEW), la fami-
glia preferisce scelte alternative che salvaguardino la SEW. A sua volta, 
questa condotta strategica influenza le modalità di crescita dell’impresa 
e le principali decisioni di investimento, in ambiti quali la ricerca, l’in-
novazione, l’internazionalizzazione. Un orientamento più conservativo 
e incrementale, un’esposizione finanziaria che limiti la diluizione del 
controllo, un minore impegno in strategie esplorative che comportino 
un elevato commitment in attività di lungo termine ad alto profilo di 
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rischio, sono tra le conseguenze evidenziate dalla letteratura, in termini 
comparativi rispetto alle imprese non familiari. D’altro canto, le stesse 
imprese familiari sono eterogenee. Gli studi distinguono tra imprese solo
possedute o anche gestite dalla famiglia, nonché in funzione della gene-
razione familiare all’opera nell’impresa (prima o successive generazioni), 
della presenza di azionisti e manager esterni, e così via. Ciò comporta 
differenti equilibri nella governance dell’impresa, ovvero il combinarsi, 
anche conflittuale, di attitudini, competenze e obiettivi di attori diversi, 
con implicazioni profonde sul processo decisionale e sui suoi esiti.

Appare evidente come, se si assume questa prospettiva di analisi, si giunga 
alla fine al nocciolo del carattere eterogeneo della più piccola unità indi-
visibile delle formazioni economico-sociali, ovvero l’individuo. È il tema 
che affrontano gli autori della ricerca, mettendo in relazione una serie di 
performance dell’impresa (crescita, innovazione, internazionalizzazione) 
ai caratteri propri degli individui che la dirigono, soprattutto in termini 
di non cognitive skills (agreableness, openness, extraversion, conscien-
tiousness). Tra gli altri, un risultato forte della survey che essi conducono 
presso un campione di 380 imprese, è che l’insieme delle suddette per-
formance è positivamente influenzato, con buona significatività statistica, 
dalla agreableness dell’imprenditore, ovvero dalla sua tendenza a operare 
in modo cooperativo e non egoistico con i clienti, i fornitori e i dipendenti. 
È un risultato interessante e che aumenta le nostre conoscenze, ma che non 
sorprende, in quanto condiviso da altre ricerche che, soprattutto nell’ambi-
to delle discipline aziendali, hanno scavato a vari livelli di profondità nei 
caratteri distintivi dei principal e dei top manager delle imprese.

Tuttavia, il grande valore dei risultati ottenuti è nel porre una questione 
centrale: le politiche industriali sono state sinora fortemente strutturali e 
basate sui caratteri medi delle imprese, e invece poco attente alla loro in-
trinseca varietà e per nulla attente ai caratteri propri degli individui che 
le guidano, così importanti per spiegare la performance d’impresa; ci si 
chiede, dunque, se e come la politica industriale, nel perseguire l’obietti-
vo del benessere collettivo, possa favorire l’emergere e il consolidamento 
dei caratteri “positivi” di chi intraprende.

Nella ricerca, tale questione rimane una “domanda aperta” e non saranno 
certo queste brevi note a chiuderla. Ma valgono al riguardo alcune con-
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siderazioni che incoraggiano un percorso di ricerca.

I caratteri di un individuo sono in parte innati, ma risultano anche signi-
ficativamente determinati dalle relazioni sociali cui egli partecipa e dalle 
esperienze che matura nell’ambito in cui vive. In questo contesto, il com-
portamento individuale è principalmente influenzato dalle “istituzioni”, 
intese come insieme di meccanismi formali (leggi, contratti, sistemi po-
litici, organizzazioni, mercati) e informali (norme, tradizioni, costumi, 
sistema di valori, religioni, tendenze sociologiche) che facilitano il co-
ordinamento o il governo delle interazioni umane. La nuova economia 
istituzionale suddivide l’influenza delle istituzioni sul comportamento in 
tre categorie tra loro interagenti:

•	 la restrictive function, ovvero l’insieme di regole del gioco o vincoli 
che stabiliscono i confini di accettabilità sociale dei comportamenti e il 
sistema di incentivi che premia/punisce alcuni di essi;

•	 la cognitive function, riferita all’informazione che le istituzioni prov-
vedono all’individuo, inclusa l’indicazione della probabile azione degli 
altri, ma soprattutto all’influenza diretta che le istituzioni hanno sulla 
percezione che l’individuo ha della realtà, ovvero sul modo in cui egli 
seleziona, organizza e interpreta l’informazione;

•	 la teleological function, ovvero l’influenza delle istituzioni sui fini ulti-
mi che gli individui perseguono.

William J. Baumol in un magistrale articolo pubblicato nel 1990 sul 
Journal of Political Economy1 mette in relazione imprenditorialità indi-
viduale e caratteri istituzionali di diverse formazioni economico-sociali, 
mostrando come la propensione a intraprendere attività economiche e 
innovazioni, sia in quantità che in qualità, vari drammaticamente at-
traverso le diverse organizzazioni sociali, dall’Antica Roma, alla Cina 
medioevale, all’alto e basso Medio Evo, sino al moderno capitalismo, 
con importanti conseguenze sul tasso di crescita del progresso tecnico e 
della produttività aggregata.
È con questo afflato storico e in questa dimensione complessa che va 
posta la “domanda aperta” della ricerca. È certo che i caratteri impren-

1  � ���Baumol, W. (1990), Entrepreneurship: Productive, unproductive, and destructive, in Journal of 
Political Economy, vol. 98, n. 5, pp. 893-921.
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ditoriali possono essere influenzati dalle istituzioni, attraverso politiche 
che abbraccino le tre dimensioni indicate. Non è certo che essi siano 
malleabili da specifiche “politiche industriali”. Siano esse di sostegno o 
di regolamentazione e tutela della concorrenza, le politiche industriali 
hanno come oggetto di intervento i mercati e le imprese. Queste ultime 
sono certamente il frutto del coordinamento e dell’interazione tra agenti 
eterogenei, ma le decisioni su cui agisce la politica industriale – prezzi, 
quantità, investimenti, innovazione, crescita, occupazione ecc. – sono 
l’esito unico e irriducibile dell’equilibrio raggiunto da questi soggetti 
nell’impresa e sul mercato (shareholder e stakeholder), ciascuno dei qua-
li è portatore di propri caratteri distintivi. Costruire un ponte tra politica 
industriale e caratteri propri degli individui, al di fuori della mediazione 
istituzionale rappresentata dall’impresa, appare di conseguenza diffici-
le, sia per l’ampio margine di discrezionalità e di opacità del processo 
decisionale di cui beneficerebbe il policy maker, con le relative degene-
razioni, sia perché l’efficacia dell’intervento verrebbe a dipendere criti-
camente dalla fusione di molteplici “caratteri”, nei confronti dei quali 
sia l’analisi, sia la valutazione (ex-ante e/o ex-post) appaiono davvero 
compiti improbi.

Detto in altri termini, se un atteggiamento cooperativo è una prerogativa 
essenziale per il benessere dell’impresa e dei suoi componenti, la politica 
industriale potrà, probabilmente, disegnare efficacemente un sistema di 
incentivi che premia le imprese che dimostrano di avere in dotazione 
tale attitudine, come esito di routine organizzative fondate su un team 
composito di individui. Sembra assai più problematico che essa diventi il 
locus per interventi complessi di stimolo/selezione dei caratteri dei sin-
goli individui, a cui, invece, altre istituzioni collettive possono e debbo-
no rivolgere l’attenzione, promuovendo politiche ad hoc (in ambiti quali 
l’educazione, la cultura, lo sviluppo della personalità, le norme sociali 
ecc.). Peraltro, a quest’ultimo riguardo, vale sempre il monito della coor-
dination failure, ovvero l’avvertimento che spesso l’efficacia di singole 
misure di policy dipende dall’esistenza e dall’efficacia di altre policy, 
nonché dal coordinamento tra di esse. In tale senso, la stessa politica 
industriale “rientra dalla finestra” come ingrediente di un complesso di 
interventi, il cui rapporto sistemico va dipanato. L’agenda di ricerca è 
perciò ricca e promettente lungo le vie che si propongono di rispondere 
alla domanda aperta degli autori.

Politica industriale ed eterogeneità delle imprese e degli individui





14. ��Valutazione del merito d’impresa nella politica
	 industriale e nei mercati finanziari   
	 di Antonio Quaglio

Il decimo Rapporto sulla sussidiarietà. Sussidiarietà e… politiche indu-
striali, mette a fuoco la valutazione del merito d’impresa come categoria 
chiave della sussidiarietà in rapporto alla politica industriale.

Ai policymakers – soggetti di government chiamati a promuovere la 
competitività industriale del sistema-Paese – il rapporto suggerisce di 
esplorare variabili nuove dell’economia d’impresa allo scopo di miglio-
rare l’efficienza e l’efficacia delle politiche pubbliche. L’invito – pri-
ma culturale che tecnico – è quello ad accelerare l’evoluzione in senso 
sussidiario di ricognizioni e scelte, superando e raffinando la basicità 
dell’analisi politico-economica per meglio utilizzare le diverse leve della 
politica industriale (finanziamento diretto, garanzia al credito, sgravio, 
incentivo fiscale, investimenti infrastrutturali etc.).

Il warning lanciato dal rapporto è chiaro: le imprese che i policymakers 
devono individuare come meritevoli di sostegni e stimoli sono soggetti 
molto più complessi dei loro highlights quantitativi o codificati (il bilan-
cio d’esercizio, gli assetti proprietari, la governance formale, la strategia 
dichiarata, etc.).

Il rapporto mette a tema questa tesi di fondo, facendo seguire la proposta 
di un set di nuove variabili “intangibili”, ma non per questo non misura-
bili e non sottoponibili a verifica statistica, anche alla luce dei progres-
si della teoria del capitale umano. La riduzione numerico-contabile è 
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insidiosa se ignora o nasconde le cause e gli effetti di altre “catene del 
valore” che un’impresa è capace di attivare: da quelle occupazionali a 
quelle di economia della conoscenza, dalle dinamiche di distretto a quel-
le internazionalizzatorie fino a quelle più ampiamente sociali.

L’approccio del rapporto interroga – più di quanto possa apparire in un 
primo momento – anche l’altra e più vasta metà del cielo finanziario: 
quella privata, quella dei mercati e degli intermediari finanziari, quella 
dei rapporti fra credito ed economia reale.

Investitori professionali e policymakers condividono in misura non tra-
scurabile l’esigenza di una corretta valutazione del merito d’impresa: i 
primi si ritrovano ad allocare risorse finanziarie private con l’obiettivo 
di massimizzare profitti o capital gain tipicamente nel periodo breve, i 
secondi devono invece ripartire risorse fiscali con finalità politico-eco-
nomiche via via fissate su orizzonti temporali diversi.

La crisi economico-finanziaria deflagrata nel 2007-2008 – e tuttora non 
risolta, soprattutto nell’eurozona e in Italia – ha messo pesantemente in 
discussione le culture e le tecniche di valutazione del merito finanziario, 
progressivamente affermatesi nell’ultimo trentennio.
A partire dagli anni Ottanta, sospinto dalle pressioni politico-culturali 
neo-liberiste, il sistema finanziario si è evoluto essenzialmente lungo 
due direttrici: la globalizzazione – legata anche all’emergere di poche 
grandi aree valutarie e allo sviluppo dell’Ict – e la sostituzione di un’in-
dustria finanziaria imperniata su intermediari bancari (che assumono in 
proprio una parte rilevante dei rischi finanziari) con un una finanza “di 
mercato” in cui broker e asset manager regolano con maggior flessibilità 
i flussi di offerta (risparmi e capitali delle famiglie) e quelli di domanda 
(principalmente imprese bisognose di capitale o credito).

Il sistema finanziario ha dunque abbandonato la vecchia articolazione di 
sistemi bancari nazionali e si è rimodellato in una vasta piattaforma per certi 
versi unica. Le premesse teoriche, politicamente sostenute e quindi operati-
vamente realizzate, erano due. 
La prima è stata un’attesa di efficienza legata alla riduzione dei costi di tran-
sazione finanziaria, all’aumento della liquidità dei mercati finanziari e alla 
loro maggior capacità di gestire rischi programmaticamente polverizzati nel 
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numero massimo di investitori e nella massima diversificazione dei loro por-
tafoglio. Sul lato dell’efficacia – forse il più ambizioso e “ideologico” – il gi-
gantismo finanziario (proprio perché non “vigilabile”) viene visto come ga-
ranzia della massima meritocrazia: del massimo grado quali-quantitativo di 
offerta di capitali o ogni minimo talento imprenditoriale, reale o potenziale.

L’omologazione fra soggetti e la standardizzazione delle regole e delle prassi 
è stata ovviamente parte integrante del “progetto” della finanza globalizzata 
di mercato. Non potevano né dovevano esserci differenze di metodo nella 
valutazione di meritevolezza finanziaria di un artigiano per poche migliaia 
di euro o di dollari o di una grande corporation che chiedeva molti miliar-
di per una ricapitalizzazione o un’acquisizione. Non era possibile preclude-
re al risparmio (capitale originato in un luogo del pianeta) la possibilità di 
essere allocato presso un’opportunità rischio-rendimento ritenuta corretta 
in un luogo lontanissimo in cui era impossibile riprodurre la tecnica tra-
dizionale di affidamento (intuitu personae, conoscenza completa e spesso 
plurigenerazionale fra una banca di territorio e una clientela di territorio. E 
le esigenze di profittabilità delle stesse imprese finanziarie non rendevano 
più compatibili livelli di costo per piccole transazioni finanziarie: valutare 
un’Opa multimiliardaria può risultare molto più veloce e molto meno costo-
so che valutare centomila richieste diverse di credito “imprenditoriale” da 
centomila euro ciascuna.
È in questo contesto che si è affermata la cultura e la tecnica del rating: pas-
saporto obbligato di cittadinanza sui mercati finanziari e bussola quasi unica 
per l’investitore. Il rating è un voto di meritevolezza assegnato dal mercato 
stesso (nei fatti da tre agenzie dominanti); oppure assegnato da singoli ope-
ratori ma secondo criteri governati essenzialmente da accordi tecnocratici 
(principalmente Basilea 1 2 e 3) in modo da risultare “leggibili” ovunque e 
garantire orizzontalmente stabilità al sistema attraverso la cosiddetta “vigi-
lanza microprudenziale”.

Il primato della “cultura e tecnica del rating” è stato permanentemente og-
getto di discussione e confronto, in sede scientifica e operativa. Le tre agen-
zie principali, anzitutto, sono “apolidi” ma tutte basate a Wall Street. Sono 
apparentemente immuni da condizionamenti “politici” (legislatori, governi, 
authority pubbliche) ma hanno azionisti privati non immuni da potenziali 
conflitti d’interesse. Di più, le tecniche di elaborazione dei rating sono lon-
tane dall’essere disclosed. È noto l’uso importante di modelli econometrici, 
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mentre poco si sa dell’utilizzo di altri parametri. Lo stesso meccanismo di 
assegnazione del rating è controverso: è chiesto liberamente e pagato a prez-
zi di mercato da chi vuol essere “quotato”. Un rating può essere tenuto riser-
vato o addirittura rifiutato, ma nel caso con evidenti rischi di reputazione.
La cultura e tecnica del rating è stata in ogni caso centrale nell’ultima fase di 
boom e collasso dei mercati. Dopo lo scoppio della cosiddetta “bolla inter-
net” in Borsa e le turbolenze seguite all’11 settembre 2001, l’economia degli 
Stati Uniti è stata sorretta da un boom immobiliare finanziato per la prima 
volta dalla finanza derivata. 
È stato così che un investitore europeo si è trovato – più o meno consapevol-
mente – a finanziare iniziative immobiliari in Florida, attraverso cartolariz-
zazioni di mutui valutate da rating. È stato così che anche le banche di ter-
ritorio europee hanno cominciato a trovare apparentemente più conveniente 
acquistare obbligazioni collateralizzate di mutui “a erogazione remota e non 
controllata” in luogo di erogare prestiti-casa diretti al dettaglio, a singoli 
clienti sul territorio, naturalmente privi di rating. 
È stato così che le agenzie di rating – e via via anche le authority internazio-
nali sulla base dell’evoluzione delle normative – hanno iniziato a penalizzare 
nelle loro valutazioni intermediari che tardassero a ri-orientare i loro por-
tafogli verso finanza derivata (con rating) rispetto alla vecchia finanza “di 
relazione” senza rating.

L’evento simbolico della Grande Crisi – il default di Lehman Brothers nel 
settembre 2008 – ha colpito duramente, ma tutt’altro che definitivamente, la 
credibilità teorica e tecnica della cultura del rating; a poche ore dal dissesto, 
gli indicatori di più di un’agenzia assegnavano ancora alla banca d’affari una 
meritevolezza finanziaria vicina ai massimi.
Nei mesi successivi nessuna banca italiana è fallita o ha necessitato di aiuti 
pubblici d’emergenza: come invece accadde in numerosi Paesi Ue. Ciò è 
stato legato all’esposizione relativamente più bassa alla finanza derivata e al 
mantenimento di una importante attività traditional core (intermediazione 
risparmio-credito).

Tre anni dopo un’agenzia di rating ha iniziato a sollevare dubbi sul rating so-
vrano della Repubblica italiana. Quello che è seguito è noto: un forte peggio-
ramento dello spread sovrano, una forte correzione della politica economica 
nel senso dell’austerità da parte di un nuovo governo, l’inizio di un lungo 
ciclo recessivo dell’economia, aggravato da un severo credit crunch e da 
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alcuni dissesti bancari. Quasi cinque anni dopo ancora si discute sulla fon-
datezza di quei giudizi da parte delle agenzie di rating sull’affidabilità dello 
Stato e sulle prospettive di performance economica delle imprese italiane.
Un dato è stato posto allora esemplarmente al centro del dibattito: l’entità 
della ricchezza finanziaria delle famiglie italiane che – con qualsiasi pon-
derazione – allora era ancora la prima in Europa e di gran lunga più im-
portante di quella degli Stati Uniti. Nondimeno, in quello stesso periodo, 
l’Eba (l’autorità di vigilanza bancaria istituita dalla Ue) ha effettuato il pri-
mo stress-test sulle maggiori banche dell’Unione: l’esito fu punitivo per le 
banche italiane (obbligate a rapide ricapitalizzazioni), mentre ha ignorato 
sostanzialmente la grave situazione del sistema bancario spagnolo (salvato a 
metà 2012 dall’intervento diretto dell’Unione Europea). 

Analogamente, tutti gli stress test successivamente effettuati dall’Unione 
bancaria (il nuovo Meccanismo unico di supervisione affidato alla Bce) non 
hanno mai messo in luce la difficile situazione della Deutsche Bank, che 
poche settimane fa ha infine annunciato pesantissime perdite. Queste sono 
rimaste tuttavia celate per anni nel bilancio del gruppo tedesco grazie a stan-
dard di valutazione che dichiaratamente concedevano ampia discrezionalità 
nel calcolo della rischiosità di strumenti strutturati di alta complessità. Nel 
frattempo la ri-regulation internazionale ha continuato a essere sostanzial-
mente ostile verso il commercial banking classico (basti guardare al caso 
della Banche di credito cooperativo). L’inclusione – o la re- inclusione – di 
variabili non standardizzate sulle esigenze della finanza globale di mercato 
resta fuori dal dibattito, osteggiata dalle interpretazioni riduzioniste della 
grande crisi, come “incidente di percorso” nel collaudo progressivo di una 
“macchina” comunque irrinunciabile.
È su questo versante che la linea culturale proposta dal decimo Rapporto – ai 
limiti della provocazione intellettuale – può portare un contributo prezioso.





15. Conclusioni   
di Bernhard Scholz

Chi ha avuto l’occasione di visitare un certo numero di aziende si è po-
tuto accorgere della loro grande diversità, anche quando operano nello 
stesso settore e hanno dimensioni simili.
Avrà perciò intuito che esistono differenze riconducibili a ciò che viene
comunemente chiamata la cultura d’impresa e, di conseguenza, avrà ela-
borato anche varie supposizioni circa le relazioni fra questi fattori cultu-
rali e i risultati conseguiti da tali aziende.

La presente ricerca della Fondazione per la Sussidiarietà offre un’analisi 
scientifica preziosa per conoscere meglio uno dei fattori fondamentali 
che genera la cultura e, quindi, la competitività di un’impresa: la perso-
nalità dell’imprenditore. Questo approccio permette di superare la pura 
intuizione e di cominciare a seguire un metodo più incisivo per favorire 
un’imprenditorialità capace di guidare le nostre imprese in un futuro 
caratterizzato da sfide enormi e, in gran parte, imprevedibili. È su questi 
aspetti di metodo che si concentrano le seguenti sintetiche riflessioni, 
che intendono aprire a un dialogo su un tema più che mai urgente, sia 
dal punto di vista dell’occupazione sia da quello più generale del futuro 
di una nazione come l’Italia. Perché è chiaro che questo Paese avrà un 
futuro economico di prosperità e sviluppo solo se saprà valorizzare in 
modo più consistente il “fattore umano”.

Una prima riflessione che si impone riguarda l’autocoscienza dell’im-
prenditore. Tanti dei risultati presentati in questa ricerca rimangono, 
normalmente, a livello di una conoscenza implicita e non vengono, quin-
di, né comunicati, né curati a dovere.
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Invece, l’essere maggiormente consapevoli che, oltre alla propria pas-
sione imprenditoriale, anche la capacità di collaborare e di assumersi le 
responsabilità sono fattori decisivi per la crescita dell’impresa, aiuta a vi-
vere questi stessi fattori con maggiore attenzione e rende tendenzialmen-
te più disposti a sostenere gli inevitabili sacrifici che essi comportano. 
Uno sviluppo cosciente della capacità di collaborare potrebbe portare, 
per esempio, a una ricerca attiva di nuovi partner e non solo ad aderire a 
eventuali proposte altrui. Chi sa che la sua indole imprenditoriale incide 
positivamente sulla capacità di innovare, la vive con maggiore intensità 
e la condivide con i collaboratori con maggiore insistenza.
Spesso il passaggio dall’improvvisazione al metodo dipende da un pas-
saggio dall’implicito all’esplicito.

Una seconda riflessione vuole sottolineare la necessità che le politiche 
pubbliche e, soprattutto, le associazioni, favoriscano ogni possibile op-
portunità per una collaborazione proficua fra le imprese. Recenti ana-
lisi, dedicate sia ai distretti industriali sia alle reti d’impresa, mostrano 
che una collaborazione ben impostata è una condizione favorevole per 
la crescita e la competitività. Ora, questa ricerca restituisce la conferma 
anche sul piano scientifico di quanto la capacità personale sia decisiva in 
questo genere di collaborazioni. Non basta mostrare le ragioni oggettive 
per le quali, già da tempo, è ben chiaro come le dimensioni finanziare, 
produttive o commerciali di tante imprese piccole e medie non siano più 
sufficienti per sostenere uno sviluppo in grado di affrontare i mercati 
internazionali. Spesso si fa largo una questione meramente soggettiva, 
che vede l’imprenditore “chiuso” di fronte a possibili collaborazioni e 
pronto a fare troppo presto marcia indietro quando si presentano le prime 
difficoltà che ogni collaborazione implica. Certamente, non è possibile 
cambiare la mentalità di una persona, tuttavia si possono creare occasio-
ni di incontro, proporre metodologie per lavorare insieme e, soprattutto, 
testimoniare best practice di collaborazione: tutte queste iniziative pon-
gono un terreno più fertile per la crescita di una disponibilità, per una 
crescente capacità di uscire da una concezione individualistica di sé e del 
proprio lavoro e per aprirsi ad altri partner. 
Il fatto che la personalità e quindi l’individualità dell’imprenditore sia un 
fattore decisivo per la cultura d’impresa non è nuovo di per sé. Ma – e con 
questo ci inoltriamo alla terza riflessione – conoscendo poco le caratte-
ristiche decisive nello specifico si rischia, da un lato, di enfatizzare la fi-
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gura dell’imprenditore quasi senza criterio e, dall’altro, di diffidare di lui 
appena si presentano problemi gestionali o di impostazione strategica. 
Infatti, per minimizzare il rischio imprenditoriale legato alle decisioni 
dell’imprenditore, si è spesso cercato di sviluppare modelli gestionali o 
di business applicando i quali si doveva garantire il successo dell’impre-
sa. Ma chi conosce minimamente la vita di una piccola o media impresa 
sa benissimo che l’applicazione di un qualsiasi modello non potrà mai 
sostituire la figura chiave dell’imprenditore e le capacità particolari dei 
suoi collaboratori. Certamente, occorrono più che mai strumenti e tecni-
che per una gestione economico-finanziaria adeguata e per avviare pro-
cessi produttivi virtuosi. Però la scelta giusta di questi strumenti, la loro 
implementazione, il loro monitoraggio e aggiornamento non sono per-
corsi automatici, bensì devono essere guidati, o adeguatamente delegati, 
da un imprenditore che sia cosciente e capace di ascoltare i collaboratori 
e di decidere con cognizione di causa. 
Quindi, qualsiasi consulenza o formazione ha come primo compito quel-
lo di comprendere la singola impresa nella sua identità specifica, per 
poter trovare assieme all’imprenditore quelle metodologie e strategie che 
rispondono al meglio al potenziale che l’impresa con le sue persone pre-
senta. Questo non significa che tutto sia soggettivo, ma che esiste la pos-
sibilità e la necessità di un dialogo fecondo fra una soggettività impren-
ditoriale forte, appassionata e desiderosa da una parte e le oggettività 
del mercato, dello sviluppo scientifico e tecnologico dall’altra. È questo 
dialogo, sempre basato su una iniziativa personale che si apre al mondo, 
che fa crescere tutto. Ogni pretesa di una “oggettività” da applicare ri-
mane sterile prima e diventa dannosa poi. Fra un approccio “applicativo” 
e uno “generativo” esiste un abisso: la differenza la fa proprio la persona 
in quanto persona. 
A questo punto diventa ancora più interessante il dato della ricerca che 
riguarda il ruolo dell’imprenditore, al quale dedichiamo una quarta ri-
flessione. 
La storia industriale conosce soprattutto l’imprenditore “padrone”, con 
tendenze che oscillano fra un approccio paternalistico, magari anche 
“illuminato”, e una certa autoreferenzialità riguardo alle competenze. 
Questo modello padronale è in gran parte superato. Così come è superata 
anche l’idea che il profitto sia il movente primo ed esclusivo delle attività 
imprenditoriali. La presente ricerca ci rende evidente che, di fatto, esiste 
un connubio fra la passione imprenditoriale – che riguarda un prodotto 
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o un servizio – e un senso di responsabilità che riguarda il buon fine 
da perseguire per l’impresa e per le persone a essa collegate. È proprio 
attraverso la riscoperta e tematizzazione di questa responsabilità che av-
viene il superamento di un ruolo circoscritto e fissato su di sé. Si tratta, 
in effetti, di mettere letteralmente la propria persona al servizio dello 
sviluppo dell’impresa e di acquisire tutte le conoscenze e competenze 
necessarie per poter vivere all’altezza delle sfide che si pongono. Ne con-
segue una propensione al dialogo con collaboratori, clienti, fornitori e 
anche una formazione personale o con interlocutori esterni che non ha 
altro criterio se non lo sviluppo, l’innovazione, la crescita sostenibile e 
duratura dell’impresa per il bene di tutti. Il profitto – ci mancherebbe – è 
uno strumento indispensabile e da curare con la massima attenzione, ma 
proprio ed esattamente in quanto strumento senza il quale l’impresa non 
può crescere. 
Si impone allora una quinta riflessione, sul passaggio generazionale. Chi 
deve introdurre i propri figli alla guida della propria impresa viene aiu-
tato, attraverso questa ricerca, a riconoscere i germogli di quelle capa-
cità e attitudini da valorizzare e da sostenere nel percorso educativo e 
formativo. Viceversa, se si scopre che nella figlia o nel figlio mancano 
caratteristiche importanti per la guida dell’impresa, bisogna aiutarli a 
dedicarsi a un lavoro che permetta di esprimere i loro talenti veri. In una 
sobria distinzione fra titolarità e responsabilità gestionale, un’azienda 
può anche rimanere di proprietà familiare, con tutto il bene di continuità 
e di cura lungimirante che ne consegue senza che, forzatamente, figli 
o figlie poco inclini a un’attività imprenditoriale debbano mettersi alla 
guida operativa. La proprietà familiare è sicuramente una buona garan-
zia per una continuità sostenibile – e la ricerca lo dimostra – ma solo se 
esprime o introduce persone dotate di quelle caratteristiche necessarie 
per uno sviluppo all’altezza di un’economia globalizzata. 
Dalla ricerca qui presentata emerge con ulteriore chiarezza che può es-
sere solo l’imprenditore stesso il protagonista della propria crescita per-
sonale e professionale. 
Ma come si possono curare e far crescere la capacità di collaborare o di 
assumersi responsabilità, come si può di approfondire la propria identità 
distintiva? Avendo in mente, seguendo Heckman, che i famosi Big Five 
dipendono sia da fattori innati sia dall’educazione e dalla formazione, 
è importante prendere coscienza del fatto che la life long learning non 
è limitata a una acquisizione nozionistica di conoscenze e competenze, 



197Conclusioni

ma si realizza anche attraverso un cambiamento delle attitudini e una 
maturazione personale. Certamente, nell’adulto, una tale maturazione 
non avviene più attraverso un’educazione impartita dal di fuori, ma da 
una presa di coscienza di sé che nasce dal di dentro della propria libertà, 
soprattutto imparando dalla propria esperienza: guardando se stesso e 
la realtà aziendale in un modo più cosciente, osservando l’impatto del 
proprio operare su di sé e sugli altri, lasciandosi aiutare a guardare le 
stesse cose da un’angolatura nuova e, non per ultimo, confrontandosi 
con altre esperienze interessanti. Proprio chi è cosciente di quanto la sua 
personalità incida sul bene comune non può non desiderare una crescita 
e una maturazione di sé. Il fatto che in tanti imprenditori la religiosità 
venga valutata come positiva per lo sviluppo della propria imprendito-
rialità non è casuale, anche se in Italia se ne parla molto meno che in 
altre parti del mondo. Perché proprio la religiosità – a condizione che 
non sia ridotta a un atteggiamento moralistico – aiuta a vivere la perso-
na con l’autocoscienza che la propria consistenza non è definita né dal 
successo né dall’insuccesso, ma introduce a un’autocoscienza e, quindi, 
a una identità personale non determinata totalmente dalle condizioni in 
cui vive. Paradossalmente, è questa posizione che permette di superare 
più facilmente ansie e narcisismi e di aprirsi con maggiore vigore e re-
sponsabilità al nuovo e al diverso, al bene e al bello.
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