


PREFAZIONE
Il privilegio e la responsabilità di guidare un’azienda 
manifatturiera italiana

Se stai leggendo queste pagine, probabilmente ti trovi in una posizione tanto privilegiata quanto 

complessa: sei alla guida di una PMI manifatturiera italiana. Forse l’hai ereditata, forse l’hai 

costruita, o forse ti sei guadagnato il diritto di gestirla dopo anni di lavoro al suo interno. In ogni 

caso, ti trovi di fronte a una sfida che pochi possono comprendere appieno. 

Guidare un’azienda manifatturiera oggi significa confrontarsi con una realtà in trasformazione così 

rapida che, spesso, mentre sei concentrato a risolvere i problemi quotidiani, il terreno sotto i tuoi 

piedi sta già cambiando. È come navigare in acque agitate con una mappa che invecchia più 

velocemente di quanto tu possa leggerla. 

 

Negli ultimi 8 anni, ho osservato da vicino decine di PMI manifatturiere italiane. Ho visto aziende 

con prodotti eccellenti scomparire nel giro di pochi anni. Ho visto imprese familiari con decenni di 

storia alle spalle piegarsi sotto il peso dell’immobilismo. Ma ho anche visto realtà che, partendo 

dalle stesse condizioni, hanno saputo reinventarsi, prosperare e conquistare posizioni di leadership 

nei loro settori. 

 

La differenza? Raramente si è trattato di fortuna o di circostanze favorevoli. Quasi sempre, è stata 

questione di visione, di coraggio e di capacità di leggere i segnali di cambiamento prima che 

diventassero evidenti a tutti. 

 

Il manifatturiero italiano è da sempre sinonimo di eccellenza tecnica, di abilità artigianale, di quel 

“saper fare” che il mondo ci invidia. Questa è la nostra forza. Ma oggi non basta più. Non in un 

mondo dove la tecnologia avanza esponenzialmente, dove competitor che nemmeno conosciamo 

stanno crescendo nell’ombra, dove i modelli di business consolidati vengono stravolti nel giro di 

pochi anni. 

 

Questa guida nasce da una convinzione profonda: le PMI manifatturiere italiane si trovano oggi a 

un bivio decisivo. Da una parte c’è la strada della prosperità, della trasformazione, della crescita 

sostenibile. Dall’altra quella del declino lento ma inesorabile, mascherato forse da una stabilità 

apparente, ma non per questo meno pericoloso. 

 



Non è mia intenzione dipingere scenari apocalittici o generare allarmismi ingiustificati. Al 

contrario, credo fermamente che questo sia un momento di straordinarie opportunità per chi ha il 

coraggio di coglierle. Ma richiede chiarezza di visione, capacità di guardare oltre l’orizzonte 

quotidiano e, soprattutto, volontà di mettere in discussione modelli consolidati. 

 

Nelle pagine che seguono, affronteremo le sfide e le opportunità che definiscono il presente e il 

futuro prossimo del manifatturiero italiano. Analizzeremo i segnali che indicano se la tua azienda 

sta imboccando la strada della prosperità o quella del declino. Esploreremo le strategie che le 

imprese più virtuose stanno adottando per trasformarsi da semplici produttori a protagonisti 

dell’innovazione. E, soprattutto, individueremo le azioni concrete che puoi intraprendere, a partire 

da domani, per guidare la tua azienda verso un futuro di crescita sostenibile. 

 

Non aspettarti facili ricette o soluzioni miracolose. La trasformazione di un’azienda richiede 

impegno, visione e perseveranza. Ma se sei disposto a metterti in gioco, a sfidare lo status quo e a 

guardare oltre l’orizzonte immediato, le pagine che seguono potrebbero rappresentare il primo 

passo di un viaggio straordinario. 

 

Il tempo a disposizione non è infinito. La finestra di opportunità per trasformare la tua azienda si 

sta restringendo. Ma è ancora aperta, e questo è ciò che conta. La scelta tra prosperità e declino è 

nelle tue mani. Questa guida vuole essere una bussola per aiutarti a navigare verso la direzione 

giusta. 

 

Buona lettura e, soprattutto, buon viaggio verso il futuro della tua azienda. 
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CAPITOLO 1

LA REALTÀ CHE 
CI CIRCONDA



Il paradosso del manifatturiero italiano: eccellenza 

tecnica, fragilità strutturale 

C’è qualcosa di paradossale nel DNA delle aziende manifatturiere italiane. Da un lato, una 

capacità quasi innata di creare prodotti di eccellenza, spesso ineguagliata a livello globale. 

Dall’altro, una fragilità strutturale che rende questa stessa eccellenza vulnerabile ai venti del 

cambiamento. 

Pensa a un tipico distretto industriale italiano. Troverai aziende capaci di realizzare componenti 

meccanici con tolleranze impossibili per molti competitor internazionali. Produttori tessili che 

lavorano materiali che altri considererebbero intrattabili. Imprese che hanno elevato la produzione 

tecnica a una forma d’arte. 

Eppure, molte di queste stesse aziende operano con margini risicati, faticano ad attrarre talenti di 

alto livello, e spesso rimangono bloccate in modelli di business che le rendono vulnerabili alla 

pressione sui prezzi. Questa è l’essenza del paradosso: maestria tecnica accompagnata da 

fragilità strategica. 

I numeri raccontano questa storia meglio di mille parole. Secondo i dati dell’Osservatorio 

“Controvento” di Nomisma, solo il 7,1% delle aziende manifatturiere italiane (5.814 imprese) 

riesce a garantire caratteristiche di competitività tali da generare performance superiori alla media 

del settore in modo costante. Queste aziende “controvento” producono il 10,4% dei ricavi ma 

generano ben il 23,9% dell’EBITDA complessivo del manifatturiero italiano. Non è un problema di 

qualità o di capacità produttiva, ma di posizionamento e di struttura. 

Questa fragilità ha radici profonde. La storica frammentazione del tessuto industriale italiano, con 

migliaia di piccole e medie imprese spesso concentrate in distretti specializzati, ha creato un 

ecosistema di eccellenze tecniche, ma ha anche limitato la capacità di raggiungere masse critiche 

necessarie per investimenti strategici. La specializzazione produttiva è diventata una trappola 

quando non è stata accompagnata da una specializzazione strategica altrettanto raffinata. 

 

E questo è il primo punto su cui riflettere: l’eccellenza tecnica, da sola, non è più sufficiente a 

garantire il successo a lungo termine. 
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Mentre la tua azienda continua a perfezionare processi e prodotti consolidati, forze 

profonde stanno silenziosamente ridisegnando il mercato. Sono cambiamenti che 

raramente appaiono nei report quotidiani o nei dashboard di performance, ma che stanno 

alterando radicalmente le regole del gioco. 

La prima di queste forze è la dematerializzazione del valore. I clienti, anche nel B2B 

industriale, attribuiscono sempre più valore a componenti intangibili: servizio, 

personalizzazione, consulenza, capacità di risolvere problemi complessi. Un recente studio 

di Bain & Company mostra che nelle decisioni d’acquisto B2B, gli elementi intangibili 

pesano ormai per il 60% nella decisione finale, contro un 40% attribuito alle specifiche 

tecniche e al prezzo. 

La seconda forza è la conversione di ogni azienda in azienda tecnologica. Non esiste più 

distinzione netta tra aziende manifatturiere e aziende tech. Secondo uno studio di 

Accenture, il 91% dei dirigenti industriali concorda sul fatto che per mantenere la 

competitività le aziende manifatturiere dovranno diventare digital business. Un produttore 

di valvole industriali che non integra sensori IoT e analytics predittiva nei suoi prodotti non 

sta semplicemente rinunciando a una funzionalità; sta consegnando il futuro del suo 

mercato a chi lo farà. 

 

La terza forza è la riconfigurazione delle catene del valore globali. La pandemia ha solo 

accelerato un processo già in corso: la ricerca di resilienza e flessibilità sta ridisegnando 

l’approvvigionamento globale. Per le PMI italiane, questo rappresenta sia una minaccia 

(competitor da paesi emergenti che risalgono la catena del valore) sia un’opportunità 

(reshoring e nearshoring di produzioni strategiche). 

Infine, c’è l’evoluzione delle modalità di acquisto B2B. Secondo la ricerca B2B Pulse di 

McKinsey, il 71% dei buyer B2B (in tutte le categorie di prodotto) preferisce ora interazioni 

digitali o remote con i fornitori rispetto a quelle tradizionali in presenza. Altri dati rilevanti 

mostrano che il 70% dei decisori B2B è disposto ad approvare acquisti superiori a $50.000 

in modalità completamente remota. Questo significa che l’eccellenza tecnica, se non è 

adeguatamente comunicata e valorizzata attraverso canali digitali, rischia di rimanere 

invisibile. 

Queste forze operano nell’ombra, manifestandosi spesso solo quando è ormai tardi per 

reagire. Riconoscerle e anticiparle è il primo passo per trasformarle da minacce a 

opportunità. 

Le forze invisibili che stanno ridisegnando il mercato
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“Abbiamo tempo per adeguarci.”  

È una frase che ho sentito ripetere troppo spesso nei consigli di amministrazione di PMI 

manifatturiere. Ed è una delle illusioni più pericolose che puoi coltivare. 

La realtà è che il ritmo del cambiamento sta accelerando esponenzialmente. Nel 1958, la 

vita media di un’azienda nella classifica S&P 500 era di 61 anni. Oggi è scesa a meno di 18 

anni. E continua a diminuire. 

 

Pensa a quanto è cambiato il modo di produrre negli ultimi cinque anni. L’intelligenza 

artificiale è passata da argomento da conferenze a strumento quotidiano. La stampa 3D ha 

trasformato la prototipazione e sta entrando nella produzione di serie. L’Internet delle Cose 

ha connesso macchinari che fino a ieri erano completamente isolati. 

Ma la vera accelerazione deve ancora manifestarsi pienamente. La cosiddetta “Legge di 

Moore” dell’elettronica – che prevedeva il raddoppio della potenza di calcolo ogni 18-24 

mesi – sta trovando applicazione in ambiti sempre più vasti: intelligenza artificiale, 

robotica, biotech, nuovi materiali. Siamo entrati nell’era della crescita esponenziale. 

Questo ha implicazioni profonde per la manifattura italiana. Il vantaggio competitivo 

basato sulla maestria tecnica accumulata in decenni di esperienza può essere eroso in pochi 

anni da nuove tecnologie di produzione. Il know-how specialistico che era una barriera 

all’ingresso diventa sempre più facilmente accessibile attraverso piattaforme digitali e 

intelligenza artificiale. 

 

Non è solo questione di tecnologia. Anche i modelli di business stanno cambiando a ritmo 

accelerato. La servitizzazione, il passaggio da vendita di prodotti a offerta di soluzioni, la 

vendita diretta attraverso canali digitali B2B: questi cambiamenti richiedono trasformazioni 

profonde nel modo di operare delle aziende manifatturiere. 

Il lusso di avere tempo per adeguarsi gradualmente è svanito. La trasformazione non è più 

un’opzione, è una necessità. E la finestra temporale per attuarla si sta chiudendo 

rapidamente. 

Perché il tempo è il lusso che non abbiamo più: 

l’accelerazione esponenziale
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Se c’è una lezione che la storia economica ci insegna, è che i periodi di grande 

trasformazione rappresentano contemporaneamente il momento di massimo rischio e di 

massima opportunità. E il decennio 2025-2035 si profila come uno di questi momenti critici 

per il manifatturiero italiano. 

Questa finestra temporale rappresenta, con ogni probabilità, l’ultima grande opportunità 

per le PMI manifatturiere italiane di reinventarsi prima che il divario con i leader globali 

diventi incolmabile. Le ragioni sono molteplici e convergenti. 

Innanzitutto, siamo all’inizio di una nuova ondata di innovazione tecnologica. L’intelligenza 

artificiale generativa, la robotica avanzata, i materiali intelligenti, l’additive manufacturing, 

la blockchain: queste tecnologie stanno uscendo dalla fase sperimentale ed entrando in 

quella applicativa. Chi le integrerà prima nei propri processi e prodotti avrà un vantaggio 

competitivo significativo. 

 

In secondo luogo, stiamo assistendo a una riconfigurazione delle catene del valore globali. 

Le tensioni geopolitiche, la ricerca di resilienza post-pandemia, le politiche di reshoring e 

friend-shoring stanno creando nuove opportunità per le aziende europee, specialmente in 

settori strategici. Ma questa finestra non rimarrà aperta indefinitamente. 

 

Terzo, il cambio generazionale in corso nelle imprese familiari italiane è un momento di 

naturale ripensamento strategico. Secondo i dati del recente rapporto dell’Osservatorio 

Aidaf Unicredit Bocconi (Aub), entro cinque anni, un’azienda su cinque in Italia dovrà 

affrontare il passaggio generazionale. Lo studio evidenzia come i primi mille gruppi italiani 

siano caratterizzati da una presenza di leader familiari (60,8%), più di Francia (54,8%) e 

Germania (46%), con un’età che nei consigli di amministrazione resta elevata, superando 

nel 29% dei casi i 70 anni. Questo rappresenta non solo una sfida, ma un’opportunità unica 

per integrare nuove visioni e competenze. 

 

Infine, i prossimi dieci anni vedranno un massiccio trasferimento di ricchezza dai baby 

boomer alle generazioni successive. Secondo una ricerca di Bain & Company citata dal Sole 

24 Ore, i Millennials (nati tra il 1981 e il 2000) erediteranno tra i 30mila e i 70mila miliardi 

di dollari a livello globale, di cui circa 2mila miliardi solo in Italia.

La finestra di opportunità 2025-2035 

Trasformarsi o Soccombere
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 Entro il 2025, gli investitori tra 20 e 45 anni con patrimoni superiori a un milione di dollari 

saranno 19,5 milioni di individui, di cui 7 milioni solo in Europa. Questo cambierà 

profondamente i comportamenti di acquisto anche nel B2B, con acquirenti più giovani, più 

digitali e decisamente più attenti alla sostenibilità e all’innovazione. 

 

La combinazione di questi fattori crea una finestra di opportunità. Ma è una finestra che si 

sta già chiudendo. Le aziende che attenderanno la fine di questo decennio per trasformarsi 

troveranno probabilmente un divario già incolmabile con i leader di mercato. 

 

La scelta è semplice ma non facile: trasformarsi ora, quando è ancora possibile farlo in 

modo controllato e strategico, o essere costretti a farlo più tardi, sotto la pressione 

dell’emergenza e con minori possibilità di successo. 

In questo senso, il periodo 2025-2035 rappresenta davvero un bivio decisivo. Da una 

parte, la strada della trasformazione consapevole e della prosperità potenziale. Dall’altra, 

quella dell’adattamento forzato e del declino probabile. 

La buona notizia è che hai ancora tempo per scegliere. Ma è un tempo che sta rapidamente 

esaurendosi. 
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CAPITOLO 2

I SEGNALI DEL 
BIVIO



I sintomi che stai imboccando la strada del declino  

(e probabilmente non te ne accorgi) 

Il declino di un’azienda manifatturiera raramente si manifesta attraverso segnali drammatici. Non 

si tratta di una crisi improvvisa, ma di un deterioramento graduale, quasi impercettibile, che si 

accumula nel tempo fino a quando non diventa impossibile da ignorare. Il problema è che, quando 

i sintomi diventano evidenti, spesso è già troppo tardi per intervenire efficacemente. 

Secondo uno studio condotto da Deloitte Italia sui segnali premonitori del declino aziendale, molte 

aziende in crisi manifestano segnali riconoscibili diversi anni prima – in alcuni casi, già 4-6 anni 

prima dell’esplosione della crisi. Eppure, nella maggior parte dei casi, questi segnali sono stati 

ignorati o minimizzati. 

 

Il primo sintomo è quasi sempre la graduale erosione dei margini operativi. Il Rapporto Export 

2023 di SACE mostra che, in alcune PMI manifatturiere italiane in declino, i margini operativi 

tendono a deteriorarsi negli anni che precedono l’insorgere dei problemi di liquidità. 

Un secondo segnale, meno evidente ma altrettanto significativo, è la crescente difficoltà 

nell’attrarre e trattenere talenti di alto livello. Quando i migliori ingegneri, tecnici e manager 

commerciali iniziano a evitare la tua azienda, o peggio, a lasciarla per i competitor, si tratta di un 

campanello d’allarme che non dovresti ignorare. L’Osservatorio HR Innovation Practice del 

Politecnico di Milano evidenzia come il turnover volontario possa fungere da predittore del declino 

aziendale, con segnali che in alcuni casi si manifestano diversi anni prima. 

 

Il terzo sintomo riguarda l’innovazione. I dati ISTAT sull’innovazione nelle imprese indicano che le 

aziende che limitano l’innovazione a miglioramenti incrementali per periodi prolungati sono 

esposte a un rischio maggiore di entrare in una spirale di declino competitivo. 

Infine, c’è la progressiva perdita di rilevanza nel dialogo con i clienti. Quando le conversazioni si 

concentrano sempre più sul prezzo e sempre meno sul valore, quando i tuoi prodotti vengono 

messi a confronto con alternative più economiche, quando i clienti non ti consultano più nelle fasi  

iniziali dei loro progetti, stai già percorrendo la strada del declino. 

 

La buona notizia è che questi segnali, se riconosciuti in tempo, possono diventare preziosi 

campanelli d’allarme che ti permettono di correggere la rotta. La cattiva notizia è che la maggior 

parte degli imprenditori tende a razionalizzarli, attribuendoli a fattori esterni temporanei, anziché 

riconoscerli come sintomi di problemi strutturali. 
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Le aziende fantasma: competitor che crescono 

nell’ombra mentre guardi altrove

“Chi sono i tuoi principali competitor?”  

È una domanda che pongo spesso agli imprenditori manifatturieri. Le risposte sono solitamente 

rapide e sicure: nomi di aziende locali, magari del distretto industriale di appartenenza, o di 

aziende tedesche o americane ben affermate nel settore. 

 

Ma c’è un fenomeno inquietante che sta ridisegnando il panorama competitivo del manifatturiero: 

l’emergere di “aziende fantasma”, competitor che crescono rapidamente rimanendo sotto il radar 

delle aziende consolidate, fino a quando non è troppo tardi per reagire. 

 

L’Osservatorio Digital Innovation del Politecnico di Milano ha rivelato che una percentuale 

rilevante delle PMI manifatturiere italiane ha dovuto affrontare, negli ultimi due anni, una 

concorrenza significativa da parte di aziende che fino a poco tempo prima non erano considerate 

competitor diretti. 

 

Chi sono queste aziende fantasma?  

 

Principalmente tre tipologie: 

 

La prima è rappresentata da aziende provenienti da mercati emergenti che hanno compiuto un 

rapido salto qualitativo. Non si tratta più solo di competitor cinesi o del Sud-Est asiatico che 

competono sul prezzo, ma di aziende che hanno investito massicciamente in tecnologia e talenti, e 

che ora offrono prodotti con un rapporto qualità-prezzo difficile da contrastare. Secondo il report 

“Manufacturing the Future” di McKinsey, una quota significativa delle aziende manifatturiere dei 

mercati emergenti ha compiuto un upgrade qualitativo rilevante negli ultimi anni. 

 

La seconda tipologia è rappresentata da startup tecnologiche che entrano in settori tradizionali 

con modelli di business innovativi. Non si limitano a produrre componenti o prodotti, ma offrono 

soluzioni integrate, spesso basate su piattaforme digitali. Una ricerca di BCG ha evidenziato che in 

alcuni settori manifatturieri B2B le startup tecnologiche hanno rapidamente guadagnato una quota 

di mercato superiore al 5% grazie all’introduzione di modelli di business disruptive. 
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La terza tipologia, forse la più insidiosa, è rappresentata da aziende tradizionalmente considerate 

partner o fornitori che estendono verticalmente la loro offerta, diventando competitor. 

 

Perché queste aziende fantasma rappresentano una minaccia così seria? 

Perché, mentre sei concentrato sui competitor tradizionali, queste aziende stanno crescendo 

esponenzialmente, spesso con strutture di costo più efficienti, modelli di business più innovativi e 

una maggiore agilità nell’adattarsi alle esigenze del mercato. 

 

 E quando finalmente le noti, spesso hanno già conquistato quote di mercato significative. 

 

La sfida non è tanto identificare i competitor attuali, quanto anticipare quelli potenziali, ampliando 

costantemente il radar della tua attenzione competitiva. 
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“La nostra azienda sta crescendo, quindi siamo sulla strada giusta.” È una delle convinzioni 

più pericolose che un imprenditore possa coltivare. Perché non tutte le crescite sono uguali, 

e alcune possono essere decisamente tossiche. 

 

La crescita del fatturato è indubbiamente un indicatore importante della salute di 

un’azienda, ma quando diventa l’unico parametro di valutazione, può trasformarsi in una 

trappola insidiosa. È quello che gli economisti chiamano “crescita non sostenibile”, una 

dinamica in cui l’aumento del volume d’affari maschera problemi strutturali che, prima o 

poi, emergeranno in tutta la loro gravità. 

 

Molte aziende che registrano una crescita sostenuta del fatturato senza adeguati 

investimenti in strutture, processi e capitale umano rischiano di affrontare crisi significative 

negli anni successivi. 

Il fenomeno si manifesta in diverse forme: 

La prima è la crescita a marginalità decrescente. L’azienda aumenta il proprio volume 

d’affari, ma lo fa accettando ordini a marginalità sempre più bassa. Secondo un’analisi di 

KPMG, in un buon numero di PMI manifatturiere italiane che hanno aumentato il fatturato 

nel periodo 2020-2022, si è osservata una concomitante riduzione dei margini operativi. 

 

La seconda è la crescita sbilanciata, dove l’aumento del volume d’affari non è 

accompagnato da un adeguato sviluppo delle strutture aziendali.  

I risultati?  

Inefficienze operative, errori di esecuzione, stress organizzativo. Un’indagine di 

Confindustria evidenzia che le PMI con una crescita elevata del fatturato, ma con 

investimenti contenuti in struttura e processi, presentano un rischio notevolmente maggiore 

di entrare in crisi operativa in tempi relativamente brevi. 

 

La terza, forse la più insidiosa, è la crescita per dipendenza. L’azienda aumenta il proprio 

volume d’affari concentrandosi su pochi grandi clienti, diventando di fatto sempre più 

dipendente da decisioni esterne. L’Osservatorio PMI di Cerved ha rilevato che le PMI con 

una forte concentrazione del fatturato su un numero limitato di clienti sono esposte a un 

rischio di default significativamente maggiore rispetto alla media del settore. 

La trappola del fatturato: quando crescere  

ti porta più vicino al baratro
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Esiste poi un quarto aspetto, raramente discusso ma potenzialmente devastante: la 

trappola della crescita finanziata dal debito improduttivo. Si manifesta quando un’azienda 

finanzia la propria espansione attraverso indebitamento destinato a coprire l’operatività 

corrente, anziché investimenti generatori di valore futuro. 

 

Molte aziende manifatturiere italiane cadono in questo circolo vizioso: la crescita del 

fatturato richiede maggiore capitale circolante (più scorte, più crediti verso clienti), ma non 

genera sufficiente marginalità per autofinanziarsi. Si ricorre quindi al debito bancario a 

breve termine, utilizzandolo non per investire in innovazione o efficienza, ma 

semplicemente per “tenere in piedi la baracca”. 

 

Una ricerca della Banca d’Italia evidenzia che in molte PMI manifatturiere una quota 

rilevante delle linee di credito viene impiegata per finanziare il capitale circolante, limitando 

così la capacità di investimento in R&D, digitalizzazione e formazione. Il risultato è 

un’azienda apparentemente in crescita, ma sempre più fragile finanziariamente e meno 

competitiva dal punto di vista tecnologico. 

 

I segnali di questa dinamica sono spesso sotto gli occhi dell’imprenditore, ma vengono 

ignorati: 

 • Utilizzo crescente delle linee di credito a breve termine 

 • Allungamento costante dei tempi di pagamento ai fornitori 

 • Riduzione progressiva degli investimenti in innovazione 

 • Tensioni ricorrenti di liquidità nonostante l’aumento del fatturato 

 

Ciò che rende particolarmente insidiosa questa trappola è che, inizialmente, sembra 

funzionare: l’azienda cresce, conquista nuovi clienti, aumenta il volume d’affari. Ma è una 

crescita che costruisce la propria tomba, perché erode gradualmente la capacità 

dell’impresa di innovare e competere sul lungo periodo. 

Il circolo vizioso dell’illusione di cassa e  

del debito improduttivo

11



La soluzione? Una crescita equilibrata, dove l’espansione del volume d’affari è accompagnata da 

un parallelo rafforzamento della struttura aziendale, da un’attenzione costante alla difesa e al 

miglioramento dei margini, da una strategia di diversificazione del portafoglio clienti, e soprattutto 

da una gestione finanziaria che distingua chiaramente tra indebitamento produttivo (finalizzato a 

investimenti generatori di valore) e indebitamento improduttivo (destinato a coprire inefficienze 

operative). 

 

La vera domanda da porsi non è “quanto stiamo crescendo?”, ma “come stiamo crescendo?” e 

“questa crescita ci sta rendendo più forti o più vulnerabili?”. Perché una crescita mal gestita non è 

solo inutile: può essere pericolosamente controproducente. 

“Abbiamo sempre fatto così.” Quante volte hai sentito questa frase, o peggio, quante volte l’hai 

pronunciata? È la sintesi perfetta di una mentalità che, in un mondo in rapida evoluzione, può 

trasformarsi in una condanna. 

 

La famosa “zona di comfort” è una metafora potente: rappresenta quell’area di operatività in cui 

ci sentiamo sicuri, competenti, a nostro agio. Per un’azienda manifatturiera, la comfort zone è 

rappresentata dai processi consolidati, dai prodotti che conosce bene, dai mercati in cui ha una 

presenza storica, dalle relazioni con clienti e fornitori di lunga data. 

 

Il problema? Quando il contesto cambia rapidamente, la comfort zone può trasformarsi 

surrettiziamente in una trappola. Ciò che ieri garantiva sicurezza, oggi può generare vulnerabilità. 

 

Una ricerca di BCG ha analizzato le performance di oltre 1.000 aziende manifatturiere globali 

nell’arco di 20 anni, rivelando che le aziende che mantengono invariato il proprio modello di 

business per periodi prolungati tendono a subire un calo significativo della redditività rispetto a 

quelle che rinnovano la propria offerta o il proprio approccio al mercato. 

 

L’illusione del “abbiamo sempre fatto così”: la 

comfort zone che diventa zona di pericolo 
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Il risultato?  

Mentre il mercato evolve, l’azienda continua a operare secondo schemi consolidati, ignorando i 

segnali di cambiamento fino a quando non diventano impossibili da negare. A quel punto, però, il 

gap competitivo può diventare incolmabile. 

 

Come si manifesta concretamente questa illusione del “abbiamo sempre fatto così”?  

In molteplici forme: 

 

 • Nella resistenza ad adottare nuove tecnologie, anche quando i loro benefici sono evidenti. Le  

         PMI manifatturiere italiane hanno ritardato l’adozione di tecnologie digitali avanzate, 

         ritenendo che i processi esistenti fossero ancora adeguati. 

 

 • Nella riluttanza a esplorare nuovi mercati o segmenti, anche quando quelli tradizionali 

         mostrano segni di saturazione. Un’analisi di SACE ha evidenziato che solo una minoranza  

         delle PMI manifatturiere italiane adotta una strategia proattiva di diversificazione geografica. 

 

 • Nella tendenza a proporre sempre le stesse soluzioni, anche quando le esigenze dei clienti  

         cambiano. 

 

La comfort zone è insidiosa perché ha l’apparenza della sicurezza. Ma in un contesto di 

cambiamento accelerato, paradossalmente, l’unica sicurezza deriva dalla capacità di adattarsi e 

innovare costantemente. Come ha sintetizzato Charles Darwin, non è la specie più forte o più 

intelligente a sopravvivere, ma quella che si adatta meglio al cambiamento. 

 

Ecco perché è essenziale sviluppare ciò che gli psicologi chiamano “mentalità di crescita”: la 

convinzione che le proprie capacità possano essere sviluppate attraverso dedizione, 

apprendimento e disponibilità ad affrontare sfide. Per un’azienda, questo si traduce nella capacità 

di mettere costantemente in discussione i propri prodotti, processi e strategie, anche quando 

sembrano funzionare bene. 

 

La vera sicurezza, paradossalmente, sta nel costante rinnovamento. 
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CAPITOLO 3

LE ARMI  
DEI VINCITORI



Dentro la mente delle aziende controvento: cosa 

fanno diversamente le PMI che prosperano

In ogni settore, anche nei momenti più complessi, alcune aziende riescono non solo a sopravvivere, 

ma a prosperare. Non si tratta di fortuna o di circostanze particolarmente favorevoli: queste 

aziende “controvento” condividono approcci e caratteristiche distintive che le rendono capaci di 

navigare con successo anche nelle acque più agitate. 

 

Come evidenziato dall’Osservatorio Controvento di Nomisma, solo il 7,1% delle aziende 

manifatturiere italiane riesce a garantire performance superiori alla media del settore in modo 

costante. Queste aziende, pur rappresentando una minoranza, generano il 23,9% dell’EBITDA 

complessivo del manifatturiero italiano. 

 

Ma cosa fanno di diverso? Quali sono le caratteristiche che le distinguono dalle altre? 

 

La prima differenza fondamentale risiede nell’approccio alla pianificazione strategica. Le aziende 

controvento non navigano a vista, ma dedicano tempo ed energie significative alla definizione di 

una rotta chiara. Non si tratta solo di quantità di tempo, ma di qualità del processo: queste 

aziende pianificano in modo strutturato, basandosi su dati oggettivi e con un orizzonte temporale 

che va oltre i 24 mesi. 

La seconda caratteristica distintiva è la propensione all’investimento continuo, indipendentemente 

dai cicli economici. Le PMI manifatturiere più performanti mantengono o addirittura aumentano gli 

investimenti in R&D, digitalizzazione e formazione anche nei periodi di difficoltà. Questa continuità 

negli investimenti permette loro di accumulare un vantaggio competitivo che diventa poi difficile da 

recuperare per i competitor. 

Il terzo elemento riguarda la gestione delle risorse umane. Le aziende controvento investono in 

modo significativo nella formazione e nello sviluppo del personale, e hanno tassi di turnover 

volontario inferiori alla media di settore. Questo focus sul capitale umano si traduce in una 

maggiore capacità di attrarre e trattenere talenti, un asset cruciale in un contesto di crescente 

competizione per le competenze specializzate. 

 

Infine, queste aziende si distinguono per una gestione finanziaria particolarmente accurata. Non si 

tratta solo di attenzione ai costi, ma di una visione sofisticata dell’allocazione delle risorse. Le PMI 

manifatturiere ad alta performance dedicano una percentuale significativamente maggiore del 

proprio indebitamento a investimenti generatori di valore futuro, piuttosto che al finanziamento 

dell’operatività corrente. 
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Queste differenze non sono innate o casuali: sono il risultato di scelte consapevoli e di una visione 

precisa di come un’azienda manifatturiera dovrebbe essere gestita nell’attuale contesto 

competitivo. E, soprattutto, sono caratteristiche che possono essere sviluppate e implementate da 

qualsiasi PMI che abbia la volontà di intraprendere un percorso di trasformazione. 

“Il nostro mercato è troppo piccolo, dobbiamo diversificare.” È una frase che sento spesso da 

imprenditori del manifatturiero italiano. Ma l’esperienza delle aziende di maggior successo 

suggerisce esattamente il contrario: non è la dimensione del mercato a limitare la crescita, ma la 

capacità di dominarlo e di estrarne valore. 

 

La strategia della nicchia dominante rappresenta uno dei percorsi più efficaci per le PMI 

manifatturiere italiane. Si tratta di un approccio che combina specializzazione estrema con 

espansione globale: anziché ampliare il proprio raggio d’azione in settori adiacenti, queste 

aziende si concentrano sull’eccellere in un segmento molto specifico, ma su scala mondiale. 

 

Come si costruisce una nicchia dominante? Il processo si articola in tre fasi fondamentali: 

 

La prima è l’identificazione della micro-nicchia ideale. Non si tratta semplicemente di scegliere un 

settore, ma di definire un segmento ultra-specifico in cui l’azienda può raggiungere un livello di 

eccellenza difficilmente replicabile. Le PMI manifatturiere di maggior successo operano spesso in 

segmenti con pochi competitor globali significativi, dove la competizione si gioca più sulla qualità 

e sull’innovazione che sul prezzo. 

 

La seconda fase è lo sviluppo di un’offerta incontestabile in quella nicchia. Ciò significa non solo 

qualità superiore, ma una combinazione unica di prodotto, servizio, personalizzazione e supporto 

che rende l’offerta difficilmente comparabile con alternative. Le aziende che riescono a rendere la 

propria offerta “singolare” (non direttamente confrontabile con altre su base puramente tecnica o 

di prezzo) possono comandare premium price significativi rispetto ai competitor. 

 

L’illusione del “abbiamo sempre fatto così”: la 

comfort zone che diventa zona di pericolo 
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La terza fase è l’espansione globale all’interno della nicchia. Anziché diversificare l’offerta, queste 

aziende diversificano geograficamente, diventando leader mondiali nel loro segmento ultra-

specifico. Le PMI manifatturiere italiane più performanti sono presenti in un numero di paesi 

significativamente superiore alla media del settore. 

 

Un caso emblematico è quello di Besenzoni, azienda bergamasca fondata nel 1967, oggi leader 

mondiale nella produzione di accessori nautici di alta gamma. Partendo da un settore di nicchia - 

componenti per yacht - l’azienda ha progressivamente raffinato la propria specializzazione in 

sistemi come passerelle, scalette, sedili del pilota e gru, conquistando una posizione di assoluta 

leadership nel segmento premium. Anziché diversificare in settori adiacenti, Besenzoni ha 

concentrato tutte le sue energie sull’eccellenza in questa nicchia specifica, espandendosi 

globalmente: oggi i suoi prodotti sono installati sulle imbarcazioni più prestigiose di tutto il mondo, 

con clienti in oltre 90 paesi. 

 

La lezione? Se percepite il vostro mercato come “troppo piccolo”, probabilmente state guardando 

solo al mercato locale o nazionale. Nel mondo globalizzato di oggi, anche una micro-nicchia può 

tradursi in un mercato potenziale di centinaia di milioni di euro, se affrontata su scala globale. 
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Strategia della Nicchia Dominante per le PMI Manifatturi

Dominanza Globale nella Nicchia
Leadership di mercato globale in segmenti specifici

Espansione Globale
Espansione strategica evitando la diversificazione

Offerta Unica
Creazione di prodotti e servizi incomparabili

Identificazione della Micro-nicchia
Scoperta di segmenti di mercato ultra-specifici



La distinzione tra aziende tecnologiche e aziende manifatturiere sta rapidamente sfumando. Le 

PMI manifatturiere che prosperano nell’attuale contesto competitivo non sono semplicemente 

produttori eccellenti: sono realtà ibride che combinano la competenza manifatturiera tradizionale 

con un approccio profondamente tecnologico. 

 

Questa trasformazione non è un’opzione, ma una necessità in un mondo dove la digitalizzazione 

sta ridefinendo tutti i settori industriali. 

 

La metamorfosi da manifatturieri tradizionali a tech company con radici artigiane si articola in tre 

dimensioni fondamentali: 

La prima è l’integrazione della tecnologia nel prodotto. Si tratta di rendere i prodotti fisici sempre 

più intelligenti, connessi e capaci di generare dati. I prodotti industriali con capacità IoT integrate 

hanno cicli di vita più lunghi e generano più ricavi post-vendita rispetto ai prodotti tradizionali. 

 

La seconda dimensione è la digitalizzazione dei processi produttivi. Non si tratta solo di 

automazione, ma di una trasformazione profonda che rende la produzione più flessibile, adattiva 

e data-driven. Le PMI manifatturiere che hanno implementato soluzioni di Smart Factory hanno 

ottenuto significativi incrementi di produttività. 

 

La terza dimensione, forse la più rivoluzionaria, è l’evoluzione del modello di business. Le aziende 

manifatturiere più innovative stanno passando dalla vendita di prodotti all’offerta di soluzioni 

integrate, spesso basate su modelli di ricavi ricorrenti. 

 

Questa metamorfosi richiede un cambiamento non solo tecnico, ma culturale. Le competenze IT 

non sono più ancillari, ma centrali per la strategia aziendale. I dati diventano un asset 

fondamentale, quasi quanto i macchinari. La cultura dell’innovazione continua sostituisce quella 

della stabilità operativa. 

 

Un esempio illuminante è BIESSE Group, azienda marchigiana leader mondiale nelle macchine per 

la lavorazione del legno, vetro e pietra. BIESSE ha saputo trasformarsi da eccellente produttore di 

macchinari a fornitore di soluzioni tecnologiche integrate, sviluppando piattaforme software 

proprietarie come SOPHIA. 

 

La metamorfosi tecnologica: da manifatturieri  

a tech company con radici artigiane
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Questa piattaforma IoT consente il monitoraggio in tempo reale delle macchine, la manutenzione 

predittiva e l’ottimizzazione della produzione. Grazie a questa evoluzione tecnologica, BIESSE 

non vende più semplicemente macchinari, ma soluzioni complete che aumentano la produttività dei 

clienti. Questo approccio ha permesso all’azienda di differenziarsi dai competitor e di costruire 

relazioni di lungo termine con i clienti, basate su un valore aggiunto che va ben oltre il prodotto 

fisico. 

 

La sfida per le PMI manifatturiere italiane è chiara: evolvere da eccellenti produttori a tech 

company con radici manifatturiere, combinando il meglio della tradizione artigianale italiana con 

le potenzialità delle tecnologie digitali. Chi saprà realizzare questa metamorfosi avrà gli strumenti 

per prosperare nei prossimi decenni. Chi resterà ancorato a una visione puramente manifatturiera 

del proprio business, rischia di vedere progressivamente eroso il proprio vantaggio competitivo. 

Nei dibattiti sulla competitività del manifatturiero italiano, si parla molto di tecnologia, 

innovazione, mercati. Ma c’è un fattore decisivo che spesso viene sottovalutato: la qualità e 

l’allineamento del team manageriale. 

 

Nelle PMI, la coesione e l’allineamento del team manageriale è un fattore cruciale che predice la 

capacità di attuare trasformazioni di successo. Non è la strategia in sé, ma la capacità di 

esecuzione che fa la differenza. E questa capacità dipende in modo cruciale dall’avere una 

squadra coesa e orientata nella stessa direzione. 

 

Cosa significa concretamente avere una “squadra allineata”? Significa che tutti i manager chiave 

condividono: 

Una visione comune del futuro dell’azienda 

Una comprensione chiara delle priorità strategiche 

Un accordo sulle modalità di allocazione delle risorse 

Un linguaggio condiviso per discutere e risolvere i problemi 

 

Questa consonanza non è scontata, soprattutto nelle PMI manifatturiere italiane, dove il team 

manageriale spesso combina membri della famiglia proprietaria con manager esterni, o tecnici 

cresciuti internamente con professionisti provenienti da altre realtà. 

Il potere della squadra allineata: l’asset invisibile  

che fa la differenza
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Come si costruisce una squadra allineata? L’esperienza sul campo suggerisce tre passaggi 

fondamentali: 

Il primo è la definizione e comunicazione chiara degli obiettivi strategici. Non si tratta 

semplicemente di dichiarazioni generiche, ma di un quadro dettagliato di dove l’azienda vuole 

andare e perché. Le aziende con obiettivi strategici chiaramente definiti e comunicati hanno 

maggiori probabilità di eccellere nell’esecuzione rispetto a quelle con strategie vaghe o 

scarsamente comunicate. 

 

Il secondo passaggio è la costruzione di un sistema operativo manageriale efficace: riunioni 

regolari, processi decisionali chiari, metriche condivise, meccanismi di accountability. Le PMI 

manifatturiere con rituali manageriali strutturati (riunioni di coordinamento con agenda e follow-

up, revisioni trimestrali dei KPI, etc.) hanno maggiori tassi di implementazione delle iniziative 

strategiche rispetto a quelle con approcci più destrutturati. 

Il terzo passaggio, forse il più complesso ma anche il più potente, è lo sviluppo di una cultura della 

trasparenza e del feedback costruttivo. Le aziende dove i manager possono esprimere liberamente 

disaccordo e discutere apertamente dei problemi mostrano una capacità di adattamento e 

innovazione significativamente superiore. 

 

Un esempio illuminante è Loccioni, azienda marchigiana specializzata in sistemi di misura e 

controllo qualità per il settore industriale. Fondata da Enrico Loccioni nel 1968, l’azienda si 

distingue non solo per l’eccellenza tecnologica, ma per un modello organizzativo e manageriale 

unico, basato su quello che chiamano “l’impresa come progetto di vita”. Loccioni ha costruito il 

proprio vantaggio competitivo su un team manageriale fortemente allineato attorno a valori 

condivisi come responsabilità, trasparenza e innovazione. Il modello organizzativo è strutturato 

attorno a “imprenditori di progetto” che hanno autonomia decisionale ma operano all’interno di 

un framework strategico comune. Questo allineamento ha permesso all’azienda di crescere 

stabilmente, affrontare con successo trasformazioni tecnologiche significative e costruire 

partnership di lungo termine con clienti globali del calibro di Mercedes, Whirlpool e Samsung. 

 

In un contesto competitivo sempre più complesso e in rapida evoluzione, la qualità 

dell’allineamento del team manageriale non è un “nice to have”, ma un fattore differenziante 

fondamentale. Le aziende manifatturiere che investono nella costruzione di una squadra coesa e 

orientata nella stessa direzione creano un vantaggio competitivo difficilmente replicabile, perché 

basato su un asset intangibile: la qualità delle relazioni e della collaborazione all’interno del team 

che guida l’azienda. 
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CAPITOLO 4

LA TRASFORMAZIONE 
DELLA MARGINALITÀ



Perché inseguire il fatturato sta uccidendo la tua azienda

“Siamo cresciuti del 20% quest’anno.” È un’affermazione che sento spesso pronunciare con 

orgoglio da imprenditori manifatturieri. Ma la domanda che pongo immediatamente è: “E la 

vostra marginalità come è cambiata?” 

A questo punto, spesso, lo sguardo si fa meno sicuro, la risposta più evasiva. Perché è in questo 

scarto - tra crescita del fatturato e andamento della marginalità - che si gioca il futuro di molte PMI 

manifatturiere italiane. 

 

Parliamoci chiaramente: il fatturato è uno degli indicatori più sopravvalutati nel mondo aziendale. 

È facile da misurare, impressionante da comunicare, gratificante per l’ego. Ma, da solo, è un 

indicatore profondamente fuorviante della reale salute di un’impresa. 

La crescita del fatturato può mascherare problemi strutturali significativi. Un’azienda può 

aumentare il proprio volume d’affari accettando ordini a marginalità decrescente, entrando in 

settori in cui non ha vantaggi competitivi, o sovraccaricando la struttura oltre la sua capacità 

ottimale. Il risultato? Apparente successo nel breve periodo, seguito da una progressiva erosione 

della sostenibilità economica nel medio-lungo termine. 

 

Consideriamo un esempio concreto: un’azienda manifatturiera che produce componenti meccanici 

aumenta il fatturato del 15% in un anno. Impressionante, no? Ma se questo risultato è stato 

ottenuto accettando commesse con margini del 10% quando storicamente l’azienda lavorava con 

margini del 18%, non stiamo parlando di un successo, ma dell’inizio di una spirale discendente. 

Questa dinamica è particolarmente pericolosa perché crea un circolo vizioso difficile da spezzare. 

Per mantenere il fatturato acquisito, l’azienda continuerà ad accettare ordini a bassa marginalità. 

Questo comprime ulteriormente i margini operativi, riducendo le risorse disponibili per investimenti 

in innovazione e sviluppo. Meno innovazione significa minore capacità di differenziazione, che a 

sua volta porta a una maggiore esposizione alla competizione sul prezzo, con ulteriore 

compressione dei margini. 

 

La via d’uscita? Rimettere al centro dell’attenzione la marginalità, non il fatturato. Crescere in 

modo selettivo, preferendo ordini a maggiore valore aggiunto e abbandonando progressivamente 

quelli a basso margine. Può sembrare controintuitivo, soprattutto in un contesto culturale dove il 

“fare volume” è spesso visto come sinonimo di successo, ma è la strada obbligata per la 

sopravvivenza nel lungo periodo. 
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Alcune delle PMI manifatturiere italiane più sane e prospere hanno deliberatamente scelto di 

ridurre il proprio fatturato per concentrarsi sui segmenti a maggiore marginalità. Non è una 

decisione facile, specialmente per imprenditori abituati a misurare il proprio successo in termini di 

crescita. Ma è una scelta che può fare la differenza tra prosperità e lenta agonia. 

Il punto non è demonizzare la crescita, ma assicurarsi che sia una crescita sana, sostenibile e 

profittevole. La vera domanda che dovresti porti non è “quanto stiamo crescendo?”, ma “come 

stiamo crescendo?”. E la risposta dovrebbe sempre includere un’attenta analisi dell’evoluzione 

della marginalità 

La marginalità non è un dato di fatto immutabile, ma il risultato di scelte strategiche e operative. 

Comprendere le leve che la influenzano è il primo passo per trasformarla attivamente, anziché 

subirla come un vincolo esterno. 

 

L’equazione della marginalità può essere scomposta in quattro variabili fondamentali, che 

rappresentano altrettante leve su cui puoi agire: 

 

La prima è il posizionamento di mercato.  

Non tutti i segmenti offrono le stesse opportunità di marginalità. Alcuni sono strutturalmente più 

redditizi, altri più competitivi e quindi a marginalità più bassa. La capacità di scegliere i segmenti 

giusti, quelli in cui la tua azienda può realmente differenziarsi e creare valore unico, è 

probabilmente la leva più potente per trasformare la marginalità nel medio-lungo termine. 

 

La seconda leva è il pricing. Molte PMI manifatturiere italiane utilizzano approcci al pricing 

obsoleti, basati principalmente sul costo di produzione maggiorato di un markup standard. Ma il 

pricing è una disciplina sofisticata, che dovrebbe considerare il valore percepito dal cliente, le 

alternative disponibili, la willingness to pay dei diversi segmenti. Un miglioramento anche modesto 

nelle politiche di pricing può avere un impatto enorme sulla marginalità. 

 

La terza variabile è l’efficienza operativa. Non si tratta semplicemente di “tagliare i costi”, ma di 

ottimizzare l’intero processo di creazione del valore. Lean manufacturing, automazione 

intelligente, digitalizzazione dei processi: sono tutte strade per migliorare l’efficienza senza 

compromettere la qualità. E ogni punto percentuale guadagnato in efficienza si traduce 

direttamente in un punto di marginalità. 

 

L’equazione della marginalità: le leve che realmente contano 
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La quarta leva, spesso sottovalutata, è il mix di prodotti e servizi. Non tutti i prodotti e servizi che 

offri hanno la stessa marginalità. Analizzare il contributo di ciascuno al risultato complessivo e 

spostare gradualmente il mix verso quelli a maggiore redditività può trasformare radicalmente la 

marginalità aziendale senza necessariamente richiedere cambiamenti strutturali. 

 

Queste quattro leve non operano in isolamento, ma si influenzano reciprocamente. Un migliore 

posizionamento di mercato rende più efficaci le strategie di pricing. Un’aumentata efficienza 

operativa può liberare risorse per investire in innovazione, rafforzando il posizionamento. Un mix 

di prodotti ottimizzato può rendere più efficiente l’intero processo produttivo. 

 

La vera trasformazione della marginalità avviene quando si agisce in modo coordinato su tutte 

queste leve, con una strategia chiara e una visione di lungo periodo. Non si tratta di un intervento 

una tantum, ma di un cambiamento sistematico nel modo in cui l’azienda crea e cattura valore. 

Un esempio concreto? Poggipolini, azienda bolognese specializzata in viti e componenti critici ad 

alte prestazioni. Anziché competere nel mercato generale della bulloneria, Poggipolini si è 

posizionata nel segmento di altissima gamma, sviluppando soluzioni ultra-leggere per settori come 

l’aerospaziale, il motorsport e il biomedicale. Questa scelta di posizionamento, combinata con un 

approccio al pricing basato sul valore anziché sul costo, e con investimenti continui in efficienza 

produttiva, ha permesso all’azienda di raggiungere marginalità significativamente superiori alla 

media del settore. 

 

La lezione è chiara: la marginalità non è un destino, ma una scelta strategica. E le aziende che 

scelgono deliberatamente di trasformarla, agendo in modo sistematico sulle leve giuste, sono 

quelle che prosperano a lungo termine. 
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“I nostri clienti sono molto sensibili al prezzo.” È una frase che sento ripetere come un mantra da 

molti imprenditori manifatturieri. Ma la verità è più sfumata: i clienti sono sensibili al rapporto tra 

valore percepito e prezzo, non al prezzo in sé. E questo apre la strada a una delle strategie più 

efficaci per trasformare la marginalità: il posizionamento premium. 

 

Il posizionamento premium non significa semplicemente aumentare i prezzi. Significa costruire 

un’offerta di valore che giustifichi prezzi superiori agli occhi dei clienti. È una trasformazione 

profonda, che coinvolge tutti gli aspetti dell’azienda: dal prodotto alla comunicazione, dal servizio 

all’esperienza complessiva offerta ai clienti. 

 

Come si costruisce un posizionamento premium nel manifatturiero B2B? Il percorso si articola in tre 

fasi fondamentali: 

 

La prima è l’identificazione dei driver di valore percepito nel tuo specifico settore. Cosa 

apprezzano davvero i tuoi clienti, oltre al prezzo? Potrebbe essere l’affidabilità, la precisione, la 

flessibilità, il servizio post-vendita, la capacità di personalizzazione, la consulenza tecnica, la 

rapidità di consegna. Ogni settore ha i propri driver di valore, e comprenderli è essenziale per 

costruire un posizionamento premium efficace. 

 

La seconda fase è la costruzione di un’offerta di valore incontestabile su quei driver. Non si tratta 

di miglioramenti marginali, ma di sviluppare capacità distintive che creino un divario significativo 

rispetto alla concorrenza. Se il tuo driver di valore è la personalizzazione, devi diventare 

eccezionalmente bravo in quello. Se è la consulenza tecnica, devi costruire un team di esperti che 

diventi un riferimento nel settore. 

 

La terza fase è la comunicazione efficace di questo valore. Non basta creare valore superiore, devi 

anche assicurarti che venga percepito come tale. Questo richiede una comunicazione chiara, 

coerente e continua del tuo posizionamento premium, supportata da evidenze concrete, case 

study, testimonianze, esempi pratici di come il tuo prodotto o servizio generi valore per i clienti. 

Il posizionamento premium: come giustificare  

e ottenere prezzi più alti
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Un esempio illuminante è Fedegari, azienda pavese specializzata in sterilizzatori industriali per il 

settore farmaceutico. In un mercato dove il prezzo è spesso una variabile importante, Fedegari ha 

scelto deliberatamente un posizionamento premium, basato su tre driver di valore: affidabilità 

assoluta, personalizzazione spinta e supporto tecnico di altissimo livello.  

 

L’azienda ha investito massicciamente per eccellere in queste tre dimensioni, sviluppando 

tecnologie proprietarie, processi di personalizzazione unici e un team di esperti che supporta i 

clienti in tutte le fasi del ciclo di vita del prodotto. Questa strategia ha permesso a Fedegari di 

comandare prezzi significativamente superiori alla media del mercato, mantenendo al contempo 

una posizione di leadership nel proprio segmento. 

 

La chiave del successo di Fedegari, e di altre aziende manifatturiere che hanno adottato con 

successo un posizionamento premium, è la coerenza. Non puoi posizionarti come premium solo in 

alcuni aspetti della tua offerta. Ogni punto di contatto con il cliente - dal primo approccio 

commerciale alla consegna, dal servizio post-vendita alla fatturazione - deve riflettere e rafforzare 

il tuo posizionamento premium. 

 

Un altro aspetto cruciale è la segmentazione. Non tutti i clienti potenziali sono ugualmente ricettivi 

a un’offerta premium. Alcuni continueranno a basare le proprie decisioni principalmente sul 

prezzo. La chiave è identificare e concentrarsi sui segmenti di mercato che valorizzano 

maggiormente i driver di valore su cui hai scelto di differenziarti. 

Il posizionamento premium richiede coraggio, visione a lungo termine e, soprattutto, la volontà di 

rinunciare a opportunità che non si allineano con la strategia scelta. Ma per le PMI manifatturiere 

italiane, spesso impossibilitate a competere sul prezzo con player più grandi o con produttori di 

paesi a basso costo, rappresenta una delle strade più promettenti per assicurarsi un futuro di 

prosperità. 
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Nel manifatturiero B2B tradizionale, la relazione tra fornitore e cliente è spesso transazionale: il 

cliente ha un’esigenza, il fornitore offre un prodotto o un servizio per soddisfarla, e la transazione 

si conclude con la consegna e il pagamento. Ma le aziende manifatturiere più innovative stanno 

ridefinendo radicalmente questa relazione, trasformandosi da semplici fornitori a partner strategici 

dei propri clienti. 

 

Questa evoluzione rappresenta un salto di paradigma fondamentale, che ha il potenziale di 

moltiplicare il valore percepito della tua offerta e, di conseguenza, la marginalità che puoi 

ottenere.  

Ma cosa significa concretamente diventare un partner strategico? 

 

Essere un partner strategico significa comprendere profondamente il business del cliente, i suoi 

obiettivi, le sue sfide, e allineare la propria offerta non solo alle sue esigenze tecniche immediate, 

ma al suo successo complessivo nel medio-lungo termine. Significa passare dal fornire un prodotto 

o un servizio a contribuire attivamente al raggiungimento degli obiettivi strategici del cliente. 

 

Questo salto di paradigma si articola in tre dimensioni principali: 

La prima è la transizione da una relazione episodica a una relazione continuativa. Un fornitore 

interviene quando viene contattato; un partner strategico è presente costantemente, monitora, 

anticipa, propone. Non aspetta che il cliente segnali un problema, ma lo previene. Non risponde 

solo a richieste specifiche, ma suggerisce proattivamente opportunità di miglioramento. 

La seconda dimensione è il passaggio da una comprensione superficiale a una comprensione 

profonda del business del cliente. Un fornitore conosce le specifiche tecniche; un partner strategico 

comprende il modello di business, i KPI, gli obiettivi strategici, le sfide competitive. Questa 

conoscenza più ampia permette di proporre soluzioni che non solo risolvono problemi tecnici, ma 

creano valore a livello strategico. 

La terza dimensione è l’evoluzione da un’offerta standardizzata a una proposta di valore 

personalizzata e integrata. Un fornitore offre un catalogo di prodotti o servizi; un partner 

strategico co-sviluppa soluzioni uniche, pensate specificamente per massimizzare il valore per quel 

particolare cliente. 

Da fornitore a partner strategico: il salto di paradigma  

che moltiplica il valore percepito
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Come si realizza concretamente questa trasformazione?  

Il percorso inizia con una profonda revisione del modo in cui l’azienda interagisce con i clienti: 

Gli incontri commerciali si trasformano da “presentazioni di prodotto” a “sessioni di consulenza”, 

dove l’obiettivo principale è comprendere le sfide del cliente piuttosto che vendere una soluzione 

predefinita. 

 

I team tecnici vengono coinvolti fin dalle prime fasi del dialogo con il cliente, non solo nella fase di 

implementazione. 

 

Si sviluppano competenze non solo relative al proprio prodotto o servizio, ma all’intero ecosistema 

in cui opera il cliente. 

 

Si investono risorse significative nella raccolta e analisi di dati e feedback, per comprendere 

sempre meglio le esigenze esplicite e implicite dei clienti. 

 

Si creano processi e momenti dedicati all’innovazione congiunta con i clienti chiave. 

 

Un esempio concreto di questa trasformazione è Varvel, azienda bolognese specializzata in 

riduttori e motoriduttori. Anziché limitarsi a fornire componenti standard, Varvel ha sviluppato un 

approccio di “co-engineering”, dove i propri ingegneri lavorano fianco a fianco con i team dei 

clienti fin dalle primissime fasi di sviluppo di nuovi prodotti. Questo approccio ha trasformato 

radicalmente la relazione con i clienti: Varvel non è più vista come un semplice fornitore di 

componenti, ma come un partner che contribuisce attivamente all’innovazione e al successo dei 

clienti. Il risultato? Relazioni più stabili e durature, minore sensibilità al prezzo, maggiori 

opportunità di cross-selling e up-selling. 

 

Il passaggio da fornitore a partner strategico non è un cambiamento che avviene dall’oggi al 

domani. Richiede investimenti significativi in competenze, processi, risorse. Ma i benefici sono 

altrettanto significativi: maggiore fidelizzazione dei clienti, minore pressione sui prezzi, opportunità 

di crescita più sostenibili. E, soprattutto, una marginalità strutturalmente superiore, costruita su un 

valore percepito che i competitor più tradizionali faticano a eguagliare. 
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CAPITOLO 5

LE FONDAMENTA 
DEL CAMBIAMENTO



Specializzazione estrema: il coraggio di dire no per 

poter dire sì con forza

Nel manifatturiero italiano esiste un paradosso: molte aziende tecnicamente eccellenti faticano a 

crescere e prosperare perché sono, paradossalmente, troppo diversificate. La paura di perdere 

opportunità commerciali le porta ad accettare ordini in settori e applicazioni sempre più vari, 

diluendo progressivamente le proprie risorse, competenze e focus. 

La specializzazione estrema rappresenta l’antidoto a questa dispersione: è la scelta deliberata di 

concentrarsi su un segmento molto specifico del mercato, diventando eccezionalmente bravi in 

quello, anziché moderatamente competenti in molti. È il coraggio di dire “no” a opportunità che 

non rientrano nel proprio focus strategico, per poter dire “sì” con tutta la forza e le risorse 

disponibili a quelle che vi rientrano. 

 

Ma cosa significa concretamente specializzazione estrema? Non si tratta semplicemente di 

scegliere un settore industriale, ma di definire una combinazione specifica di: 

 

Un segmento di clientela preciso (es. non “automotive”, ma “sistemi di sicurezza per auto 

premium”) 

 

Una tecnologia o competenza distintiva (es. non “lavorazioni meccaniche”, ma “microlavorazioni 

di precisione su leghe speciali”) 

 

Un tipo di problema o esigenza specifica (es. non “componenti”, ma “componenti critici per 

applicazioni ad alta temperatura”) 

 

Questa definizione ultra-specifica del proprio focus crea una chiarezza strategica che influenza 

positivamente ogni aspetto dell’azienda: dagli investimenti in tecnologia allo sviluppo delle 

competenze, dal marketing alle scelte commerciali. 

 

Un esempio illuminante di specializzazione estrema è Camozzi Group, azienda bresciana leader 

nell’automazione industriale. Anziché disperdere le proprie risorse in diversi tipi di tecnologie, 

Camozzi ha concentrato strategicamente i propri sforzi nel settore dell’automazione pneumatica e, 

progressivamente, nella meccatronica e nell’additive manufacturing. 
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Questa specializzazione mirata ha portato a risultati concreti: nel 2023, Camozzi ha chiuso 

l’esercizio con ricavi consolidati pari a 560 milioni di euro, in crescita del 5% rispetto all’anno 

precedente, e un EBITDA di 105 milioni (+13%), con un’impressionante quota di export pari al 

76% del fatturato. Particolarmente significativo è l’impegno in Ricerca e Sviluppo, con investimenti 

pari a 17 milioni di euro nel 2023 (circa il 3% dei ricavi), collaborazioni con 11 istituti universitari e 

4 centri di ricerca d’eccellenza. 

 

Come dichiarato da Lodovico Camozzi, Presidente e AD del Gruppo: “Investimenti costanti in R&D 

e in tecnologie d’avanguardia, insieme alla capacità di anticipare i principali megatrend 

tecnologici per tradurli in soluzioni innovative per il mercato, sono le leve che da sempre 

caratterizzano il nostro approccio al business”. La specializzazione ha permesso all’azienda di 

sviluppare competenze uniche, ottimizzare i processi produttivi e costruire un brand riconosciuto a 

livello globale, con conseguenti vantaggi in termini di marginalità e resilienza competitiva. 

 

La specializzazione estrema presenta vantaggi competitivi significativi: 

Permette di sviluppare competenze uniche difficilmente replicabili dai competitor 

Ottimizza gli investimenti in tecnologia e formazione 

Facilita il posizionamento come leader ed esperto nel segmento scelto 

Riduce la competizione, spostando il confronto dal prezzo al valore 

Aumenta l’efficienza operativa grazie alla focalizzazione 

Naturalmente, scegliere la specializzazione significa rinunciare a determinati volumi potenziali. 

Ma questa rinuncia è più che compensata dall’aumento della marginalità e dalla maggiore  

sostenibilità del business nel lungo periodo. 

 

Il percorso verso la specializzazione estrema non è semplice, soprattutto per aziende con una 

lunga storia di diversificazione. Richiede una visione chiara, la volontà di abbandonare 

progressivamente attività che possono anche rappresentare una parte significativa del fatturato 

attuale, e la capacità di resistere alla tentazione di cogliere opportunità al di fuori del focus 

strategico scelto. 

 

Ma per le PMI manifatturiere italiane, che raramente possono competere sui volumi o sui costi con 

player globali più grandi, la specializzazione estrema rappresenta una delle strategie più efficaci 

per costruire un vantaggio competitivo sostenibile. Non si tratta di rinunciare alla crescita, ma di 

inseguirla in profondità anziché in ampiezza, diventando sempre più rilevanti e insostituibili per 

una clientela specifica anziché marginarmente utili per molti.
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L’innovazione tripartita: prodotto, processo  

e comunicazione in sinergia

L’innovazione è la forza vitale che mantiene competitiva un’azienda manifatturiera. Ma spesso, 

quando si parla di innovazione nel contesto industriale, si pensa esclusivamente all’innovazione di 

prodotto o di processo. Questa visione, seppur importante, è incompleta e potenzialmente 

limitante. 

 

L’innovazione realmente trasformativa è quella che opera simultaneamente su tre dimensioni: 

prodotto, processo e comunicazione. Queste tre dimensioni, quando evolvono in modo sinergico e 

coordinato, creano un effetto moltiplicativo che è molto più potente della somma delle singole 

parti. 

L’innovazione di prodotto è la più intuitiva: sviluppare nuove soluzioni, migliorare le prestazioni, 

aggiungere funzionalità, integrare tecnologie più avanzate. È fondamentale, ma da sola non 

basta. Un prodotto tecnicamente superiore che non riesce a comunicare il proprio valore o che è 

prodotto in modo inefficiente avrà sempre un impatto limitato. 

L’innovazione di processo riguarda il modo in cui l’azienda produce, organizza le attività, gestisce 

le risorse. Include l’automazione, la digitalizzazione, l’ottimizzazione del flusso produttivo, la 

riduzione degli sprechi. Un processo innovativo non solo riduce i costi, ma può migliorare la 

qualità, ridurre i tempi di consegna, aumentare la flessibilità. 

L’innovazione nella comunicazione, spesso sottovalutata nel manifatturiero B2B, significa evolvere 

il modo in cui l’azienda racconta se stessa e il proprio valore. Riguarda non solo i canali e gli 

strumenti (sito web, social media, eventi), ma soprattutto i contenuti, il linguaggio, l’approccio 

complessivo al dialogo con il mercato. 

 

La magia accade quando queste tre dimensioni dell’innovazione si evolvono in parallelo e in 

modo coordinato: 

- Un nuovo prodotto (innovazione di prodotto) viene sviluppato con processi produttivi ottimizzati   

   (innovazione di processo) e comunicato in modo efficace al mercato (innovazione di  

   comunicazione). 

- Un’evoluzione nella comunicazione rende più comprensibile e valorizza meglio le caratteristiche  

  distintive del prodotto, giustificando margini più elevati. 

- Un processo produttivo innovativo abilita possibilità precedentemente impensabili in termini di  

   personalizzazione o prestazioni del prodotto. 
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Un esempio concreto di questa innovazione tripartita è Pietro Fiorentini, azienda vicentina leader 

mondiale nelle soluzioni per il trasporto, distribuzione e utilizzo di gas naturale. Pietro Fiorentini ha 

innovato simultaneamente su tutte e tre le dimensioni: 

Prodotto: Sviluppo di soluzioni smart per la misurazione e regolazione del gas, integrando IoT e 

tecnologie digitali nelle tradizionali apparecchiature meccaniche 

Processo: Implementazione di linee produttive all’avanguardia con sistemi di qualità predittiva e 

manutenzione preventiva, che ha portato a significativi miglioramenti in termini di efficienza e 

affidabilità 

Comunicazione: Evoluzione da un approccio puramente tecnico a una comunicazione basata sul 

valore della transizione energetica, posizionandosi come partner per la sostenibilità e la 

decarbonizzazione 

L’azienda è stata recentemente riconosciuta tra le eccellenze italiane nella categoria Energy del 

Premio Bilancio di Sostenibilità, organizzato da Corriere della Sera e Bologna Business School. La 

menzione speciale è stata assegnata per “l’informativa completa sugli aspetti ambientali con 

metriche sulle diverse emissioni e sulla gestione dei rifiuti”, evidenziando come l’innovazione nella 

comunicazione sia diventata parte integrante della strategia aziendale. 

Questa triplice innovazione ha permesso a Pietro Fiorentini di trasformarsi da produttore di 

componenti meccanici a fornitore di soluzioni integrate per la transizione energetica, 

differenziandosi significativamente dai competitor e costruendo relazioni di lungo termine con 

utility e operatori energetici in tutto il mondo. 

Come implementare concretamente questa visione tripartita dell’innovazione? Il punto di partenza 

è una governance dell’innovazione che superi i silos dipartimentali. L’innovazione non può essere 

responsabilità esclusiva della R&D (prodotto), della produzione (processo) o del marketing 

(comunicazione), ma deve essere gestita in modo integrato, con obiettivi condivisi e processi 

collaborativi. 

Praticamente, questo significa: 

- Creare team interfunzionali che lavorino insieme sui progetti di innovazione. 

- Sviluppare metriche e KPI che valutino l’innovazione in tutte e tre le dimensioni. 

- Formare il personale a una visione più ampia dell’innovazione, che vada oltre il proprio ambito  

   specifico. 

- Coinvolgere attivamente i clienti nel processo di innovazione, raccogliendo input su tutte e tre le  

   dimensioni. 

L’innovazione tripartita non è facile da implementare, soprattutto in organizzazioni 

tradizionalmente strutturate per dipartimenti. Ma per le PMI manifatturiere italiane rappresenta 

una delle strategie più efficaci per costruire un vantaggio competitivo sostenibile in un mercato 

sempre più complesso e sfidante. 
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La formazione continua come vantaggio  

competitivo invisibile

In un’epoca in cui tecnologie, mercati e modelli di business evolvono a ritmo sempre più rapido, la 

formazione continua del capitale umano non è più un’attività accessoria, ma un elemento centrale 

della strategia aziendale. È un vantaggio competitivo che, pur essendo meno visibile di un nuovo 

macchinario o di un’innovazione di prodotto, può essere altrettanto – se non più – determinante 

per il successo a lungo termine. 

 

Eppure, molte PMI manifatturiere italiane continuano a considerare la formazione come un costo 

anziché come un investimento, limitandola spesso agli aspetti tecnici più immediati o agli 

adempimenti obbligatori. Questa visione riduttiva rappresenta un’opportunità mancata di costruire 

un vantaggio competitivo sostenibile. 

 

La formazione realmente strategica va ben oltre i corsi tecnici tradizionali. Si articola in tre livelli 

complementari: 

 

Il primo livello è la formazione tecnica avanzata. Non si tratta della semplice formazione 

operativa, ma dello sviluppo di competenze tecniche distintive che permettono all’azienda di 

differenziarsi. Questo include sia l’aggiornamento sulle tecnologie emergenti nel proprio settore, 

sia l’acquisizione di competenze adiacenti che possono aprire nuove possibilità. Ad esempio, per 

un’azienda meccanica, può significare formare i propri tecnici non solo sulle tecnologie 

meccaniche tradizionali, ma anche su elettronica, IoT, analisi dati. 

 

Il secondo livello è la formazione manageriale e organizzativa. Per competere efficacemente nel 

contesto attuale, non bastano eccellenti tecnici: servono persone capaci di gestire progetti 

complessi, di lavorare in team interfunzionali, di comunicare efficacemente con clienti e partner. 

Questo tipo di formazione include lo sviluppo di soft skills, competenze di project management, 

capacità di problem solving strutturato. 

 

Il terzo livello, forse il più strategico, è la formazione culturale. Si tratta di sviluppare una mentalità 

aperta all’innovazione, al cambiamento, all’apprendimento continuo. In un contesto di rapida 

evoluzione, la capacità di adattarsi, di mettere in discussione lo status quo, di sperimentare nuovi 

approcci diventa cruciale. Questo tipo di formazione è meno strutturato e più pervasivo: avviene 

attraverso l’esempio, la creazione di un ambiente stimolante, l’esposizione a esperienze diverse.
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Un esempio illuminante di azienda che ha fatto della formazione continua un vantaggio 

competitivo è SCM Group, leader globale nelle tecnologie per la lavorazione di legno, plastica, 

vetro, pietra, metallo. SCM ha creato la “Campus SCM”, un’accademia interna che non si limita 

alla formazione tecnica, ma sviluppa competenze trasversali, promuove l’innovazione e alimenta 

l’evoluzione culturale dell’azienda. Questo investimento sulla formazione a 360° ha permesso 

all’azienda di mantenere una posizione di leadership tecnologica e di evolvere progressivamente 

da produttore di macchinari a fornitore di soluzioni integrate, con significativi benefici in termini di 

differenziazione e marginalità. 

 

Per implementare un approccio strategico alla formazione, le PMI manifatturiere dovrebbero: 

Definire un piano di formazione pluriennale, allineato alla strategia aziendale 

Allocare un budget specifico per la formazione, non solo quella obbligatoria o tecnica di base 

Identificare e coltivare i talenti interni, con percorsi di sviluppo personalizzati 

Misurare e monitorare l’impatto della formazione, non solo in termini di ore erogate ma di risultati 

concreti 

 

Creare un ambiente che valorizzi e incentivi l’apprendimento continuo 

La formazione continua, quando concepita e implementata strategicamente, crea un circolo 

virtuoso: persone più competenti generano innovazione e valore superiore, attirando a loro volta 

nuovi talenti e creando un ambiente sempre più stimolante. È un investimento che, a differenza di 

molti altri, non si deprezza nel tempo, ma tende ad aumentare il proprio rendimento con il passare 

degli anni. 

 

In un contesto competitivo dove l’accesso alla tecnologia e ai mercati è sempre più 

democratizzato, la qualità e la continua evoluzione del capitale umano rappresenta uno dei pochi 

vantaggi competitivi realmente difendibili nel lungo periodo. 
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L’internazionalizzazione mirata: esportare non è 

internazionalizzare

“Esportiamo in 20 paesi.” È un’affermazione che sento spesso da imprenditori manifatturieri 

italiani, pronunciata con comprensibile orgoglio. Ma quando approfondisco, scopro 

frequentemente che si tratta di esportazioni spot, ordini occasionali, clienti sporadici, senza una 

reale strategia o presenza strutturata in quei mercati. 

 

Esportare è un primo passo importante, ma non equivale a internazionalizzare. 

L’internazionalizzazione è un processo molto più profondo e strategico, che comporta la 

costruzione di una presenza significativa e stabile nei mercati esteri scelti. Non si tratta 

semplicemente di vendere oltre confine, ma di integrare la dimensione internazionale nella 

strategia complessiva dell’azienda. 

 

La differenza fondamentale sta nell’approccio: l’esportazione è spesso reattiva (si risponde a 

richieste che arrivano dall’estero), sporadica (si coglie l’opportunità quando si presenta) e 

superficiale (limitata alla transazione commerciale). L’internazionalizzazione, invece, è proattiva 

(si sceglie deliberatamente dove e come essere presenti), continuativa (si costruisce una presenza 

stabile nel tempo) e profonda (comprende aspetti commerciali, ma anche logistici, di servizio, a 

volte produttivi). 

 

Il concetto chiave per le PMI manifatturiere italiane è l’internazionalizzazione mirata: anziché 

disperdere risorse cercando di essere presenti ovunque, concentrarsi su pochi mercati strategici 

dove costruire una presenza realmente significativa. 

 

Come implementare concretamente questa strategia di internazionalizzazione mirata? Il processo 

si articola in tre fasi fondamentali: 

 

La prima fase è la selezione strategica dei mercati target.  

Non tutti i mercati esteri offrono le stesse opportunità per la tua specifica offerta. La scelta 

dovrebbe basarsi su un’analisi approfondita che consideri non solo la dimensione e il potenziale di 

crescita del mercato, ma anche fattori come la presenza di competitor, le barriere all’ingresso, la 

compatibilità culturale, la presenza di cluster industriali rilevanti per il tuo business. L’obiettivo è 

identificare 3-5 mercati prioritari sui quali concentrare gli sforzi. 
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La seconda fase è la definizione di un modello di presenza adeguato per ciascun 

mercato.  

Non esiste un approccio universale: ogni mercato può richiedere una strategia specifica. In alcuni 

casi può essere sufficiente un distributtore qualificato, in altri può essere necessario un ufficio 

commerciale diretto, in altri ancora può essere opportuna una partnership o una joint venture. La 

scelta dipende dalle caratteristiche del mercato, dalla natura del prodotto/servizio, dalle risorse 

disponibili e dagli obiettivi strategici. 

 

La terza fase è l’implementazione strutturata e paziente della strategia definita. 

L’internazionalizzazione non è un processo rapido; richiede tempo, risorse e perseveranza. È 

essenziale definire un piano d’azione dettagliato, con milestone chiare, risorse dedicate e 

meccanismi di monitoraggio e aggiustamento. 

 

Un esempio illuminante di internazionalizzazione mirata è Carel Industries, azienda padovana 

specializzata in soluzioni di controllo per refrigerazione, condizionamento e umidificazione. 

Anziché disperdere risorse cercando di vendere ovunque, Carel ha selezionato un numero limitato 

di mercati strategici (inizialmente Europa Occidentale e Nord America, poi progressivamente Cina 

e Sud-Est Asiatico) dove ha costruito una presenza strutturata: non solo uffici commerciali, ma 

centri tecnici locali, supporto post-vendita, adattamento dei prodotti alle esigenze specifiche di 

quei mercati. 

 

Questa strategia ha permesso all’azienda di raggiungere una presenza globale significativa, con 

una quota export che oggi rappresenta la maggior parte del fatturato. Nonostante le sfide 

congiunturali del 2024, che hanno visto una contrazione dei ricavi, Carel continua a investire in 

innovazione, mantenendo gli investimenti in R&D a livelli record, superiori al 5% dei ricavi. 

Come sottolineato da Francesco Nalini, Amministratore Delegato del Gruppo: “Riteniamo che i 

trend secolari che caratterizzano i nostri mercati, principalmente l’efficienza energetica e la 

transizione verso refrigeranti più sostenibili, siano ancora saldamente presenti e lo saranno per i 

prossimi decenni. Per questo continueremo a puntare sul consolidamento della nostra leadership 

tecnologica costruita nel corso di 50 anni”. Questa visione di lungo periodo, combinata con 

un’internazionalizzazione strategica e mirata, rappresenta un modello di riferimento per le PMI 

manifatturiere italiane che vogliono crescere sui mercati globali in modo sostenibile. 

 

Per le PMI manifatturiere italiane, spesso con risorse limitate rispetto ai grandi player globali, 

l'internazionalizzazione mirata rappresenta uno degli approcci più efficaci per crescere in modo 

sostenibile. 
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Permette di concentrare gli investimenti, sviluppare competenze specifiche sui mercati scelti, 

costruire un brand riconosciuto in quei contesti, e progressivamente evolvere da semplice 

esportatore a player internazionale con una presenza significativa e stabile. 

La chiave è la pazienza strategica: anziché inseguire risultati immediati e dispersivi in molti mercati, 

costruire pazientemente una presenza solida e duratura in pochi mercati selezionati. I risultati 

possono richiedere più tempo, ma saranno significativamente più solidi e sostenibili nel lungo 

periodo. 
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La transizione verso l’impresa tech-manifatturiera: AI, 

IoT e robotica come leve del cambiamento

Il confine tra azienda manifatturiera e azienda tecnologica sta progressivamente svanendo. Le 

realtà più innovative e lungimiranti stanno affrontando una metamorfosi profonda: da produttori di 

beni fisici a sviluppatori di ecosistemi integrati, dove hardware e software, prodotti e servizi, 

tecnologie di produzione e tecnologie digitali si fondono per creare un valore precedentemente 

inimmaginabile. 

 

Questa trasformazione è abilitata da tre tecnologie fondamentali che stanno ridisegnando il 

panorama manifatturiero: l’Intelligenza Artificiale, l’Internet delle Cose e la robotica avanzata. 

Non si tratta di innovazioni incrementali, ma di tecnologie esponenziali che, combinate, hanno il 

potenziale di rivoluzionare ogni aspetto dell’impresa manifatturiera. 

 

L’Intelligenza Artificiale sta evolvendo da strumento sperimentale a tecnologia fondamentale per 

l’ottimizzazione dei processi produttivi, la manutenzione predittiva, la personalizzazione dei 

prodotti, la gestione della supply chain. Le applicazioni di machine learning, deep learning e 

intelligenza artificiale generativa stanno trovando applicazioni concrete in ambiti che spaziano dal 

controllo qualità alla progettazione, dall’ottimizzazione energetica alla pianificazione della 

produzione. 

 

Come abbiamo già visto nel capitolo precedente, Camozzi Group rappresenta un caso 

emblematico di questa evoluzione. Oltre agli aspetti già discussi, è interessante notare che 

l’azienda ha recentemente avviato una business unit dedicata - Camozzi AI - focalizzata sullo 

sviluppo di soluzioni basate sull’intelligenza artificiale generativa al servizio di tutte le aziende del 

gruppo e del mercato. Come evidenziato nel bilancio 2023, questa iniziativa è parte di una 

strategia più ampia che ha visto il Gruppo investire 47 milioni di euro in innovazione e tecnologia, 

con 17 milioni specificamente destinati alla Ricerca e Sviluppo (il 3% dei ricavi). 

 

L’Internet delle Cose rappresenta il sistema nervoso della nuova manifattura. Sensori sempre più 

sofisticati, economici e miniaturizzati permettono di raccogliere dati in tempo reale su ogni aspetto 

del processo produttivo, dei prodotti e del loro utilizzo. Questi dati, opportunamente analizzati, 

diventano la materia prima per decisioni più informate, ottimizzazioni continue, nuovi modelli di 

business. 

40



Anche in questo ambito, le PMI manifatturiere italiane più innovative stanno investendo 

significativamente. Tornando al caso di BIESSE Group, già citato nel capitolo precedente, vale la 

pena approfondire come la sua piattaforma SOPHIA vada oltre il semplice monitoraggio dei 

macchinari. Il sistema non solo raccoglie dati operativi in tempo reale, ma utilizza algoritmi 

avanzati per predire potenziali guasti, suggerire interventi di manutenzione ottimali, e persino 

ottimizzare i parametri di funzionamento in base alle specifiche esigenze produttive del cliente.  

 

Questo ha trasformato fondamentalmente la relazione con i clienti, passando dalla vendita di 

macchinari alla fornitura di soluzioni complete che massimizzano produttività e uptime. 

La robotica avanzata sta ridefinendo il concetto stesso di automazione. Non si tratta più solo di 

bracci meccanici programmati per eseguire compiti ripetitivi, ma di sistemi intelligenti e adattivi, 

capaci di lavorare a fianco degli operatori umani, di apprendere e migliorare nel tempo, di 

adattarsi a contesti produttivi complessi e variabili. 

 

Queste tre tecnologie, quando integrate in modo sinergico, creano le fondamenta della cosiddetta 

“Smart Factory”: un ambiente produttivo connesso, intelligente, adattivo. Un ambiente dove le 

macchine comunicano tra loro e con gli esseri umani, dove i dati fluiscono liberamente e vengono 

trasformati in conoscenze e decisioni, dove l’automazione non sostituisce il lavoro umano ma lo 

potenzia e lo valorizza. 

 

La transizione verso questo nuovo paradigma non è semplice, specialmente per le PMI 

manifatturiere con risorse limitate. Richiede investimenti significativi non solo in tecnologia, ma in 

competenze, processi, cultura organizzativa. Ma è una trasformazione necessaria per rimanere 

competitivi in un contesto dove l’innovazione tecnologica sta ridefinendo le regole del gioco. 

 

Il percorso verso l’impresa tech-manifatturiera non deve necessariamente partire da investimenti 

enormi o trasformazioni radicali. Può iniziare con progetti pilota mirati, focalizzati su aree 

specifiche con un potenziale ritorno dell’investimento chiaro e relativamente rapido. Può procedere 

per fasi, costruendo progressivamente le competenze e le infrastrutture necessarie. L’importante è 

iniziare, sapendo che questa trasformazione non è un’opzione, ma una necessità strategica per le 

aziende manifatturiere che vogliono prosperare nei prossimi decenni.
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La centralità dei dati: come trasformare numeri  

in decisioni vincenti

“Abbiamo troppi dati e poche informazioni.” È una frase che sento ripetere spesso nei corridoi 

delle PMI manifatturiere italiane. E coglie una verità fondamentale: in un’epoca in cui sensori, 

sistemi gestionali, piattaforme digitali generano quantità enormi di dati, la vera sfida non è 

raccoglierli, ma trasformarli in conoscenze utili e, in ultima analisi, in decisioni vincenti. 

 

La data-centricity – la capacità di mettere i dati al centro della strategia e delle operazioni 

aziendali – rappresenta uno dei cambiamenti di paradigma più significativi per le imprese 

manifatturiere. Non si tratta semplicemente di implementare nuovi software o di assumere data 

scientist, ma di costruire una cultura aziendale in cui i dati sono considerati un asset strategico, alla 

pari dei macchinari o del capitale umano. 

 

Cosa significa concretamente costruire un’azienda data-centrica? Il percorso si articola in quattro 

fasi fondamentali: 

La prima è la raccolta di dati rilevanti e di qualità.  

Non tutti i dati hanno lo stesso valore. La capacità di identificare quali dati raccogliere, con quale 

frequenza, con quale livello di granularità, rappresenta un primo passo cruciale. In questa fase, 

tecnologie come l’Internet delle Cose giocano un ruolo fondamentale, permettendo di monitorare 

in tempo reale processi, macchinari, prodotti. 

La seconda fase è l’integrazione dei dati provenienti da fonti diverse.  

In molte PMI manifatturiere, i dati sono frammentati in silos non comunicanti: i sistemi di 

produzione non dialogano con quelli amministrativi, i dati di vendita non sono correlati a quelli di 

logistica, e così via. Costruire un’infrastruttura dati integrata, che permetta una visione olistica 

dell’azienda, è un passo fondamentale verso la data-centricity. 

La terza fase è l’analisi e l’interpretazione dei dati. 

È qui che i dati grezzi vengono trasformati in informazioni utili, attraverso algoritmi, modelli 

statistici, visualizzazioni efficaci. Questa fase richiede competenze specifiche, che non sempre sono 

presenti nelle PMI manifatturiere tradizionali, e che possono richiedere formazione interna o 

collaborazioni esterne. 

La quarta e più importante fase è la traduzione delle informazioni in decisioni.  

È qui che si realizza il vero valore della data-centricity: quando le analisi influenzano 

concretamente le scelte strategiche e operative, migliorando la qualità, la tempestività e l’efficacia 

delle decisioni a tutti i livelli dell’organizzazione. 
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Un esempio concreto di questa trasformazione è Dallara, azienda parmense leader nella 

progettazione e produzione di auto da competizione, che abbiamo già citato in precedenza. 

Approfondendo ulteriormente il suo approccio innovativo, vale la pena notare come Dallara abbia 

implementato un sistema data-centrico che parte dalla raccolta di dati in tempo reale dalle vetture 

in pista, passa attraverso analisi sofisticate condotte da team di ingegneri specializzati, e si traduce 

in decisioni concrete su modifiche progettuali, strategie di gara, ottimizzazioni delle performance. 

Questo approccio ha permesso all’azienda non solo di migliorare le prestazioni delle proprie 

vetture, ma di sviluppare nuovi servizi a valore aggiunto per i clienti, tra cui simulazioni avanzate e 

consulenza tecnica basata sui dati. 

 

La data-centricity non è rilevante solo per le grandi aziende o per settori ad alta tecnologia. Anche 

le PMI manifatturiere più tradizionali possono trarre enormi benefici da un approccio basato sui 

dati. Che si tratti di ottimizzare la pianificazione della produzione, ridurre i tempi di consegna, 

migliorare la qualità, prevenire guasti ai macchinari, personalizzare l’offerta: in ogni ambito, i dati 

possono fare la differenza. 

 

Naturalmente, la transizione verso un’azienda data-centrica comporta sfide significative. Richiede 

investimenti in tecnologia, formazione, talvolta riorganizzazioni interne. Può incontrare resistenze 

culturali, specialmente in aziende abituate a decidere principalmente sulla base dell’esperienza e 

dell’intuizione. Ma è una trasformazione necessaria per rimanere competitivi in un contesto dove 

la capacità di analizzare e interpretare grandi quantità di dati sta diventando un fattore critico di 

successo. 

 

Il consiglio per le PMI manifatturiere che vogliono intraprendere questo percorso è di partire da 

progetti pilota circoscritti, con obiettivi chiari e misurabili, per poi estendere progressivamente 

l’approccio data-centrico ad altre aree dell’azienda. L’importante è iniziare a costruire le 

competenze, le infrastrutture e, soprattutto, la cultura della decisione basata sui dati che saranno 

sempre più cruciali nel futuro del manifatturiero. 
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Digitalizzazione dei processi: efficienza e controllo 

come nuova normalità

La digitalizzazione dei processi rappresenta uno degli investimenti a più alto ritorno potenziale per 

le PMI manifatturiere italiane. Non si tratta semplicemente di sostituire carta e penna con strumenti 

digitali, ma di ripensare completamente il modo in cui l’informazione fluisce all’interno 

dell’azienda, come vengono prese le decisioni, come vengono gestite le operazioni quotidiane. 

 

Ogni processo aziendale – dalla gestione degli ordini alla pianificazione della produzione, dal 

controllo qualità alla logistica, dall’amministrazione alla gestione delle risorse umane – può 

beneficiare profondamente della digitalizzazione. Ma il valore più grande emerge quando questi 

processi non vengono digitalizzati in isolamento, ma come parte di un ecosistema digitale 

integrato, dove l’informazione fluisce senza interruzioni da un dipartimento all’altro, dai fornitori ai 

clienti. 

 

I benefici della digitalizzazione dei processi sono molteplici e significativi: 

•Maggiore efficienza: riduzione dei tempi di esecuzione, eliminazione di attività ridondanti,  

     automatizzazione di compiti ripetitivi. 

 

•Migliore qualità: riduzione degli errori umani, standardizzazione delle procedure, tracciabilità   

 

    completa. 

•Maggiore visibilità: accesso in tempo reale a informazioni critiche, dashboard di monitoraggio,    

    capacità di identificare rapidamente anomalie e opportunità. 

 

•Maggiore agilità: capacità di adattarsi rapidamente a cambiamenti di mercato, nuovi requisiti,  

    situazioni impreviste. 

 

•Decisioni più informate: accesso a dati accurati e tempestivi, analisi approfondite, simulazioni e  

    previsioni. 

 

La digitalizzazione, tuttavia, non è un processo semplice. Richiede un approccio metodico che 

parte da una chiara comprensione dei processi attuali, delle inefficienze e delle opportunità di 

miglioramento. Spesso implica una reingegnerizzazione dei processi prima della loro 

digitalizzazione: automatizzare un processo inefficiente porta semplicemente a un’inefficienza più 

rapida. 
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Un esempio illuminante di questa trasformazione è Eurotech, azienda friulana specializzata in 

computer embedded, edge computing e IoT industriale. Eurotech ha sviluppato una piattaforma 

digitale integrata (Everyware IoT) che permette di connettere dispositivi fisici, raccogliere dati in 

tempo reale e gestire processi complessi attraverso un’unica interfaccia. Questa tecnologia, che 

l’azienda ha implementato prima internamente e poi proposto ai propri clienti, ha permesso 

significativi miglioramenti in termini di efficienza operativa, con riduzioni dei tempi di ciclo fino al 

35% e una diminuzione degli errori nelle attività ad alta intensità di dati superiore al 50%. 

 

Per le PMI manifatturiere che vogliono intraprendere questo percorso, l’approccio consigliato è 

quello di partire da processi “dolenti”, dove le inefficienze sono più evidenti e i potenziali ritorni 

più immediati. Spesso si tratta di processi al confine tra dipartimenti diversi, dove i “passaggi di 

consegne” tradizionali creano colli di bottiglia e perdite di informazione. 

 

È importante sottolineare che la digitalizzazione dei processi non riguarda solo la tecnologia, ma 

anche le persone e l’organizzazione. Il cambiamento delle modalità di lavoro consolidate può 

incontrare resistenze, e richiede una gestione attenta del cambiamento, con formazione adeguata, 

coinvolgimento degli utenti fin dalle prime fasi, comunicazione chiara dei benefici attesi. 

 

La digitalizzazione dei processi è un viaggio, non una destinazione. Una volta avviato il percorso, 

l’azienda entra in un ciclo virtuoso di miglioramento continuo, dove i dati raccolti attraverso i 

processi digitalizzati forniscono insight per ulteriori ottimizzazioni, in un processo di evoluzione 

costante verso una maggiore efficienza, qualità e agilità. 

 

In un contesto competitivo dove i margini sono sempre più sotto pressione e i clienti sempre più 

esigenti, la digitalizzazione dei processi non è più un’opzione, ma una necessità strategica per le 

PMI manifatturiere che vogliono rimanere competitive e prosperare nel lungo periodo. 
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La leadership nell’era dell’incertezza: come guidare il 

cambiamento senza perdersi

In un’epoca di trasformazione tecnologica senza precedenti, di crisi globali e di ridefinizione dei 

modelli di business, la leadership nelle PMI manifatturiere italiane è messa alla prova come mai 

prima d’ora. Non si tratta più semplicemente di gestire operazioni consolidate o di apportare 

miglioramenti incrementali, ma di guidare un cambiamento profondo e continuo, mantenendo al 

contempo la coesione organizzativa e la chiarezza strategica. 

Cosa significa essere leader efficaci in questo contesto di incertezza e trasformazione?  

Quali sono le competenze e gli approcci che fanno la differenza? L’esperienza delle aziende 

manifatturiere che stanno affrontando con successo questa sfida suggerisce cinque elementi 

fondamentali. 

 

Il primo è la visione chiara e comunicabile. 

In tempi di cambiamento, le persone hanno bisogno di comprendere non solo cosa sta cambiando, 

ma perché e verso dove. I leader efficaci hanno la capacità di articolare una visione del futuro che 

sia motivante e credibile, di connetterla alle sfide attuali, di tradurla in obiettivi concreti e 

comprensibili. 

 

Il secondo elemento è la capacità di bilanciare stabilità e cambiamento.  

Il cambiamento costante, senza punti di riferimento stabili, genera ansia e resistenza. I leader 

efficaci sanno identificare e comunicare ciò che rimane costante – valori, principi, elementi 

fondamentali dell’identità aziendale – anche mentre guidano una trasformazione significativa di 

strategie, processi, tecnologie. 

 

Il terzo elemento è la costruzione di una cultura dell’apprendimento continuo.  

In un ambiente in rapida evoluzione, la capacità di apprendere costantemente, di adattarsi, di 

evolvere diventa cruciale. I leader efficaci creano un contesto in cui l’apprendimento è valorizzato, 

l’errore è visto come opportunità di crescita, l’esperimento è incoraggiato, il feedback è continuo e 

costruttivo. 

 

Il quarto elemento è la decisione informata e tempestiva.  

L’incertezza non può diventare una scusa per la paralisi decisionale. I leader efficaci hanno la 

capacità di raccogliere le informazioni rilevanti, di valutare scenari e rischi, di consultare le 

persone appropriate, e poi di prendere decisioni tempestive anche in assenza di certezze assolute. 

E, soprattutto, di comunicare chiaramente il razionale di queste decisioni. 
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Il quinto elemento è l’empatia e l’attenzione al capitale umano. 

Il cambiamento è emotivamente impegnativo. I leader efficaci hanno la capacità di comprendere e 

rispettare le preoccupazioni e le difficoltà delle persone, di supportarle nel percorso di 

cambiamento, di riconoscere e valorizzare i loro sforzi e contributi. 

 

Un esempio illuminante di questa leadership è Brunello Cucinelli, imprenditore e fondatore 

dell’omonimo brand di moda di lusso. Nonostante operi in un settore diverso dal manifatturiero 

tradizionale, il suo approccio alla leadership offre lezioni preziose per tutte le PMI italiane.  

La filosofia di Cucinelli, basata su ciò che lui chiama “capitalismo umanistico”, combina visione a 

lungo termine, profondo rispetto per il capitale umano, e un equilibrio unico tra tradizione e 

innovazione. In un’era di incertezza, ha mantenuto un forte ancoraggio ai valori fondamentali 

dell’azienda (qualità, artigianalità, rispetto per le persone) mentre guidava una trasformazione 

significativa del modello di business, espandendosi globalmente e integrando tecnologie digitali 

avanzate senza mai compromettere l’identità distintiva dell’azienda. 

 

Essere leader efficaci nell’era dell’incertezza non è una questione di talento innato o di carisma 

personale, ma di competenze e approcci che possono essere sviluppati e affinati nel tempo. 

Richiede apertura mentale, disponibilità al cambiamento personale, capacità di riflessione e 

apprendimento continuo. 

 

Per le PMI manifatturiere italiane, spesso caratterizzate da una forte leadership imprenditoriale, la 

sfida è doppia: da un lato, evolvere da uno stile di leadership centralizzato a uno più distribuito e 

collaborativo; dall’altro, gestire passaggi generazionali che spesso coincidono con momenti di 

trasformazione tecnologica e di business. 

 

La buona notizia è che la tradizione imprenditoriale italiana è ricca di esempi di leadership 

efficace in condizioni di incertezza. La capacità di adattamento, la creatività, la visione a lungo 

termine che hanno caratterizzato molti imprenditori italiani di successo sono qualità preziose 

anche nel contesto attuale. La sfida è evolverle e adattarle alle nuove realtà tecnologiche, di 

mercato e organizzative, per continuare a guidare con efficacia le PMI manifatturiere italiane 

attraverso la trasformazione in corso. 
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CAPITOLO 7

NUOVI MODELLI 
DI BUSINESS



Oltre il prodotto: servitizzazione e modelli ricorrenti 

nel manifatturiero

“Non vendiamo più prodotti, ma soluzioni.” 

 È una frase che sento ripetere sempre più spesso da imprenditori illuminati del manifatturiero 

italiano.  

Ma cosa significa concretamente?  

E, soprattutto, quali implicazioni ha per il modello di business di un’azienda manifatturiera? 

 

La trasformazione da produttore a fornitore di soluzioni – quello che gli studiosi di management 

chiamano “servitizzazione” – rappresenta una delle evoluzioni più significative e potenzialmente 

redditizie per le PMI manifatturiere.  

Non si tratta semplicemente di aggiungere servizi accessori ai prodotti, ma di ripensare 

completamente la proposta di valore, passando dalla vendita di beni fisici alla fornitura di risultati, 

performance, soluzioni integrate. 

 

Questa evoluzione può manifestarsi in diverse forme: 

 

• Product-as-a-Service (PaaS): anziché vendere il prodotto, l’azienda lo fornisce in uso al  

     cliente, che paga in base all’utilizzo o ai risultati ottenuti. È un modello particolarmente adatto  

     per macchinari o beni strumentali ad alto valore. 

 

•Abbonamenti e contratti di servizio: oltre alla vendita del prodotto, l’azienda offre pacchetti  

    di servizi continuativi (manutenzione, aggiornamenti, formazione, consulenza) con pagamenti  

    ricorrenti. 

 

•Ecosistemi integrati prodotto-servizio: l’azienda sviluppa un’offerta che combina hardware,  

    software e servizi, dove il valore deriva dall’integrazione e dalle sinergie tra le diverse  

    componenti. 

 

•Consulenza e co-sviluppo: l’azienda affianca il cliente in tutte le fasi, dalla progettazione  

     all’implementazione, creando soluzioni su misura e ad alto valore aggiunto. 
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I vantaggi di questi approcci sono molteplici e significativi: 

 

•Ricavi più stabili e prevedibili: i modelli basati su abbonamenti o pagamenti ricorrenti  

    garantiscono un flusso di cassa più regolare, riducendo la volatilità tipica delle vendite  

    una tantum. 

 

•Relazioni più profonde e durature con i clienti: passando da transazioni isolate a  

    collaborazioni continuative, l’azienda costruisce un rapporto più stretto con i clienti, aumentando  

    le opportunità di cross-selling e up-selling. 

 

•Margini potenzialmente superiori: i servizi tendono ad avere margini più elevati rispetto ai  

    prodotti fisici, soprattutto in settori ad alta intensità di competizione sul prezzo. 

 

•Maggiore resilienza: i modelli basati su ricavi ricorrenti sono generalmente meno sensibili ai  

    cicli economici e alle fluttuazioni di mercato. 

 

•Differenziazione più sostenibile: è più difficile per i competitor copiare o replicare un  

    ecosistema integrato prodotto-servizio rispetto a un prodotto fisico. 

 

Un esempio illuminante di questa evoluzione è Alpego, azienda vicentina specializzata in 

macchinari agricoli. Anziché limitarsi a vendere aratri, erpici e seminatrici, Alpego ha sviluppato il 

programma “Smart Farming Solutions”, che integra i macchinari con sensori IoT, software di 

analisi e servizi di consulenza agronomica. I clienti possono scegliere tra diversi pacchetti, dal 

semplice acquisto del macchinario fino a soluzioni complete che includono monitoraggio continuo, 

ottimizzazione dei parametri di lavoro in base alle condizioni del terreno, e consulenza 

personalizzata per massimizzare la resa. Questa evoluzione ha permesso ad Alpego non solo di 

aumentare il valore medio per cliente, ma di costruire relazioni più stabili e durature, riducendo la 

sensibilità al prezzo e la ciclicità delle vendite. 

 

La transizione verso modelli di servitizzazione non è priva di sfide. Richiede competenze diverse 

da quelle tradizionalmente presenti nelle aziende manifatturiere, strutture organizzative più 

flessibili, sistemi di gestione e misurazione adeguati ai nuovi flussi di ricavi. Soprattutto, richiede un 

cambio di mentalità: dall’ottimizzazione della produzione e della vendita di prodotti alla 

comprensione profonda delle esigenze dei clienti e alla co-creazione di valore nel tempo. 
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Per le PMI manifatturiere che vogliono intraprendere questo percorso, un approccio 

graduale è spesso il più efficace: partire con servizi complementari al core business, testare 

modelli ibridi con alcuni clienti selezionati, e progressivamente evolvere verso offerte più 

integrate e sofisticate man mano che l’organizzazione sviluppa le competenze e i processi 

necessari. 

 

La servitizzazione non è adatta a tutti i contesti e settori, ma rappresenta una direzione 

evolutiva con un potenziale significativo per molte PMI manifatturiere italiane, specialmente 

quelle che operano in segmenti ad alta competitività o con prodotti sempre più 

commoditizzati. 

Il cliente al centro: fidelizzazione  

scientifica vs relazioni casuali

Nel manifatturiero B2B tradizionale, la relazione con i clienti è spesso gestita in modo artigianale: 

basata su rapporti personali, seguita principalmente dai commerciali, con un focus sulla singola 

transazione più che sulla massimizzazione del valore nel ciclo di vita del cliente. Questo 

approccio, che ha funzionato per decenni, sta mostrando i suoi limiti in un contesto dove i clienti 

sono più informati, i competitor più aggressivi, e la tecnologia offre opportunità senza precedenti 

per una gestione più scientifica e sistematica delle relazioni. 

La fidelizzazione scientifica rappresenta un salto di paradigma: dalla gestione artigianale e 

casuale delle relazioni a un approccio strutturato, data-driven e orientato alla massimizzazione 

del valore nel lungo periodo. Non si tratta semplicemente di implementare un CRM, ma di costruire 

un ecosistema integrato di strumenti, processi e competenze che permettano di comprendere 

profondamente i clienti, anticipare le loro esigenze, personalizzare l’offerta, e misurare in modo 

granulare l’efficacia delle azioni intraprese. 

 

Cosa significa concretamente implementare un approccio di fidelizzazione scientifica? Il percorso 

si articola in quattro fasi fondamentali: 

La prima è la costruzione di una visione a 360° del cliente.  

Questo significa raccogliere, integrare e analizzare dati provenienti da tutte le interazioni: non 

solo vendite e supporto tecnico, ma anche utilizzo dei prodotti (tramite sensori IoT), 

comportamento sul sito web e portali, engagement con contenuti, feedback e molto altro. 

L’obiettivo è creare un “gemello digitale” del cliente, che permetta di comprenderne a fondo 

caratteristiche, esigenze, comportamenti e potenziale. 
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La seconda fase è la segmentazione avanzata e il targeting personalizzato. Non tutti i clienti sono 

uguali, e le risorse per coltivarli sono limitate. La fidelizzazione scientifica prevede l’identificazione 

dei segmenti più strategici – in base a parametri come valore attuale, potenziale di crescita, costo 

di acquisizione e servizio – e la definizione di strategie differenziate per ciascun segmento. 

All’interno di ogni segmento, poi, la tecnologia permette livelli di personalizzazione 

precedentemente impensabili. 

 

La terza fase è l’orchestrazione omnicanale delle interazioni. I clienti B2B di oggi interagiscono con 

i fornitori attraverso molteplici canali: non solo visite commerciali e telefonate, ma anche email, 

portali clienti, social media, eventi, webinar, e così via. La fidelizzazione scientifica prevede una 

gestione coordinata e coerente di tutti questi touchpoint, per garantire un’esperienza fluida e 

personalizzata in ogni momento del customer journey. 

 

La quarta fase, forse la più distintiva, è la misurazione continua e granulare. La fidelizzazione 

scientifica richiede di andare oltre le metriche tradizionali (volume d’affari, margini) per monitorare 

indicatori più sofisticati: customer lifetime value, tasso di cross-selling e up-selling, sforzo richiesto 

al cliente per risolvere problemi, Net Promoter Score, e molti altri. Questi dati, analizzati con 

strumenti di business intelligence e, sempre più, algoritmi di machine learning, permettono di 

identificare pattern, anticipare comportamenti, e ottimizzare continuamente le strategie. 

 

Un esempio concreto di questo approccio è Bonfiglioli, azienda bolognese leader nelle soluzioni di 

power transmission per l’industria. Bonfiglioli ha implementato un sistema integrato di “customer 

intelligence” che raccoglie e analizza dati da oltre 20 fonti diverse: dal CRM ai sensori installati 

nei prodotti, dai portali clienti ai sistemi di supporto tecnico. Questi dati vengono elaborati 

attraverso modelli predittivi che permettono di identificare in anticipo potenziali churn, opportunità 

di cross-selling, o problemi emergenti. Sulla base di queste analisi, i team commerciali e di 

supporto possono intraprendere azioni mirate e tempestive, passando da un approccio reattivo a 

uno proattivo. Questo ha portato a un aumento significativo del customer retention rate e del 

valore medio per cliente. 

 

Implementare un approccio di fidelizzazione scientifica richiede investimenti in tecnologia, sviluppo 

di nuove competenze (data science, customer experience design, marketing automation), e spesso 

una riorganizzazione dei processi interni. Ma i benefici possono essere enormi: maggiore 

retention, incremento del valore per cliente, riduzione dei costi di acquisizione, e in ultima analisi 

un vantaggio competitivo sostenibile basato sulla conoscenza approfondita dei clienti.

51



Per le PMI manifatturiere che vogliono intraprendere questo percorso, un approccio pragmatico e 

graduale è spesso il più efficace: partire da un segmento specifico di clienti o da un aspetto 

particolare della relazione, implementare e testare soluzioni su scala ridotta, e progressivamente 

estendere l’approccio man mano che l’organizzazione sviluppa le competenze e i processi 

necessari. 

La fidelizzazione scientifica non è in contraddizione con l’importanza delle relazioni personali, che 

rimangono fondamentali nel B2B. Si tratta piuttosto di potenziare e sistematizzare queste relazioni, 

fornendo ai team commerciali e di supporto gli strumenti e le informazioni per essere più efficaci e 

rilevanti in ogni interazione con il cliente. 

Da produttore a piattaforma: come orchestrare 

ecosistemi di valore

La trasformazione più radicale nel modo di concepire un’azienda manifatturiera è probabilmente il 

passaggio da produttore a piattaforma: da realtà che crea e vende prodotti a ecosistema che 

facilita e orchestrava scambi di valore tra diversi attori. 

 

Cosa significa esattamente essere una piattaforma?  

Nel contesto manifatturiero, significa passare da un modello lineare (progettare, produrre, vendere 

prodotti ai clienti) a un modello multi-dimensionale, dove l’azienda crea un ambiente in cui diversi 

stakeholder – fornitori, partner tecnologici, clienti, sviluppatori, service provider – possono 

interagire e creare valore reciprocamente. 
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Questo modello, reso celebre da giganti digitali come Amazon, Uber o Airbnb, sta 

progressivamente trovando applicazione anche nell’industria manifatturiera, seppur con 

adattamenti specifici al contesto.  

 

Le piattaforme manifatturiere possono assumere diverse forme: 

 

•Marketplace B2B: piattaforme che mettono in contatto acquirenti e venditori di prodotti o  

    servizi industriali, facilitando transazioni che altrimenti sarebbero difficili o costose. 

 

•Ecosistemi di produzione distribuita: reti di produttori, fornitori di tecnologia, designer che  

    collaborano per realizzare prodotti in modo distribuito e flessibile. 

 

•Piattaforme di innovazione aperta: ambienti dove diversi attori – aziende, startup, ricercatori,  

    clienti – collaborano per sviluppare nuove soluzioni, condividendo risorse, conoscenze,  

    tecnologie. 

 

•Ecosistemi di prodotto espandibili: prodotti concepiti come piattaforme, che altri possono  

    integrare, espandere, personalizzare, creando un ecosistema di soluzioni complementari. 

 

I vantaggi di questo approccio sono potenzialmente dirompenti: 

 

•Scalabilità esponenziale: le piattaforme possono crescere molto più rapidamente di  

    un’azienda tradizionale, poiché aggiungere nuovi partecipanti all’ecosistema richiede risorse  

    marginali. 

 

•Effetti di rete: il valore della piattaforma aumenta con il numero di partecipanti, creando un  

    circolo virtuoso che rafforza il vantaggio competitivo nel tempo. 

 

•Resilienza e adattabilità: un ecosistema distribuito è tipicamente più resiliente agli shock  

    esterni e più rapido nell’adattarsi a cambiamenti di mercato rispetto a un’organizzazione  

    centralizzata. 

 

•Innovazione accelerata: la diversità di attori e prospettive tipica di un ecosistema favorisce  

    l’innovazione, permettendo combinazioni e sperimentazioni difficili in un contesto chiuso. 
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Un esempio illuminante di questa evoluzione è Meccano, azienda marchigiana attiva nella 

meccanica di precisione, che ha sviluppato “MeccanoNet”, una piattaforma che connette PMI 

manifatturiere complementari – specializzate in lavorazioni diverse o con capacità produttive 

complementari – permettendo loro di collaborare su commesse complesse che nessuna potrebbe 

gestire singolarmente. Meccano non si limita a intermediare le relazioni, ma fornisce strumenti di 

collaborazione digitale, standard di qualità condivisi, e un sistema di reputazione che facilita la 

fiducia tra attori che potrebbero non aver collaborato in precedenza. Questo approccio ha 

permesso a Meccano di crescere in modo significativo, estendendo progressivamente l’ecosistema 

a partner tecnologici, fornitori di servizi, e persino scuole tecniche e università. 

 

La trasformazione da produttore a piattaforma non è priva di sfide. Richiede competenze diverse 

da quelle tradizionalmente presenti nelle aziende manifatturiere, modelli di revenue spesso più 

complessi, capacità di gestire relazioni multi-dimensionali anziché lineari. Soprattutto, richiede un 

cambio di mindset: dall’idea di controllare direttamente tutte le fasi della creazione di valore a 

quella di orchestrare un ecosistema dove il valore è co-creato da diversi attori. 

 

Per le PMI manifatturiere che vogliono esplorare questa direzione, un approccio pragmatico e 

graduale è ancora una volta consigliabile: identificare un’area specifica dove il modello a 

piattaforma potrebbe creare valore, sviluppare un MVP (Minimum Viable Platform) per testare il 

concetto con un numero limitato di partner, e progressivamente evolvere e scalare la piattaforma 

sulla base dei feedback e dei risultati ottenuti. 

 

Il modello a piattaforma non è adatto a tutte le realtà e contesti, ma rappresenta una direzione 

evolutiva con potenzialità dirompenti per alcune PMI manifatturiere italiane, specialmente quelle 

che operano in ecosistemi industriali complessi o che hanno già una rete significativa di partner e 

collaboratori. 
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L’azienda familiare è il pilastro fondamentale del tessuto manifatturiero italiano. Le imprese a 

controllo e gestione familiare rappresentano oltre l’85% delle aziende manifatturiere italiane e 

hanno contribuito in modo decisivo al successo del Made in Italy nel mondo. Tuttavia, in un 

contesto di crescente complessità tecnologica, competitiva e regolamentare, il modello tradizionale 

di governance dell’impresa familiare mostra spesso limiti significativi. 

Non si tratta di negare i punti di forza dell’impresa familiare – visione a lungo termine, 

radicamento territoriale, cultura distintiva, agilità decisionale – ma di evolvere i modelli di 

governance per renderli adeguati alle sfide attuali e future, non solo a quelle del passato. 

 

Questa evoluzione può articolarsi lungo tre direttrici principali: 

•La prima è la professionalizzazione della governance. In molte imprese familiari, il Consiglio di  

    Amministrazione è poco più che un adempimento formale, con membri esclusivamente familiari,  

    riunioni rare e poco strutturate, assenza di comitati specializzati. Evolvere verso una governance  

    più professionale significa: 

•Introdurre consiglieri indipendenti, con competenze complementari a quelle della famiglia 

    Strutturare il lavoro del CDA con agende chiare, comitati dedicati, processi decisionali  

    trasparenti 

•Definire con chiarezza i ruoli e le responsabilità, distinguendo tra proprietà, governance e  

    management 

•Implementare sistemi di reporting e controllo adeguati alla complessità dell’azienda 

La seconda direttrice è la gestione strutturata delle dinamiche famiglia-impresa. In molte PMI 

familiari, i confini tra famiglia e azienda sono sfumati, con decisioni spesso influenzate da 

dinamiche familiari più che da considerazioni strategiche o di mercato.  

Un approccio più strutturato prevede: 

•La creazione di organi dedicati, come il Consiglio di Famiglia, per gestire la relazione tra  

    famiglia e impresa 

•L’adozione di strumenti come il Patto di Famiglia, che definisce le regole per l’ingresso e l’uscita  

    dei familiari dall’azienda, la gestione delle quote, le politiche di dividendi 

•La pianificazione anticipata e strutturata del passaggio generazionale, con percorsi di sviluppo  

    chiari per i membri della famiglia che intendono entrare in azienda 

•La gestione professionale dei patrimoni familiari, eventualmente con la creazione di holding o  

    strumenti simili 

 

Ripensare l’impresa familiare: governance per il 

futuro, non per il passato
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La terza direttrice è l’apertura a modelli di finanziamento e partnership più evoluti. Molte PMI 

familiari sono ancora legate a modelli di finanziamento tradizionali, basati principalmente sul 

debito bancario e sull’autofinanziamento, e sono restie a considerare partnership strategiche o 

finanziarie che potrebbero implicare una diluizione del controllo.  

 

Un approccio più aperto e sofisticato include: 

•La considerazione di forme di finanziamento più evolute, dal private equity ai mini-bond, dalle  

     piattaforme di crowdfunding ai programmi di finanza agevolata 

•L’apertura a partnership strategiche con altre imprese, fondi specializzati, o attori istituzionali 

•L’eventuale quotazione in mercati dedicati alle PMI, come l’AIM Italia 

•L’adozione di tecniche più sofisticate di gestione del capitale (es. capital budgeting, cost of  

     capital) 

 

Un esempio illuminante di questa evoluzione è Irca, azienda varesina leader negli ingredienti e 

semilavorati per pasticceria, panificazione e gelateria. Pur rimanendo un’impresa familiare, Irca ha 

implementato una governance che combina elementi di professionalità, formalità e apertura. Ha 

introdotto consiglieri indipendenti con esperienze specifiche (digitale, internazionalizzazione, 

food-tech), ha creato un Consiglio di Famiglia separato dal CdA, ha adottato un Patto di Famiglia 

che regola con chiarezza la relazione tra membri della famiglia e azienda. Ha inoltre aperto il 

capitale a un fondo di private equity, mantenendo il controllo ma acquisendo un partner che ha 

portato non solo risorse finanziarie ma anche competenze manageriali e relazioni internazionali.  

 

Questa evoluzione ha permesso a Irca di accelerare significativamente la crescita, mantenendo al 

contempo i valori e la visione a lungo termine tipici dell’impresa familiare. 

Ripensare la governance dell’impresa familiare non significa abbandonare l’identità e i valori 

familiari, ma al contrario creare le condizioni perché questi possano prosperare in un contesto 

sempre più complesso e sfidante. È un percorso che richiede apertura mentale, disponibilità al 

cambiamento, e spesso il supporto di professionisti specializzati. Ma è un percorso necessario per 

molte PMI manifatturiere familiari che vogliono non solo sopravvivere, ma prosperare nei prossimi 

decenni. 
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CAPITOLO 8

LE TRAPPOLE 
MORTALI



I cinque errori fatali che stanno decimando il 

manifatturiero italiano

“Non è la concorrenza cinese a minacciare le nostre aziende, siamo noi stessi.” È una frase che mi 

sono sentito ripetere da un imprenditore manifatturiero di terza generazione, mentre osservava la 

progressiva erosione dei margini della sua azienda. E aveva profondamente ragione. 

 

Mentre guardiamo all’esterno cercando colpevoli – la globalizzazione, i competitor a basso costo, 

le normative sempre più stringenti – la verità è che molte PMI manifatturiere italiane stanno 

implodendo dall’interno, vittime di errori strategici e organizzativi che si sono radicati nel modo 

stesso di fare impresa. 

 

Non si tratta di errori banali o facilmente riconoscibili. Anzi, il vero pericolo è che questi errori 

fatali si camuffano spesso da pratiche tradizionali, da “abbiamo sempre fatto così”. Ma oggi, 

nell’epoca dell’accelerazione esponenziale descritta nei capitoli precedenti, questi errori non 

compromettono più “solo” la crescita o la marginalità – minacciano la sopravvivenza stessa 

dell’azienda. 

 

Nei prossimi paragrafi, ti parlerò senza filtri delle cinque trappole mortali che sto vedendo 

decimare il tessuto manifatturiero italiano. Non è una lettura piacevole, e probabilmente 

riconoscerai nella tua azienda almeno alcuni di questi elementi. Ma come in medicina, la diagnosi 

accurata è il primo passo verso la cura. 

Silos organizzativi: quando la tua azienda  

compete contro se stessa

“La produzione non capisce le esigenze commerciali; il commerciale promette cose impossibili; l’R&D 

vive nel suo mondo; l’amministrazione blocca tutto.” Ti suona familiare? Non sei solo. La 

frammentazione in silos è forse la patologia organizzativa più diffusa nelle PMI manifatturiere 

italiane, e certamente una delle più distruttive. 

 

I silos non sono semplicemente una questione di comunicazione inefficace. Sono vere e proprie 

fortezze culturali, dove ogni dipartimento sviluppa una propria identità, proprie priorità e spesso una 

propria visione del business che può essere in aperto contrasto con quella degli altri dipartimenti. 
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I silos non sono semplicemente una questione di comunicazione inefficace. Sono vere e proprie 

fortezze culturali, dove ogni dipartimento sviluppa una propria identità, proprie priorità e spesso 

una propria visione del business che può essere in aperto contrasto con quella degli altri 

dipartimenti. 

 

Il risultato? Un’azienda che compete contro se stessa. Energie sprecate in conflitti interni anziché 

indirizzate verso il mercato. Decisioni prese ottimizzando il singolo dipartimento, a scapito del 

sistema complessivo. Clienti disorientati che ricevono messaggi diversi a seconda di chi contattano 

in azienda. 

 

Un caso emblematico è quello di un produttore di componenti oleodinamici di Reggio Emilia. 

L’azienda aveva sviluppato un nuovo prodotto tecnicamente eccellente, ma il lancio è stato un 

disastro: il commerciale non era stato adeguatamente formato sulle caratteristiche tecniche, la 

produzione non era stata dimensionata correttamente, l’assistenza tecnica non era pronta a 

supportare le installazioni. Ogni dipartimento aveva fatto il suo lavoro, ma nessuno aveva 

orchestrato il sistema. Il risultato? Opportunità perse, clienti scontenti e, soprattutto, una profonda 

frustrazione interna. 

 

La struttura a silos è particolarmente letale nell’attuale contesto di mercato, dove la velocità di 

risposta e l’agilità sono fattori competitivi fondamentali. Mentre la tua organizzazione è 

impegnata a risolvere conflitti interni, i competitor più integrati stanno già conquistando i tuoi 

clienti. 

 

Come riconoscere se la tua azienda è vittima di questa trappola?  

Alcuni segnali evidenti: 

•Le riunioni interfunzionali sono rare, e quando avvengono si trasformano in campi di battaglia 

•I progetti cross-funzionali regolarmente falliscono o subiscono ritardi significativi 

•Le informazioni critiche non fluiscono liberamente tra i dipartimenti 

•I dipartimenti utilizzano metriche e KPI che possono essere in contraddizione tra loro 

•Si percepisce una cultura del “noi contro loro” tra diverse aree aziendali 

 

La soluzione?  

Non si tratta semplicemente di ristrutturare l’organigramma o implementare un nuovo software di 

comunicazione. È necessario un ripensamento più profondo del modello operativo, passando da 

una visione funzionale a una visione per processi, dove l’obiettivo non è ottimizzare il singolo 

dipartimento, ma creare valore per il cliente e per l’azienda nel suo complesso. 

59



Il marketing e la comunicazione come costo: l’errore 

che consegna il mercato ai competitor

“Il marketing? Non ne abbiamo bisogno, i nostri prodotti si vendono da soli.” È una delle frasi che 

sento più spesso negli uffici delle PMI manifatturiere italiane. Ed è probabilmente una delle più 

pericolose. 

L’idea che il marketing e la comunicazione siano un “costo accessorio” - qualcosa da fare se e 

quando avanzano risorse - è profondamente radicata nel DNA di molte aziende manifatturiere. E 

non è difficile capire perché: per decenni, molte di queste aziende sono cresciute grazie 

all’eccellenza tecnica dei loro prodotti, al passa parola, alle relazioni personali dei fondatori o dei 

commerciali storici, alla presenza alle fiere di settore. 

 

Ma il mondo è cambiato radicalmente. I cicli di acquisto B2B si sono trasformati, con oltre il 70% 

del processo decisionale che avviene ormai online prima ancora che il cliente contatti un fornitore. 

I decisori più giovani, cresciuti nell’era digitale, hanno aspettative e comportamenti completamente 

diversi rispetto ai loro predecessori. La concorrenza si è globalizzata, con competitor che possono  

raggiungere i tuoi clienti da qualsiasi parte del mondo. 

In questo contesto, considerare il marketing come un costo accessorio equivale a consegnare 

volontariamente quote di mercato ai competitor più evoluti. È come decidere di giocare una partita 

di calcio con dieci giocatori invece di undici, per risparmiare sullo stipendio di un atleta. 

 

Un esempio illuminante è quello di un’azienda metallurgica lombarda che ho seguito per anni. 

Tecnicamente eccellente, con prodotti di qualità superiore rispetto ai competitor, ha visto 

progressivamente erodere la propria quota di mercato. Il motivo? Mentre i competitor investivano 

in presenza digitale, contenuti tecnici di valore, webinar, configuratori online, l’azienda continuava 

a fare affidamento quasi esclusivamente sulle visite dei commerciali e sulla partecipazione a due 

fiere annuali. Il risultato? Nonostante la superiorità tecnica del prodotto, molti potenziali clienti 

semplicemente non la consideravano nelle loro shortlist, perché non la conoscevano o non 

riuscivano a trovare le informazioni necessarie per valutarla. 

 

Uno degli errori più gravi che vedo commettere alle PMI manifatturiere è l’ossessione per il ROI 

immediato nelle attività di marketing. “Quanto mi fa vendere questo investimento in 

comunicazione? Da questo post sui social quanti lead abbiamo ottenuto?” Queste domande, 

legittime in sé, tradiscono una visione miope di cosa realmente significhi costruire un brand B2B 

forte nel lungo periodo. 

60



Il valore del posizionamento, della percezione del brand e della comunicazione costante funziona 

come un interesse composto: raramente produce risultati spettacolari nell’immediato, ma nel tempo 

crea un asset intangibile di valore inestimabile. I tuoi competitor che investono costantemente in 

comunicazione non stanno semplicemente “spendendo” – stanno costruendo un vantaggio 

competitivo che diventa sempre più difficile da recuperare. 

 

Ho visto aziende che dopo anni di comunicazione consistente e strategica hanno raggiunto un 

punto in cui il loro brand lavorava per loro anche mentre dormivano. Clienti che le cercavano 

attivamente, talenti che volevano lavorare con loro, fornitori che concedevano condizioni 

preferenziali, giornalisti che le contattavano per interviste. Non era magia, ma il risultato di un 

investimento paziente e costante. 

 

Il marketing nel B2B manifatturiero non è questione di slogan accattivanti o packaging colorato. È 

un sistema strategico per intercettare i potenziali clienti nelle diverse fasi del loro percorso 

decisionale, per comunicare efficacemente il valore unico della tua offerta, per costruire credibilità 

e fiducia, per supportare il processo di vendita con contenuti e strumenti adeguati. 

 

Come capire se la tua azienda sta cadendo in questa trappola? Alcuni segnali chiari: 

•Il budget di marketing è tra i primi a essere tagliato in caso di necessità 

•Non esiste una strategia articolata, ma solo attività tattiche isolate (la fiera, il catalogo, qualche    

    post sui social) 

•La performance del marketing viene valutata esclusivamente con metriche a breve termine 

•Si pretendono risultati immediati da ogni singola attività di comunicazione 

•Il marketing non è rappresentato nei tavoli decisionali strategici dell’azienda 

•Le attività di marketing non sono allineate con il processo di vendita 

•C’è poca o nessuna attenzione ai contenuti tecnici di valore e al marketing digitale 

 

La soluzione non è semplicemente aumentare il budget di marketing, ma ripensare completamente 

l’approccio: passare da un marketing tattico e accessorio a un marketing strategico e integrato nel 

modello di business. Questo significa allineare il marketing agli obiettivi aziendali, dargli la stessa 

importanza strategica di altre funzioni chiave, e comprendere che parte del suo valore si manifesta 

nel medio-lungo termine, come costruzione di un asset intangibile ma potentissimo: la tua 

reputazione sul mercato. 

E, soprattutto, iniziare a considerare il marketing non come un centro di costo, ma come un motore 

di crescita e di creazione di valore, con una duplice funzione: generare opportunità commerciali 

nel breve e costruire un vantaggio competitivo sostenibile nel lungo periodo. 
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Preferenze personali vs meritocrazia: come l’affetto 

uccide le aziende

“È il figlio del fondatore, cosa possiamo farci?”  

È una frase che nasconde una delle trappole più insidiose e diffuse nel manifatturiero italiano: la 

tendenza a basare decisioni cruciali – dall’assunzione di personale all’assegnazione di ruoli di 

responsabilità, dall’allocazione di risorse alle promozioni – su relazioni personali, affinità, legami 

familiari anziché su competenze, risultati e merito. 

 

Sia chiaro: i legami personali e familiari sono una componente importante e spesso positiva del 

tessuto imprenditoriale italiano. Ma quando questi legami diventano il criterio dominante per 

decisioni che impattano sulla competitività dell’azienda, il rischio è elevatissimo. 

 

Ho visto troppe aziende eccellenti implodere perché il “figlio del capo” è stato messo a dirigere 

un’area cruciale senza avere le competenze necessarie. O perché un manager inefficace ma 

“fedele” è stato mantenuto in posizione nonostante i risultati disastrosi. O perché una nuova 

tecnologia o un nuovo mercato sono stati ignorati perché “il titolare non ci crede”, a prescindere 

dai dati o dalle evidenze. 

 

Un caso emblematico è quello di un’azienda emiliana specializzata in automazione industriale. 

L’imprenditore ha insistito per far entrare il figlio, appena laureato, in una posizione dirigenziale, 

bypassando manager competenti e con anni di esperienza. Il risultato? Non solo il figlio, privo 

dell’esperienza necessaria, ha commesso errori costosi, ma l’intero team manageriale ha 

progressivamente perso motivazione, vedendo bloccate le proprie possibilità di crescita e 

svilimento delle proprie competenze. Nel giro di due anni, i manager migliori hanno lasciato 

l’azienda, portando con sé competenze critiche e relazioni con clienti chiave. 

 

Attenzione: non sto dicendo che i membri della famiglia non debbano entrare nell’azienda di 

famiglia. Sto dicendo che dovrebbero farlo sulla base di un percorso meritocratico, con ruoli 

commisurati alle loro effettive competenze, e con lo stesso livello di accountability di qualsiasi altro 

dipendente o manager. 
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Come capire se la tua azienda è vittima di questa trappola?  

Alcuni segnali da non sottovalutare: 

•Le promozioni o gli avanzamenti di carriera seguono logiche difficili da comprendere  

     guardando i risultati 

•I membri della famiglia o della cerchia ristretta dell’imprenditore ricoprono ruoli per i quali non  

    hanno un background adeguato 

•C’è un alto turnover di talenti, specialmente in posizioni di middle e senior management 

•Si percepisce un clima di rassegnazione o cinismo riguardo alle possibilità di crescita interna 

•Le decisioni strategiche sono prese in modo autocratico, senza un reale processo di valutazione  

     basato sui dati 

 

La soluzione non è semplice, specialmente nelle aziende familiari, dove vita personale e 

professionale si intrecciano profondamente. Ma è essenziale iniziare ad introdurre processi 

decisionali più strutturati e trasparenti, sistemi di gestione delle performance chiari, percorsi di 

carriera basati su criteri oggettivi. 

Ricorda: l’affetto per le persone è un valore importante, ma quando prende il sopravvento sulla 

razionalità delle decisioni aziendali, diventa una trappola mortale. 

Leadership divisa: quando al vertice manca la  

visione condivisa

“Non so a chi credere, il titolare mi dice una cosa e suo fratello un’altra.” È una frase che ho sentito 

più volte da manager di PMI manifatturiere italiane, specialmente quelle a controllo familiare. E 

rivela una delle trappole più devastanti: la leadership divisa. 

 

Si manifesta tipicamente quando due o più figure al vertice – fratelli, cugini, soci di lungo corso – 

hanno visioni divergenti sul futuro dell’azienda, sul modello di business, sulle priorità strategiche. 

Spesso queste divergenze non vengono affrontate apertamente, ma si trasformano in una guerra 

fredda che paralizza l’intera organizzazione. 

 

I sintomi sono inconfondibili: decisioni che vengono prese e poi improvvisamente cambiate. 

Progetti strategici avviati con entusiasmo e poi abbandonati a metà strada. Direttive 

contraddittorie che lasciano i manager di medio livello nell’incertezza. Team che si trovano a 

dover mediare tra le diverse “fazioni” del vertice. Un clima generale di confusione e sfiducia. 
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Un caso particolarmente drammatico che ho seguito da vicino è quello di un’azienda veneta attiva 

nel settore delle tecnologie per il trattamento delle superfici. I due fratelli alla guida avevano 

visioni diametralmente opposte: uno spingeva per un’espansione internazionale aggressiva, l’altro 

voleva consolidare la posizione sul mercato italiano. Uno voleva investire pesantemente in R&D e 

nuove tecnologie, l’altro preferiva ottimizzare i processi esistenti e ridurre i costi. Nessuno dei due 

aveva “torto” in assoluto, ma la loro incapacità di trovare una sintesi ha portato l’azienda a 

prendere direzioni contrastanti, sprecando risorse e creando confusione nei clienti e nei dipendenti. 

Dopo anni di stagnazione e conflitti, l’azienda è stata infine venduta a un competitor, che ha 

rapidamente implementato una strategia chiara. 

 

La leadership divisa è particolarmente pericolosa in un contesto di rapido cambiamento come 

quello attuale. Mentre i leader sono impegnati in lotte intestine, il mercato evolve, i competitor 

avanzano, le opportunità sfumano. La velocità decisionale – che dovrebbe essere uno dei 

vantaggi competitivi delle PMI rispetto alle grandi aziende – viene completamente compromessa. 

 

Come riconoscere se la vostra azienda è vittima di questa trappola?  

Ecco alcuni segnali inequivocabili: 

 

•Cambiamenti frequenti e improvvisi nella direzione strategica 

•Meeting del top management che si concludono regolarmente senza decisioni chiare 

•Manager di medio livello che sembrano più impegnati in “giochi politici” che nei loro compiti  

    operativi 

•Un clima generale di incertezza e attesa, con poca iniziativa autonoma 

•Decisioni che vengono rimesse in discussione poco dopo essere state prese 

 

La soluzione richiede in primo luogo onestà e autoconsapevolezza da parte dei leader. 

È necessario riconoscere il problema e affrontarlo apertamente, potenzialmente con l’aiuto di 

facilitatori esterni che possano mediare tra le diverse visioni. In alcuni casi, può essere necessaria 

una ristrutturazione della governance, con una più chiara definizione dei ruoli e delle 

responsabilità al vertice. 

 

Ricordate: la diversità di opinioni al vertice è potenzialmente una ricchezza, ma solo se esiste un 

processo efficace per raggiungere una sintesi e comunicare all’organizzazione una direzione 

chiara e condivisa. 
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Debito tossico: la differenza tra finanziarsi per crescere 

e per sopravvivere

“È normale che un’azienda abbia debiti.”  

Sì, è vero, ma non tutti i debiti sono uguali. E confondere il debito “buono” – quello finalizzato a 

finanziare crescita, innovazione, miglioramento – con il debito “tossico” – quello che serve 

semplicemente a tamponare inefficienze strutturali – è una trappola in cui cadono molte PMI 

manifatturiere. 

 

Il debito “buono” è un acceleratore: permette di cogliere opportunità che senza leva finanziaria 

non sarebbero accessibili. Finanzia macchinari più produttivi, sviluppo di nuovi prodotti, 

espansione in nuovi mercati, acquisizione di competenze strategiche. È un investimento che genera 

ritorni superiori al suo costo. 

 

Il debito “tossico”, al contrario, è un freno: non genera valore aggiunto, ma serve semplicemente a 

coprire squilibri strutturali nel modello di business. Finanzia capitale circolante in eccesso dovuto a 

inefficienze, copre perdite operative continuative, permette di procrastinare decisioni difficili ma 

necessarie. È un costo che erode progressivamente il valore dell’azienda. 

 

Il problema? Dall’esterno, e talvolta persino dall’interno, può essere difficile distinguerli. Entrambi 

appaiono nelle stesse voci di bilancio. Entrambi comportano il pagamento di interessi. Ma il loro 

impatto sul futuro dell’azienda non potrebbe essere più diverso. 

 

Un caso emblematico è quello di un’azienda pugliese attiva nella meccanica di precisione. Per 

anni, l’imprenditore ha utilizzato linee di credito a breve termine per finanziare investimenti in 

macchinari con tempi di ritorno medio-lunghi. Il risultato? Tensioni costanti di liquidità, impossibilità 

di rispettare le scadenze con i fornitori, necessità di accettare commesse a bassa marginalità pur di 

generare cassa nel breve periodo. Un circolo vizioso che ha progressivamente eroso la 

competitività dell’azienda. 

 

Il debito tossico è particolarmente insidioso perché, inizialmente, sembra funzionare: permette di 

evitare decisioni dolorose, di rimandare ristrutturazioni necessarie, di mantenere l’illusione della 

stabilità. Ma nel medio-lungo termine, è un veleno che indebolisce progressivamente l’azienda, 

fino a renderla incapace di reagire alle minacce o di cogliere le opportunità. 
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Come capire se la tua azienda è vittima di questa trappola?  

Ecco alcuni segnali da monitorare: 

•Utilizzo regolare di linee di credito a breve termine per finanziare investimenti a lungo termine 

•Necessità costante di rinegoziare termini di pagamento con i fornitori 

•Focus ossessivo sul cash flow a breve termine, a scapito di investimenti strategici 

•Tendenza a ritardare pagamenti di imposte o contributi per gestire la liquidità 

•Decisioni strategiche (es. quali clienti servire, quali ordini accettare) guidate principalmente da  

     considerazioni di cassa 

 

La soluzione non è semplice e richiede un approccio su più livelli. In primo luogo, è essenziale 

acquisire piena visibilità sulla reale situazione finanziaria, distinguendo chiaramente tra debito 

“buono” e debito “tossico”. In secondo luogo, è necessario affrontare le cause profonde del 

debito tossico: inefficienze strutturali, marginalità insufficiente, modelli di business non più 

sostenibili. Infine, è importante sviluppare una strategia finanziaria più sofisticata, che allinei la 

tipologia di finanziamento con la natura dell’investimento o dell’esigenza. 

 

Ricorda: il debito non è intrinsecamente positivo o negativo. È uno strumento, la cui valenza 

dipende da come lo utilizzi. Nel contesto attuale, caratterizzato da rapidi cambiamenti tecnologici 

e di mercato, liberarsi dal peso del debito tossico è essenziale per avere l’agilità e la disponibilità 

di risorse necessarie per cogliere le opportunità emergenti. 

Le cinque trappole mortali che abbiamo esplorato non sono esaustive, 

ma rappresentano alcuni dei pattern più distruttivi che sto osservando 

nel manifatturiero italiano. La buona notizia è che, una volta 

riconosciute, queste trappole possono essere disinnescate. 

Richiede coraggio guardare in faccia la realtà, ammettere gli errori, 

abbracciare il cambiamento. Ma il prezzo dell’immobilismo, nell’attuale 

contesto di cambiamento accelerato, è semplicemente troppo alto. E la 

scelta, in ultima analisi, è sempre la stessa: evolvere o soccombere. 
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LE 72 ORE CRITICHE: 
COSA FARE SUBITO 

DOPO AVER CHIUSO 
QUESTO EBOOK



Hai appena terminato di leggere questo ebook, e la tua mente è 

probabilmente un turbinio di idee, riflessioni, dubbi e, forse, una punta di 

ansia. È normale. Hai appena confrontato la realtà della tua azienda con 

scenari e dinamiche che mettono in discussione molte delle certezze su cui hai 

costruito il tuo business fino ad oggi. 

 

Ma c’è una verità importante: il momento più pericoloso è proprio questo. Le 

prossime 72 ore determineranno se questo ebook diventerà un catalizzatore 

di cambiamento per la tua azienda o se resterà semplicemente 

un’interessante lettura che non ha prodotto azioni concrete. 

 

Ecco perché voglio condividere con te un piano preciso per queste prime 72 

ore critiche. Non si tratta di rivoluzionare la tua azienda in tre giorni – 

sarebbe irrealistico e controproducente – ma di avviare un processo di 

cambiamento strutturato, consapevole e, soprattutto, irreversibile. 
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ORA 1: LA DIAGNOSI ONESTA

ORA 2-24: LA CONDIVISIONE STRATEGICA

Prendi un foglio bianco. Nella parte superiore, scrivi i tre punti di forza più significativi della tua 

azienda. Non quelli che racconti ai clienti o che vorresti avere, ma quelli reali, oggettivi, 

verificabili. Quelli che, se dovessi ridurre la tua azienda all’essenziale, rappresenterebbero il suo 

vero valore. 

Nella parte inferiore del foglio, scrivi le tre trappole o errori descritti in questo libro in cui riconosci 

più chiaramente la tua azienda. Sii brutalmente onesto. Non serve a nulla mentire a te stesso. 

Questo foglio non deve impressionare nessuno, deve semplicemente fissare un punto di partenza 

realistico. 

Identifica la persona nella tua azienda con cui hai il rapporto di fiducia più profondo. Potrebbe 

essere un socio, un manager di lungo corso, un collaboratore fidato. Condividi con questa persona 

le tue riflessioni sul libro e, soprattutto, il foglio della diagnosi onesta. 

Discutete insieme se la diagnosi è accurata, se ci sono altri punti che meritano di essere considerati, 

e soprattutto, quali potrebbero essere le prime aree su cui concentrare gli sforzi di cambiamento. 

L’obiettivo non è avere un piano dettagliato, ma creare un primo nucleo di consapevolezza 

condivisa che sia il motore del cambiamento. 

ORA 24-48: L’ESPERIMENTO PILOTA

Scegli un’area circoscritta della tua azienda dove sperimentare concretamente uno dei principi 

descritti nel libro. Non deve essere l’area più problematica o più importante – anzi, è preferibile 

iniziare da qualcosa di circoscritto dove si possano vedere risultati in tempi relativamente brevi. 

 

Potrebbe essere un processo specifico da digitalizzare, una nuova modalità di interazione con un 

gruppo selezionato di clienti, un progetto pilota di sviluppo delle competenze, un esperimento di 

comunicazione e marketing.  

L’importante è che sia: 

•Concreto: con obiettivi e azioni specifiche 

•Misurabile: con indicatori chiari per valutarne il successo 

•Circoscritto: realizzabile con risorse limitate e in un orizzonte temporale definito 

•Visibile: i cui risultati siano percepibili da un numero significativo di persone in azienda 
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ORA 48-72: LA COMUNICAZIONE E L’IMPEGNO PUBBLICO

È il momento di comunicare la tua visione a un gruppo più ampio. Non è necessario coinvolgere 

tutta l’azienda – potresti iniziare dal team manageriale o da un gruppo selezionato di 

collaboratori chiave – ma è fondamentale che la tua decisione di avviare un percorso di 

trasformazione diventi “pubblica”, almeno in parte. 

Non c’è nulla che crei più impegno di una dichiarazione di intenti fatta davanti ad altre persone. 

Quando comunichiamo pubblicamente un obiettivo, attiviamo potenti meccanismi psicologici che ci 

spingono a essere coerenti con quanto dichiarato. 

 

La comunicazione dovrebbe includere tre elementi fondamentali: 

1- Il perché: la ragione profonda per cui ritieni necessario questo cambiamento. Non parlare solo  

     di “rimanere competitivi” o “crescere”, ma tocca motivazioni più autentiche e personali: il tipo  

     di azienda che vuoi costruire, il valore che vuoi creare, l’impatto che vuoi avere. 

2- La visione: un’immagine, seppur ancora sfocata, di come immagini la tua azienda al termine di  

     questo percorso di trasformazione. Non deve essere un business plan dettagliato, ma una  

     direzione chiara e motivante. 

3- I primi passi concreti: le azioni immediate che hai già avviato o che avvierai nei prossimi giorni,  

     a partire dall’esperimento pilota definito nelle ore precedenti. 
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LA ROADMAP DEI 
PRIMI 100 GIORNI
 AZIONI CONCRETE PER  

INIZIARE LA  
TRASFORMAZIONE



Le prime 72 ore servono a creare la scintilla.  

I successivi 100 giorni devono trasformarla in un fuoco che si autoalimenta. È 

in questo periodo che la trasformazione deve passare da un’iniziativa 

personale a un processo aziendale strutturato. 

Ecco una roadmap per guidarti in questo periodo cruciale 
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GIORNI 1-15: ANALISI APPROFONDITA E PRIORITIZZAZIONE

GIORNI 16-30: TEAM DI TRASFORMAZIONE  

E VISIONE CONDIVISA

GIORNI 31-60: IMPLEMENTAZIONE DEI QUICK WIN 

E PROGETTAZIONE STRATEGICA

•Conduci una mappatura dettagliata dei processi aziendali attuali, identificando i principali colli  

     di bottiglia, le inefficienze, le aree di maggiore sofferenza 

•Raccogli feedback strutturati dai principali stakeholder (clienti chiave, team, fornitori strategici)  

    sulla percezione dell’azienda 

•Analizza le performance economico-finanziarie con un focus specifico sui margini per prodotto,  

    cliente, mercato 

•Sviluppa un sistema di prioritizzazione per identificare le aree di intervento con il miglior  

     rapporto tra impatto potenziale e facilità di implementazione 

•Costituisci un team di trasformazione trasversale, con rappresentanti di diverse aree aziendali 

•Organizza un workshop intensivo di 1-2 giorni con questo team per: 

         Condividere e raffinare la visione 

         Definire obiettivi concreti di breve, medio e lungo termine 

         Stabilire un “ritmo di trasformazione” con milestone e check-point regolari 

•Definisci i ruoli e le responsabilità nel processo di cambiamento 

•Inizia a identificare le competenze mancanti che dovranno essere sviluppate o acquisite 

•Avvia 3-5 progetti “quick win” con potenziale impatto significativo e implementazione rapida  

    (30-60 giorni) 

•Sviluppa un piano di comunicazione interna per mantenere tutta l’azienda aggiornata sul  

    processo di trasformazione 

•Predisponi un piano di formazione mirato per colmare i gap di competenze più critici 

•Inizia la progettazione dettagliata delle iniziative strategiche di più lungo respiro 

73



GIORNI 61-100: CONSOLIDAMENTO E ACCELERAZIONE

•Valuta i risultati dei quick win, celebra i successi e apprendi dalle sfide incontrate 

•Avvia le prime iniziative strategiche di medio-lungo termine 

•Implementa un sistema di misurazione e monitoraggio per tenere traccia dei progressi 

•Rivedi e affina la roadmap per i successivi 6-12 mesi, sulla base dell’esperienza accumulata 

•Istituzionalizza momenti di riflessione e apprendimento collettivo 

 
 

1 - Fare vs Pensare: La trasformazione richiede azione, ma anche riflessione. Alterna momenti di  

                                     esecuzione intensa a momenti di pausa per valutare, apprendere e   

                                     aggiustare la rotta. 

 

2 - Struttura vs Flessibilità: Avere un piano è essenziale, ma deve essere abbastanza flessibile da  

                                                 evolvere man mano che emergono nuove informazioni o cambiano le  

                                                 condizioni. 

 

3 - Interno vs Esterno: La trasformazione non può avvenire in una bolla. Mantieni un occhio   

                                         costante sul mercato, sui competitor, sui trend emergenti, per assicurarti   

                                         che la direzione rimanga rilevante. 

DURANTE QUESTI 100 GIORNI, È FONDAMENTALE MANTENERE 

UN EQUILIBRIO TRA TRE DIMENSIONI
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PICCOLE DECISIONI  
CON IMPATTI ESPONENZIALI

L’EFFETTO FARFALLA



Nella teoria del caos, “l’effetto farfalla” descrive come piccoli cambiamenti 

nelle condizioni iniziali possano portare a differenze enormi nei risultati finali. 

È un concetto che si applica perfettamente alle trasformazioni aziendali
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Nel tuo percorso di trasformazione, ci saranno decisioni apparentemente piccole 

che avranno un impatto sproporzionato sul futuro della tua azienda.  

Potrebbero essere: 

•Un’assunzione chiave che porta competenze e prospettive completamente nuove 

•Un cliente strategico che sceglie la tua azienda come partner per un progetto    

    innovativo 

•Un esperimento di mercato che rivela un’opportunità inaspettata 

•Una collaborazione con un partner tecnologico che apre nuove possibilità 

 

È impossibile prevedere con certezza quali saranno queste decisioni “farfalla”. Ma 

ci sono tre principi che possono aumentare la probabilità che accadano e che tu sia 

pronto a coglierle: 

•Aumenta la superficie di contatto con l’innovazione. Esponiti  

    deliberatamente a idee, persone, contesti diversi dal tuo quotidiano. Partecipa a  

    eventi fuori dal tuo settore, leggi pubblicazioni inusuali, incontra persone con  

    background differenti. 

•Incoraggia e proteggi la sperimentazione. Crea spazi sicuri dove il tuo team  

    possa testare nuove idee senza il timore del fallimento. Ricorda che l’innovazione  

    è, per definizione, un processo di esplorazione nell’ignoto. 

•Sviluppa sensibilità ai segnali deboli. Le grandi opportunità si annunciano  

    spesso con segnali inizialmente deboli. Potrebbe essere un commento casuale di  

    un cliente, un’osservazione di un collaboratore junior, un piccolo cambiamento  

    nel comportamento di acquisto. Affinare la capacità di cogliere questi segnali è  

    una competenza cruciale. 

 

Il vero paradosso della trasformazione aziendale è che, per quanto la si possa 

pianificare meticolosamente, i cambiamenti più significativi spesso emergono da 

punti inaspettati. La chiave non è tanto prevedere ogni evoluzione, quanto creare le 

condizioni perché l’inaspettato possa emergere e essere riconosciuto. 

77



Sei arrivato alla fine di questo ebook, ma il tuo viaggio di trasformazione sta 

appena iniziando. Le sfide che affronterai saranno significative, i momenti di 

dubbio inevitabili, le resistenze (interne ed esterne) formidabili. 

 

Ma ricorda: ogni grande azienda che ammiri oggi è stata, in qualche momento 

della sua storia, a un bivio simile a quello che stai affrontando ora. Ciò che la ha 

resa grande non è stata l’assenza di ostacoli, ma la determinazione e la visione con 

cui li ha superati. 

 

Il momento di agire è ora. Non fra un mese, non quando “la situazione si sarà 

stabilizzata”, non quando “avremo più risorse”. Ora. Perché mentre leggi queste 

righe, il mercato continua a evolvere, i competitor continuano a innovare, e la 

finestra di opportunità per trasformare la tua azienda si sta progressivamente 

restringendo. 

 

La scelta, in fondo, è semplice: prosperare o declinare? Il futuro della tua azienda è 

nelle tue mani. 



É tempo di cambiare.


