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Nuova struttura organizzativa per BPER Banca. A 
partire da gennaio 2022 la banca si doterà infatti 
della direzione territoriale “Lombardia Ovest”, che 
comprenderà le città di Milano, Bergamo e Varese. 
Questa razionalizzazione porterà a BPER una mag-
giore efficienza e renderà molto più rapide e snelle 
le procedure, con l’obiettivo di fornire ai clienti il mi-
glior servizio in tempi sempre più rapidi. La nuova 
direzione rappresenterà un polo strategico per la 
banca e un importante asset sia a livello territoriale 
che nazionale. A beneficiare in particolare di questi 
aggiornamenti sarà, tra gli altri, il territorio varesi-
no, che diventerà parte integrante di un vero e pro-
prio “ecosistema lombardo” che, tra clienti e masse 
intermediate, dimensioni di filiali e centri imprese, 
costituisce circa il 40 per cento della direzione terri-
toriale.  Quest’ultima è in assoluto la più grande di-
rezione di BPER e rappresenta un Hub importantis-
simo su cui la banca ha deciso di puntare. A Varese 
saranno potenziate le varie diramazioni della nuova 
direzione che avrà più deleghe, più poteri, più au-

tonomia e poteri decisionali. In particolare, sul ter-
ritorio la rete della banca si avvale dell’esperienza, 
della competenza e della professionalità degli area 
manager di Busto Arsizio e Varese, rispettivamente 
Flavio Debellini e Fausto Rigamonti. Il peso speci-
fico e il contributo alla nuova direzione Lombardia 
Ovest che porterà la provincia di Varese conta circa 
250mila clienti, su un totale di 700mila, e 16 miliardi 
di masse intermediate su un totale di 45 miliardi di 
euro. 

In precedenza BPER Banca si era strutturata con 
17 direzioni regionali di cui quattro presenti in Lom-
bardia. Questo per agevolare il passaggio e l’inte-
grazione di quasi un milione e mezzo di clienti in 
seguito alla cessione da parte di Intesa Sanpaolo 
delle ex filiali Ubi.  Un processo di fusione che è 
avvenuto con successo e che oggi richiede un’ot-
timizzazione dell’assetto organizzativo della banca 
in modo da renderla più efficiente, rispondendo in 
tempi rapidi alle esigenze dei propri clienti.

BPER Banca
potenzia la struttura distributiva
Tra le 9 nuove Direzioni Territoriali spicca “Lombardia Ovest”, presieduta da Luca Gotti,  
che comprenderà le città di Milano, Bergamo e Varese



Siamo nel pieno del secondo anno di pandemia ma non 
è la “C” di Covid quella, delle tre, che credo rapprsentino 
l’essenza del 2021 che si sta per concludere.
Comunità, competenza e consulenza: riassumo con que-
ste le parole ciò che è stato, ciò che ha fatto e ciò che 
si predispone a fare il Gruppo Confartigianato Varese, 
con l’associazione, la società di servizi Artser, la società 
di consulenza Sml Service Consulting, Fondazione San 
Giuseppe, QuiCredito e Moa. 
Siamo una comunità di intenti e di obiettivi comuni che, 
pur con diverse modalità, si propone di essere l’inter-
locutore di un sistema economico in rapida evoluzione, 
al quale affiancarsi con lo sguardo rivolto al futuro, alla 
crescita e alla costituzione di un reticolato di interazio-
ni fondamentali per mettere a fattor comune strategie, 
cambiamenti, soluzioni e scelte organizzativo-produttive 
decisivi per rimanere sul mercato.

Operiamo in tessuto produttivo vitale, con il Pil al 6,2% e 
performances che ci hanno riportato sul tetto d’Europa, 
pur a fronte di un debito pubblico importante e di una 
manovra economica che tanto metterà sul piatto delle 
uscite (e speriamo anche delle aziende), per rivitalizzare 
l’economia e il potere d’acquisto.
Dobbiamo cogliere queste spinte e accompagnarle at-
traverso il rafforzamento di comunità omogenee, compe-
tenze sempre nuove e consulenze qualificate. 
La separazione delle nostre piattaforme online – con la 
nascita di impreseterritorio.org, voce della cultura azien-
dale e la destinazione di asarva.org a piattaforma poli-
funzionale dei servizi – è stato il passo che a inizio anno 
ha tracciato la strada attraverso la quale costruire le 
nuove comunità di Confartigianato Varese e Artser, cia-
scuna con la propria sinergica autonomia.
Un passaggio che ci ha permesso di rafforzare identi-
tà, qualità dell’offerta e autorevolezza dell’interlocuzione 
con le imprese, supportate dall’innesto di nuove figure 
professionali alle quali abbiamo affidato, in combinato 
con la riqualificazione delle competenze interne, un ruolo 
consulenziale finalizzato a prestare attenzione all’impre-
sa nella sua complessità, con un approccio polifunzio-

nale indispensabile a rispondere alle esigenze delle tra-
sformazioni in atto.Una su tutte, quella ecologica, sulla 
quale abbiamo concentrato sforzi, attenzione, un team 
di lavoro e un percorso di accompagnamento al cambio 
di passo che ci chiedono non solo l’Europa e il mercato, 
ma lo stesso Pnrr, che su questo percorso riverserà fon-
di e progettualità dai quali non possiamo permetterci di 
escludere le piccole e medie imprese.
E’ con le competenze che abbiamo affrontato le sfide del 
2021. Quelle economiche, del lavoro, dell’innovazione e 
dell’internazionalizzazione, quelle aziendali - con la costi-
tuzione di occasioni di confronto aperto con gli imprendi-
tori – quelle personali, con un approccio alla formazione 
sempre meno “obbligatoria” e sempre più “continuativa e 
professionalizzante” per l’upskilling e il reskilling dei colla-
boratori delle nostre imprese, e degli stessi imprenditori.

Mai come quest’anno siamo stati chiamati ad esserci 
e ad essere interpreti delle esigenze, cogenti e spesso 
inascoltate degli imprenditori: penso alla campagna di 
vaccinazione, al cui avvio grande confusione ha crea-
to l’ipotesi di un coinvolgimento diretto delle aziende. E 
mi riferisco a tematiche istituzionali quali l’introduzione 
del green pass, con l’iniziale difficile interpretazione delle 
incombenze a carico del tessuto produttivo. Ma anche 
alla riforma fiscale e della crisi d’impresa, alla tutela delle 
catene di fornitura in uno scenario geopolitico che ha 
prodotto la fiammata delle commodities, alla gestione 
del Covid. Potrei continuare a lungo fino ad agganciarmi 
a quello che ritengo uno dei temi tra i temi: quello del 
mismatch occupazionale, che tanto disagio arreca a im-
prenditori impegnati alla ricerca delle nuove. 
Credo profondamente nel valore degli Its come risposta 
a questo gap delle competenze, perlopiù tecniche, che 
rischia di penalizzarci in competitività e sviluppo.
Scriveremo tra pochi mesi un nuovo bilancio sociale e 
saranno le tre “C” - Comunità, Competenza e Consulenza 
– ciò che lo renderanno premessa di un anno che spero 
porti a compimento i nostri sforzi e rafforzi su un ambito 
territoriale sempre più vasto il nostro ruolo di guida e 
partnership delle imprese. D
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Credo che avere la terra
e non rovinarla sia la più 
bella forma d’arte che 
si possa desiderare

Andy Warhol

Fare squadra
per crescere
La Lombardia

si conferma
la “casa” per le

imprese solide



A tu per tu con l’assesso-
re allo Sviluppo Economi-
co di Regione Lombardia, 
Guido Guidesi, che apre 
all’autoimprenditorialità 
e punta sul fattore filiere

Andrea Camurani

Fare squadra 
per crescere 
La Lombardia

si conferma
la “casa” per le 

imprese solide

w
w

w
.im

pr
es

et
er

rit
or

io
.o

rg il personaggioCOVER STORY 



6  | imprese e territorio

I timori che si raffreddano di fronte alla pro-
spettiva concreta di un’uscita dalla pan-
demia. E quei “segni più“ dietro le stime di 
crescita: rimbalzi - sostengono gli analisti -, 
rispetto alla condizione di forte depressio-
ne patita lo scorso anno, ma che fanno ben 
sperare anche alla luce delle prospettive 
legate a risorse europee di imminente im-
missione nel circuito economico italiano. Un 
rapporto “di prossimità“, un quadro ravvici-
nato rispetto al pianeta Lombardia, è dove-
roso chiederlo all’assessore regionale allo 
Sviluppo Economico Guido Guidesi, classe 
1979 originario proprio di quella Codogno 
che per prima venne investita - e rispose 
facendo da esempio per il Paese intero - 
dall’ondata pandemica. Era quella del marzo 
2020, della grande paura, che precedette di 
poco la chiusura per l’Italia intera.

Assessore, si parla di ripresa, cosa sta 
succedendo in Lombardia, i dati cosa di-
cono?

I dati sono molto positivi. L’indagine con-
giunturale effettuata da Unioncamere Lom-
bardia rivela che, nel secondo trimestre 
dell’anno, la produzione industriale della 
Regione arriva addirittura a superare i livelli 
pre-Covid. Numeri rilevanti che confermano 
quanto l’ingegno dei nostri imprenditori, e la 
qualità dei nostri lavoratori, siano elementi 
fondamentali per l’economia Lombarda tor-
nata ad essere traino di tutto il Paese e tra 
le principali in Europa. 

C’è chi pensa ad investire. In che modo 
Regione Lombardia intende sostenere le 
“neo imprese”?
Si apre il bando “Nuova Impresa”, una misu-
ra che abbiamo fortemente voluto per so-
stenere l’avvio di nuove imprese lombarde 
del commercio, terziario, manifatturiero e 
artigianato. Un aiuto all’auto imprenditoriali-
tà attraverso l’erogazione di contributi con-
nessi alla creazione delle nuove imprese. 
Regione Lombardia si è sempre schierata 

Nel secondo trimestre 
dell’anno, la produzione 

industriale della Regione 
è arrivata a superare i 

livelli pre-Covid. Numeri 
che confermano quanto 

l’ingegno dei nostri 
imprenditori, e la qualità 

dei nostri lavoratori, siano 
elementi fondamentali

La Regione 
sosterrà le filiere:
dove ci sono “buchi” 
ci inseriremo 
per dare forza alle aziende

COVER STORY 
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al fianco delle imprese e oggi con questa 
ulteriore misura vogliamo ribadire con forza 
e convinzione che la Lombardia è la casa 
delle partite Iva, luogo in cui chiunque ab-
bia un’idea può realizzarla anche con il sup-
porto e l’aiuto di Regione Lombardia.

La giunta regionale e il suo assessorato 
come intendono intervenire a sostegno 
delle filiere produttive?
Durante la pandemia i capifila di filiera 
hanno curato la tenuta dei propri clienti e 
quella dei propri fornitori; questo sottolinea 
il fatto che dobbiamo lavorare a sistema 
valorizzando le filiere produttive. Per fare 
questo noi faremo una manifestazione di 
interesse per chiedere al sistema produt-
tivo lombardo come lavora insieme e in 
quale settore. La nostra idea è quella di 
inserire Regione Lombardia nei cosiddetti 
buchi di filiera; penso alla ricerca, ai percor-
si di internazionalizzazione, alla formazione 
professionale, tutti ambiti nei quali è impor-

tante la connessione tra soggetti e in cui 

noi possiamo metterci a disposizione. Apri-

remo un percorso nuovo a livello strategi-

co che consenta alle filiere produttive di 

consolidarsi e innovarsi. In questi mesi ab-

biamo sostenuto tre fasi: quella emergen-

ziale, dove sostanzialmente la Regione ha 

cercato di tenere in vita le aziende colpite 

dalle difficoltà dovute alla pandemia. Siamo 

poi passati a una fase di cambiamento de-

gli strumenti in cui abbiamo valutato non 

solo il numero di aziende partecipanti ai 

bandi, ma la capacità delle misure regionali 

nel creare moltiplicatori di investimenti. Ora 

stiamo sostenendo la competitività attra-

verso strumenti che riguardano il credito 

e gli investimenti per dare liquidità alle im-

prese, ma anche per poter sostenere gli 

investimenti e le nuove sfide che si sono 

posti gli imprenditori. È iniziata una nuova 

fase strategica, una sfida grande ed entu-

siasmante.

Cosa chiede Regione Lombardia al Go-
verno in questo momento sul tema della 
ripartenza?
La Regione chiede al Governo coinvolgimen-
to nel Pnrr perché siamo gli unici a concre-
tizzare alcune progettualità e nelle scelte 
rispetto alla legge di bilancio. Il confronto 
con il Governo è continuo, con il Ministero 
dello sviluppo economico abbiamo un otti-
mo rapporto, un confronto quotidiano che 
ci ha consentito negli ultimi mesi di poter 
integrare gli strumenti di Regione Lombar-
dia con quelli del MISE e viceversa. Se que-
sto coordinamento proseguirà in maniera 
positiva noi saremo in grado di aiutare le 
nostre aziende in tutto e per tutto. È evi-
dente che dobbiamo rimettere sul tavolo 
il tema dell’autonomia. Noi siamo uno dei 
quattro motori dell’economia, ma l’unico a 
non godere di autonomia fiscale. Tradotto: 
dove io riesco a mettere 1 la Baviera mette 
6 e questo mi pare iniquo come base di 
partenza di una competizione sana».

La nostra idea è quella 
di inserire Regione 

Lombardia nei cosiddetti 
buchi di filiera; penso 

alla ricerca, ai percorsi di 
internazionalizzazione, 

alla formazione 
professionale, tutti ambiti 
nei quali è importante la 
connessione tra soggetti 

e in cui noi possiamo 
metterci a disposizione

www.impreseterritorio.org
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Marilena Lualdi

Tanti lavoratori, 
pochi servizi 
Viaggio 
tra gli stranieri 
in azienda

Guarda il docufilm
“Viaggio nelle aziende”

Come sta cambiando la 
composizione del mercato 
occupazionale in provincia, 
in Regione e nel Paese? I dati 
indicano un incremento di 
professionalità non italiane.

Per la ripartenza si alzano  
le voci delle aziende che hanno 
più bisogno che mai di questi 
lavoratori. Serve però un 
aiuto per rafforzare una nuova 
cultura e risolvere i problemi 
che si presentano.

COVER STORY 
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La pandemia ha sospeso il nostro modo di 
vivere e i riferimenti: anche le fotografie sul-
le dinamiche lavorative ne sono state toc-
cate. Sugli immigrati nelle nostre aziende 
i numeri sono ancora in gran parte relativi 
al periodo precedente la pandemia. Ma re-
stano input interessanti, anche nel nostro 
territorio. Soprattutto, è il momento giusto, 
non prorogabile in cui cogliere i bisogni e le 
risposte necessarie. Vale per chi presta la 
propria, preziosa opera come per chi ne usu-
fruisce.
L’Osservatorio della Camera di commercio 
di Varese ha una ricerca sul tasso di occu-
pazione, disoccupazione e attività in serie 
storica fino al 2019.
In base a questi tassi lo stesso ente ha sti-
mato il numero degli occupati stranieri per 
il 2019 in 32.250, rifacendosi a un dato di 
Istat 2017 quando erano 29.294, con un 
campione più esiguo.
Il tasso di attività mostra un andamento più 
spinto verso l’alto. Nel 2019 in provincia rag-
giungeva il 63,3%, uguale a 14 anni prima. 
La punta più elevata, appena sopra il 71%. In 
ogni caso, due anni fa Varese era sotto sei 
punti rispetto alla media lombarda.
Le interviste eseguite nel medesimo anno 
rivelano che su 3.974 persone, 357 proven-
gono da un altro Paese: più della metà (198) 
è occupata. Ci sono poi 25 in cerca di lavoro 
e 134 inattivi.Il tasso di disoccupazione due 
anni fa, sempre per quanto riguarda gli stra-
nieri, è del 10,5% (10,2% regionale): calato di 
tre punti negli ultimi 14 anni.
Va detto che, secondo la Fondazione Mores-
sa, a livello nazionale nel 2020 sono sfumati 
456mila posti di lavoro, per un terzo tra stra-
nieri e con forte incidenza sulle donne.

DA DOVE VENGONO QUESTI STRANIERI? 
Uno studio della Camera di commercio mi-
lanese evidenziava Varese tra le zone con 
un aumento di rimesse (ovvero i soldi che 
i lavoratori mandano nel proprio Paese), as-
sieme a Milano, particolarmente significati-
vo già cinque anni fa: qui spiccava al primo 
posto la Romania con circa il 10%, seguita 
in ordine da Bangladesh, Marocco, Perù. Se-
negal, Ecuador, Repubblica Dominicana, Pa-

kistan e Sri Lanka. 
La questione rimesse offre un altro spun-
to di osservazione più ampio, cioè a livello 
regionale. Secondo i dati dell’Osservatorio 
Regionale per l’integrazione e la multietnici-
tà (Orim) ammontano a 601,7 milioni di euro 
quelle che gli immigrati hanno effettuato du-
rante il 2020 dalla Lombardia verso i Paesi 
d’origine: c’è un inatteso aumento (del 3,9%) 
rispetto ai 579,3 milioni stimati nel 2019. 
Com’è possibile nell’anno della pandemia? Il 
crollo – spiega la Fondazione Ismu - era in 
realtà avvenuto fra il 2018 – anno in cui si 
è registrato un boom fino a 835,1 milioni – e 
il 2019 (-30,6%). Lo stesso dato del 2020 
resta del 27,9% inferiore a quello di due anni 
prima e cioè del 2018. 
Certo è che anche nel ventinovesimo rap-
porto Immigrazione 2020 – ancora non ri-
sentendo degli effetti della pandemia, oltre-
tutto - si evidenzia che «l’occupazione dei 
cittadini stranieri continua a dare segnali 
di crescita, ma al contempo non registra 
significativi avanzamenti nella qualità del la-
voro». Emerge una concentrazione in alcuni 
specifici settori, con qualifiche e mansioni 
ricoperte per lo più a un basso livello profes-
sionale o con contratti precari. Come pure 
differenza di salari ma anche un preoccu-
pante e più marcato gap tra uomini e donne, 
rispetto ai cittadini italiani. Più dell’80% delle 
cittadine originarie di Bangladesh ed Egitto 
sono disoccupate, con picchi del 90% per il 
Pakistan: parliamo di zone che quindi tocca-
no da vicino la nostra provincia.
Da questo osservatorio, in Italia sono 
2.505.000 i lavoratori stranieri, che costitui-
scono il 10,7% degli occupati totali nel nostro 
Paese. Per l’87%, lavoratori dipendenti. Pre-
senti innanzitutto in servizi collettivi e per-
sonali (642mila addetti), industria (466mila), 
alberghi e ristoranti (263mila), commercio 
(260mila) e costruzioni (235mila). I contrat-
ti a tempo riguardano due terzi delle nuove 
assunzioni di stranieri. 

MANCANO I SERVIZI
Sono tutti elementi che fanno scaturire 
altre domande. Ad esempio, sul fronte dei 
servizi che permetterebbero un maggior in-

serimento delle donne. Secondo il rapporto 
del ministero, 100 italiane tra i 18 e i 64 anni, 
35,9 dichiarano di prendersi cura di familiari, 
malati, disabili, anziani; nel caso delle citta-
dine comunitarie il valore sale a 39,1 su 100 
e per le extracomunitarie a 44,9. Un dato è 
lampante: il 31,2% delle comunitarie con figli 
al di sotto dei 5 anni e il 37,2% delle extraco-
munitarie affermano di non poter accedere 
a strutture di supporto alla cura (nidi, scuole 
dell’infanzia e altre ancora) perché impossi-
bilitate per motivi economici, contro l’8,9% 
delle italiane. 
C’è poi la questione giovani: quelli stranieri 
che risiedono in Italia superano il milione e 
costituiscono circa il 40% di tutti i residenti 
stranieri entrati nel 2018. Nel 2010, il lavoro 
era il motivo d’ingresso per il 54% dei giova-
ni stranieri (circa 120 mila unità). Nel corso 
di sette anni, questa percentuale è calata 
al 2,7% per poi risalire al 6% (oltre 5,8 mila 
unità) nel 2018. 
In questa fase l’emergenza Covid ha appun-
to colpito duramente il lavoro degli stranieri, 
ma per la ripartenza si alzano le voci delle 
aziende che ne hanno più bisogno che mai. 
Serve però un aiuto per rafforzare una nuo-
va cultura e risolvere i problemi che si pre-
sentano. Per la ripresa economica: sempre 
la Fondazione Moressa ha sottolineato che 
il 9% del Pil dipende dagli stranieri e quasi 
un terzo del valore aggiunto è in Lombardia.

I RISVOLTI SOCIALI
E per i risvolti sociali. Uno studio Ismu-Fami 
su oltre 60 imprese che hanno integrato i 
lavoratori stranieri, mostra che le buone 
pratiche si riflettono anche sugli altri dipen-
denti. Non solo: spingono anche l’internazio-
nalizzazione. Entra pure in gioco il diversity 
manager, figura che favorisce l’inclusione.
Un lavoro, quello sulla diversità, che dev’es-
sere costante in azienda e con lo sguardo 
lungo. In questo senso, le attività quotidiane 
vanno anche (ri)pensate favorendo una cre-
scente integrazione, che abbia risvolti posi-
tivi dentro e fuori l’impresa. 
Ma ci dev’essere il supporto, in primis delle 
istituzioni. Le aziende non possono essere 
lasciate da sole. 

l’altra metà del lavoro/1COVER STORY 
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Davide Ielmini

In azienda 
come 
in famiglia 
Con il sogno 
di diventare 
autonomi  Ci dice Mohamed Hassan: 

«Vorrei diventare capofficina 
o, ancora meglio, aprire 

un’attività tutta mia». Perché 
tutti hanno voglia di crescere

Il problema più grande per 
tutti è la lingua. Ma  

gli imprenditori assicurano: 
«Portano una ricchezza 
culturale che fa bene»

Vengono da Bangladesh, 
Marocco, Perù. Senegal, 
Ecuador, Repubblica 
Dominicana, Pakistan e 
Sri Lanka. Egitto, Ghana 
e Senegal. Romania e 
Moldavia: sono i 74.203 
stranieri residenti
in provincia

COVER STORY 

Guarda il docufilm
“Viaggio nelle aziende”
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Vengono da Bangladesh, Marocco, Perù. 
Senegal, Ecuador, Repubblica Dominicana, 
Pakistan e Sri Lanka. Egitto, Ghana e Sene-
gal. Romania e Moldavia. Il nostro territorio, 
come accade anche altrove, è un piccolo 
mondo operoso nelle mani di chi ha lascia-
to il proprio Paese per trovare fortuna qui. 
Piccolo, ma non troppo: gli stranieri resi-
denti in provincia al 1° gennaio 2021 sono 
74.203 e rappresentano l’8,4% della popo-
lazione residente. 

Ma quando ai numeri si dà un volto, tutto 
diventa più facile da capire: anche da qui 
nascono l’inchiesta, i podcast e il docufilm 
di Imprese e Territorio dedicata al raccon-
to umano che accompagna i tanti lavora-
tori stranieri occupati nelle micro, piccole 
e medie imprese della provincia di Varese. 
Da Nord a Sud, da Saronno a Mesenzana, il 
microcosmo di lingue e dialetti, aspirazioni 
e sogni, lontananze e comunità è più vasto 
di quanto si possa pensare.

Alla Sem moto bike di Mesenzana incon-
triamo Mohamed Hassan: 29 anni, nasce 
nel Delta del Nilo, in Egitto, a poco più di 
un’ora dalla capitale Il Cairo. In Italia vive 
dal 2008, ha moglie e figli. Ma il suo arrivo 
è stato rocambolesco: «Avrei dovuto rag-
giungere la Francia dove mi attendevano 
alcuni amici – ci dice Mohamed – ma alla 
Stazione Centrale di Milano sono stato fer-
mato dalla Polizia perché minorenne. In cit-
tà ho vissuto per tre mesi, poi sono stato 
affidato ai Servizi sociali e alla Fondazione 
Asilo Mariuccia di Porto Valtravaglia». E qui, 
la vita di Mohamed cambia velocemente: a 
sedici anni gli chiedono se voglia studiare 
o lavorare, e lui dubbi non ne ha. Perché, 
ancora in Egitto, dubbi non ne ha mai avuti: 

«All’età di sei anni lavoravo nei campi e fa-
cevo l’idraulico. Poi, c’era la scuola…». 

Così, impara l’arte del giardinaggio: in comu-
nità ci resta sei anni; un altro anno lavora in 
un agriturismo; per quattro in un ristorante 
di Luino come aiuto cuoco. E poi altri nove 
anni in un altro agriturismo dove incontra 
i titolari della Sem, Giorgio Semolini e sua 
moglie Loredana. Complice, il taglio d’erba 
nel giardino dei due imprenditori: «Quando 
Giorgio ha visto quella cura nei dettagli 
– racconta Loredana – ha voluto parlare 
subito con Mohamed. Morale, dal 2017 la-
vora qui con noi perché sa cosa significa 
lavorare bene». Lo sa perché per questo 
giovane egiziano il lavoro è tutto: «Non sto 
mai fermo, e anche quando torno a casa 
riparo sempre qualcosa, schede dei telefo-
nini comprese. D’altronde, mi piace impara-
re tutto ciò che posso e usare la testa». 
Alla Sem di Mesenzana, specializzata nella 
produzione di moto bike, Mohamed fa sem-
pre «cose diverse: taglio, saldo, assemblo. 
Ecco perché mi piace questo lavoro: non mi 
annoio mai». Ma qualche minuto per sogna-
re lo trova: «Vorrei diventare capofficina o, 
ancora meglio, aprire un’attività tutta mia». 
E il pensiero corre a chi gli manca di più: la 
famiglia in Egitto.

A soffrire della lontananza di due figli, rima-
sti in Senegal, è Ismaila Ndiaye: 52 anni, in 
Italia dal 2001, lavora dal 2011 alla Comer 
System di Besnate dove si producono ci-
lindri idraulici e penumatici. Nato a Dakar, 
prima di approdare alla Comer atterra in 
Francia e raggiunge la Penisola in treno. 
Ad invitarlo, e a dirgli delle tante occasioni 
di lavoro sul nostro territorio, è un amico. 
Ismaila vive a Gallarate, dove ha moglie e 

altri due figli, si muove in bicicletta e dice 
chiaramente che «alla Comer si trova bene 
perché per i titolari sono come un figlio: loro 
sono la mia famiglia e i miei colleghi è come 
se fossero i miei cugini». Il primo consiglio 
che ha ricevuto da Alessandra Coronetti, 
a capo dell’azienda, è stato questo: «Prova 
ad imparare». Quella frase Ndiaye non se l’è 
più dimenticata, così taglia, monta i pezzi, a 
volte lavora sulle macchine perché «la mec-
canica mi piace e sono soddisfatto quando 
vedo un pezzo finito: è come se mi si ge-
lasse il cuore». Ma per Ismaila, sognare è 
un lusso: «Spero di lavorare per sempre qui 
alla Comer e di andarmene in pensione».

Così la pensa anche Charles Asante, nato 
quarantaquattro anni fa in Ghana (dove la-
vorava come magazziniere) e da dieci alla 
Torneria Ribolzi di Cunardo: «Laggiù ho la-
sciato due fratelli e una sorella più piccoli: 
la vita era difficile e così, dietro l’invito di 
mio zio, ho pensato all’Italia. Dove lo scorso 
anno è arrivata anche mia moglie Mercy. La 
difficoltà maggiore? La lingua». Ma Asante 
mostra un sorriso contagioso, perché per 
Enrico Ribolzi – il fondatore dell’azienda – 
«sono il suo figlio nero e la compagnia dei 
miei colleghi è importante tanto quanto il 
lavoro. D’altronde, Dio ci ha creati così: se 
lavori puoi vivere». Dopo un’esperienza in 
un ristorante (anche se per pochi giorni 
alla settimana), Asante approda alla Ribolzi, 
dove ha portato una «ricchezza culturale 
– dice Ester, figlia di Enrico – che ha fatto 
bene a tutti». Umile, e con tanta voglia di 
imparare, Asante è rimasto quello di sem-
pre e a Cunardo ci vuole rimanere, «perché 
la famiglia è per sempre». E nel tempo libe-
ro, c’è il mercato: «Dove ci vado con mia 
moglie».

l’altra metà del lavoro/1COVER STORY 
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Export, competenze e caro-energia 
Tre contrasti sulla strada della ripresa 

MPI Addetti
MPI

Effetti caro-commodity 
no energy 2021 (mlm €)

Varese 14.283 58.536 1.047
Como 10.039 41.688 745
Sondrio 2.885 10.670 191
Milano 44.702 180.999 3.236
Bergamo 22.236 95.893 1.715
Brescia 23.976 110.451 1.975
Pavia 7.622 25.174 450
Cremona 5.153 20.900 374
Mantova 7.090 29.750 532
Lecco 6.120 27.809 497
Lodi 2.954 9.263 166
Monza-Brianza 15.451 59.559 1.065
Lombardia 162.511 670.691 11.992

Elaborazione Osservatorio MPI Confartigianato Lombardia su dati Bce e Istat 

MPI e imprese artigiane 
manifatturiere e delle 
costruzioni ed effetto 
caro-commodities non 
energetiche nelle prov. 
lombarde maggiori costi 
per il 2021, a parità di volumi, 
milioni di euro; imprese attive 
e addetti 2019, ultimo dato 
disponibile

Profili professionali 
più difficili da 
reperire per le 
imprese di Varese 
Ottobre 2021 - % su 

totale entrate-gruppi di 
professionisti con quota % 
entrate difficili da reperire 
> media provinciale
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70,7
68,2

65,8

61,3 61,1 60,6 59,9

53,9
52,7 51,1

49,4
48,1 47,1 47,0

45,3
43,0

Elaborazione Osservatorio MPI Confartigianato Lombardia su dati Unioncamere 
- ANPAL, Sistema Informativo Excelsior, 2020



imprese e territorio | 13

La ripresa per le nostre aziende dopo la 
fase più dura dell’emergenza sanitaria? È 
una strada costellata di ostacoli, o forse 
sarebbe meglio definirli in un’altra maniera 
ancora: contrasti. Tre in particolare minac-
ciano la ripartenza: la scarsità di personale 
con le competenze giuste, l’export che sta 
dando qualche primo segnale di arretra-
mento e il caro prezzi sul versante delle 
materie prime.
Un ritratto che emerge nell’Osservatorio di 
Confartigianato Varese e Confartigianato 
Lombardia, sulla base dei dati trimestrali di 
Movimprese e che vede incerte pennellate 
anche dalle statistiche Istat. 
L’auto dell’economia a partire dalle piccole 
imprese in realtà non si è mai veramente 
fermata, ma adesso era pronta a scalare le 
marce con vigore. Il carburante è la ripresa 
della domanda. Ma ecco che il meccanismo, 
se non si inceppa, incontra dei seri limiti. 

PRIMO CONTRASTO
Cominciamo da quello che è un aperto con-
trasto, anche perché si viene da un anno 
abbondante di misure per prevenire la di-
soccupazione. Eppure il mercato del lavoro, 
anche nella nostra provincia, offre un altro 
volto: la difficoltà nel trovare il personale. 
Profili inadeguati – e qui entra in gioco l’an-
cora eccessiva lontananza tra formazione 
e impresa -, a volte addirittura l’indisponi-
bilità da parte dei candidati per ragioni dif-
ferenti.
A ottobre lo scenario è abbastanza scon-
certante: la quota di imprese che stenta a 
reperire le figure professionali indispensa-
bili per poter dare riscontro ai nuovi ordini, 
raggiunge il 43%. 
“Varese, abbiamo un problema”, verrebbe 

da scandire a voce piuttosto elevata. In 
effetti, il valore supera quello medio regio-
nale, pari al 37,9%. Ma attenzione, batte 
anche sé stesso: due anni fa, il 37,4% delle 
aziende si trovava in difficoltà su questo 
fronte. Cosa c’è dentro questa preoccu-
pante crescita? Certo, si avverte anche 
sul versante delle strutture sanitarie sotto 
ancora la tempesta della pandemia, per cui 
si può comprendere il fenomeno. Tuttavia, 
il manifatturiero non è affatto escluso dal 
trend, anzi. Basti pensare che il reperimen-
to di figure come operai specializzate nelle 
manutenzioni o nel settore metalmeccani-
co costituisce una difficoltà in ben oltre il 
60% dei casi.

EXPORT CON I PRIMI MENO
La doccia fredda numero due è presto 
servita dai dati. Sì, la domanda ha ripreso 
quota, ma l’export non ha assunto quello 
slancio che si auspicava, non nel nostro 
territorio almeno. Anzi, la nostra provincia 
nel primo semestre del 2021 vede un -2,9% 
rispetto allo stesso periodo di due anni fa. 
Pure in questo caso qualcosa non torna: 
non è, cioè, un fenomeno generalizzato 
perché le esportazioni regionali recano un 
più rassicurante incremento del 3%. 
Il calo tocca soprattutto altri mezzi di tra-
sporto (-51,3%), prodotti della metallurgia 
(-26,7%), tessile (-16,4%), veicoli (-14,6%), 
per esaminare la tendenza sopra la dop-
pia cifra in negativo. Canta in altro modo 
il motore per prodotti farmaceutici, articoli 
in pelle, bevande, computer: rispettivamen-
te +58,6%, +37,7%, +37,5% e +31,3% per 
restare sui casi più eclatanti. Ma anche i 
prodotti chimici o l’abbigliamento viaggiano 
su doppia cifra.

Potrebbe essere però che una zona come 
Varese, così vocata all’export, stia intercet-
tando anche con più intensità dei segnali. 
In effetti, in dodici mesi le vendite di merci 
all’estero hanno raggiunto il nuovo mas-
simo storico di 500 miliardi. Allo stesso 
modo, si intravede una prima timida frena-
ta della crescita.

“CARE” MATERIE PRIME
Terzo fattore che rischia di rallentare que-
sta fase decisiva, forse il più arduo da ri-
solvere perché ancor meno nelle mani delle 
imprese: il rincaro delle materie prime. Non 
solo perché per l’Italia questo è un vecchio 
problema, dovendo storicamente ricorrere 
ad altri Paesi. Ma oggi l’altra faccia della 
medaglia è la scarsità delle materie prime, 
che poi incide irrimediabilmente sui prezzi. 
L’effetto è devastante per i piccoli. In par-
ticolare, per manifattura e costruzioni l’in-
cidenza sul fatturato degli acquisti è del 
42,5%: per la prima del 46,6%, per le se-
conde del 33,1%. 
Un calcolo più locale si rivela shoccante. 
In provincia di Varese più di 14 mila micro 
e piccole imprese della manifattura e delle 
costruzioni, per un totale di 58mila addetti, 
su base annua ricevono da questa situa-
zione una scossa di 1.047 milioni di euro. 
Un esempio? Il gas, che grava decisamen-
te su metallurgia, vetro ceramica e prodot-
ti per l’edilizia, della carta e della chimica: 
toccate dalle ripercussioni sui prezzi, 458 
aziende del territorio, per la quasi totalità 
di piccolissime dimensioni. Detto in altro 
modo, questa volta con sguardo nazionale: 
le importazioni di gas e petrolio nei primi 
nove mesi dell’anno sono costate 12 miliar-
di in più. Cifre da brivido.

Resta la difficoltà nel trovare personale con profili 
adeguati alle imprese  

e il caro-commodities rischia di frenare il rilancio 
della manifattura (e non solo)

facciamo due contiCOVER STORY 
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Domanda 
e offerta sono 
fuori asse

Non incoraggia la ricerca  
di Adapt che rileva la difficoltà 

delle imprese nel trovare 
 le competenze adatte  

alle proprie esigenze a causa 
di un sistema formativo 

ancora disallineato

C’è scollamento tra  
le attività svolte nei contesti 
professionali in cui vengono 

inseriti nell’alternanza e quello 
che studiano, il che rende 

difficile comprendere come 
possano essere sviluppate 
competenze professionali 
trasversali poi spendibili  

sul mercato del lavoro

IL TRENO 
DEL 
LAVORO 
DERAGLIA

Andrea Aliverti
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La transizione che non c’è: i binari che non 
si incrociano tra scuola e università e mon-
do del lavoro messi in luce da una ricerca di 
Adapt, l’Associazione per gli Studi Interna-
zionali e Comparati sul Diritto del lavoro e 
sulle Relazioni industriali fondata da Marco 
Biagi.
La ricerca, a cura di Lilli Casano, Tommaso 
Galeotto, Annamaria Guerra, Giorgio Impelliz-
zieri, Sara Prosdocimi e Michele Tiraboschi 
ha voluto indagare il tema della transizione 
tra il mondo della scuola e il mondo del lavo-
ro a partire dai CV dei giovani universitari. 
Nel complesso sono stati raccolti e analiz-
zati 195 curriculum vitae (101 a Modena, 54 
a Como e 40 a Varese, tutti tra studenti di 
economia e giurisprudenza). Ma se emerge 
che i giovani entrano frequentemente in 
contatto con il mondo del lavoro (una media 
di 2,1 esperienze a ciascuno), smontando 
così il mito del “divano”, ci sono alcuni dati 
allarmanti sul fronte della transizione. Da 
un lato, il 38% delle esperienze è “giuridica-
mente inclassificabile” e probabilmente na-
sconde “lavoretti” in nero, mentre dall’altro 
risultano «assenti non soltanto i percorsi in 
apprendistato, vuoi nella forma professiona-
lizzante vuoi nella forma del sistema duale 
alla tedesca che da noi resta ancora una 
chimera, ma anche la somministrazione di 
lavoro che pure dovrebbe canalizzare e ag-
gregare gli spezzoni di lavoro temporaneo». 

Un quadro che conferma la preoccupante 
tendenza al disallineamento tra domanda e 
offerta di lavoro. «Le imprese sono alla ricer-
ca di competenze, di abilità e di esperienze 
- sottolinea Tommaso Galeotto, dottorando 
all’università di Siena e ricercatore di Adapt 
- laddove mancano sul mercato del lavoro, 
ciò si denota in una difficoltà da parte loro di 
reperimento delle figure professionali con le 
competenze di cui necessitano, che in Italia 
è piuttosto alta, attorno al 30% nell’ultimo 

anno. Ed è interessante notare, legandosi al 
tema di un sistema formativo che fa fatica 
a formare e munire i giovani delle competen-
ze, che questa difficoltà di reperimento non 
è solo caratterizzata da una mancanza di 
candidati, quindi dalla non presenza di quel-
le persone con quelle determinate compe-
tenze, abilità ed esperienze, ma anche da 
una preparazione inadeguata rispetto alle 
competenze ed esperienze di cui le imprese 
necessitano».

Ed è proprio qui che servirebbe un anello di 
congiunzione: «Quello che dovrebbero fare i 
sistemi formativi ed educativi è trasmette-

re ai giovani non soltanto conoscenze ma 
anche competenze» avverte il ricercatore. 
L’analisi di Adapt, inoltre, rispetto al tema 
dell’alternanza scuola-lavoro, fa emergere 
«in modo lampante come i sistemi formati-
vi, anche laddove predispongano strumenti 
e canali di contatto e dialogo tra il mondo 
della scuola e il mondo del lavoro, facciano 
poi fatica a mettere a terra con efficacia 
questi percorsi, denotando una difficoltà di 
progettazione». Ma sono anche molteplici 
i limiti di questo tipo di esperienze: vanno 
dall’intermittenza delle attività alla loro bre-
ve durata (nel 14% dei casi non arriva a due 
settimane), ma soprattutto «al forte disalli-
neamento, in media attorno al 38%, tra le 

attività svolte nei contesti professionali in 
cui vengono inseriti nell’alternanza e quel-
lo che studiano, il che rende difficile com-
prendere in così poco tempo e in contesti 
così intermittenti e scollegati dal percorso 
di studi come poi possano essere sviluppa-
te competenze professionali trasversali poi 
spendibili sul mercato del lavoro». 

Un mismatch che fa sì che la transizione dei 
giovani, «tra quando concludono il loro per-
corso di studi e quando poi possono avere 
una forma di lavoro regolare, in Italia risulti 
essere tra le più alte d’Europa». 
Tanto che tra le esperienze lavorative dei 
giovani si riscontra «una larga menzione del-
le esperienze di volontariato» che deriva in 
parte, secondo Galeotto, «dall’incapacità dei 
sistemi formativi a fornire ai giovani le com-
petenze di cui necessitano per poi lanciarsi 
sul mercato del lavoro per essere spendibili 
nelle aziende». Con il volontariato che assu-
me «questa nuova forma di punto di fuga 
per tentare di trovare nuove esperienze per 
sviluppare network o competenze profes-
sionali trasversali, venendo meno alla sua 
concezione originaria di attività svolta per 
fini religiosi, morali o civici». 
La ricerca infatti, pur consapevole della 
necessità di studi scientificamente più ac-
curati, si conclude con un’amara constata-
zione: «Siamo ancora molto lontani, in Italia, 
da questa rivoluzione nei percorsi scola-
stici e universitari che metta al centro dei 
processi di formazione e crescita i giovani, 
orientandoli e accompagnandoli con meno 
improvvisazione e più consapevolezza nel 
loro percorso di crescita personale e di ma-
turazione di quelle conoscenze, competen-
ze ed esperienze che consentiranno loro di 
essere persone felici, coscienti di quello che 
desiderano e coi mezzi tecnici per raggiun-
gere le mete professionali ambite». 

«Quello che dovrebbero 
fare i sistemi formativi ed 
educativi è trasmettere ai 
giovani non soltanto co-
noscenze ma anche com-
petenze» dice l’esperto 
Tommaso Galeotto

imprese e territorio | 15
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Fenomenologia 
del dato
Chi non sa 
comprenderlo
rischia 
lo scivolone

focus

Dall’analisi dei numeri 
un’azienda può capire 

dove e come svilupparsi 
e poi comprendere su 

quali aspetti intervenire 
per essere maggiormente 
produttiva oppure scovare 

eventuali mancanze

Nicola Antonello

«Una piccola media e impresa che vuole ini-

ziare un processo di digitalizzazione deve 

iniziare ad assumere o avvalersi della con-

sulenza di un data scientist. Si deve partire 

da qui». Lo sostiene Alberto Daprà, profes-

sore di Management e strategia azienda-

le dell’università di Milano Bicocca che, da 

trent’anni, vede nelle Pmi gli stessi problemi. 

Cambierà qualcosa col Pnrr che pone, ap-

punto, la digitalizzazione del Paese e, quindi 

della spina dorsale dell’economia, fra i suoi 

punti fondanti? 

«I limiti cronici nelle Piccole e medie aziende 

– aggiunge Daprà – sono di tre tipi. Il pri-

mo è quello culturale, perché imprenditori 

e manager hanno poca consapevolezza 

nell’importanza delle nuove tecnologie, an-

che perché in molti casi non hanno nemme-

no le skills, ovvero le competenze adeguate 

per comprenderle. Infine vi è una strutturale 
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dove dobbiamo andarefocus

carenza di investimenti in quest’ambito, che 

frenano e, a mio avviso, freneranno lo svilup-

po». Il problema più classico è che, quando 

si parla di nuove tecnologiche, nelle imprese 

si pensa che basti rinnovare i computer e 

cambiare qualche macchina per essere all’a-

vanguardia. Non è così. O, meglio, ciò non 

basta: «Chiaramente – aggiunge il docente 

dell’ateneo milanese – ci sono anche impre-

se innovative ma, nella media, fanno fatica. 

Per esempio c’è un ritardo enorme sui data 

analytics, un tema di cui si percepisce poco 

il valore». 

Ed è proprio da questo aspetto che, Daprà, 

indica un buon inizio per le Pmi che vogliano 

digitalizzarsi. Dall’analisi dei dati, infatti, un’a-

zienda può capire dove e come svilupparsi 

e poi comprendere su quali aspetti interve-

nire per essere maggiormente produttiva 

oppure scovare eventuali mancanze che 

“a occhio” magari non si non si notano per-

ché, per esempio, si è “sempre fatto così”. 

«Il problema – aggiunge il docente – è che i 

data scientist con una formazione specifica 

sono pochi, quelli presenti vanno all’estero o 

sono assunti nelle grandi imprese. E, quindi, 

costano tanto. L’alternativa è formare un 

dipendente o un collaboratore: alla Bicoc-

ca, dieci anni fa, fummo i primi a organiz-

zare un master su questa materia e, ogni 

anno, formiamo cinquanta persone. Ma, ora 

l’offerta di studi è molto ampia e, quindi, ci 

sono molte possibilità per formare le risorse 

aziendali».

L’errore commesso dalle imprese, invece, «è 

far partire la propria digitalizzazione dall’in-

frastruttura. Il rinnovo della tecnologia non è 

il primo punto, ma è la fine del viaggio. Non 

basta comprare una nuova serie di nuove 

macchine per definirsi digitale, ma bisogna 

partire dagli obiettivi, dalla visione, dalla stra-

tegia verso cui andare».

A proposito di digitalizzazione, la mancata 

rivoluzione nella Pubblica amministrazione, 

fa perdere una montagna di tempo, di soldi 

e di pazienza alle imprese. Cambierà qual-

cosa? «Sono molto, molto scettico – con-

clude Daprà – Nonostante la tonnellata di 

soldi che arriveranno dal Pnrr, nella Pubbli-

ca amministrazione vi è un forte problema 

di competenze e di attrazione dei talenti. 

Un esempio: in Bicocca abbiamo provato a 

creare un gruppo di data scientist: non ha 

risposto nessuno. La Pubblica amministra-

zione, infatti, è poco attrattiva per questioni 

economiche e di prospettiva nel lungo perio-

do e, senza risorse adeguate, difficilmente 

si potrà cambiare radicalmente un sistema».

Il professor Daprà 
(Bicocca) segue da 
trent’anni le Pmi 

e riscontra un problema 
di conoscenza della 

svolta digitale: «L’errore 
è far partire la propria 

digitalizzazione 
dall’infrastruttura. 

Il rinnovo della tecnologia 
non è il primo punto, 

ma è la fine del viaggio»
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«In Italia l’80 per cento 
circa delle Pmi è ancora 

orientato alla vecchia 
scuola, e trascura i dati. 

Dobbiamo spingere  
in questa direzione»

non vale più:
ascoltiamo

i giovani

“SOLO IO SO 
COME SI FA”

focus

www.impreseterritorio.org

Davide Maniaci

Da troppi anni impese
e atenei italiani  

si parlano poco e questo 
è uno scollamento 

pericolosissimo  
per il futuro del Paese
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«Spesso da noi si 
ragiona ancora con il 

concetto del “solo io so 
come si fanno le cose”: 

si fatica a pensare come 
si possano oggettivare i 
processi che migliorino 

la qualità attraverso 
meccanismi reali»

Non abbiate paura a far crescere i giovani 
e, soprattutto, cercate di capire una volta 
per tutte l’importanza dei dati nel reparto 
manifatturiero. Solo così le piccole e medie 
imprese italiane potranno conservare nel 
tempo la propria eccellenza. Come scrive 
Laura Magna sul sito www.industriaitaliana.
it, raccogliere, analizzare e soprattutto utiliz-
zare i dati (sia interni all’azienda, sia esogeni) 
permette di «efficientare i livelli di fornitura e 
produzione; prendere decisioni sul modo mi-
gliore di posizionare le macchine in fabbrica 
e su quale progetto di R&S rendere priorita-
rio. E ancora, fare manutenzione predittiva, 
intervenendo prima di un guasto potenziale 
e limitando o annullando i danni che derive-
rebbero da un fermo improvviso; strutturare 
strategie commerciali mirate e diversificate 
in base alla domanda dei mercati». Una so-
luzione? Permettere che le università e le 
imprese tornino a dialogare, con esperienze 
dei laureandi che siano davvero sul campo.

In Italia sono consigli non sempre facili da re-
cepire. Lo sostiene il professor Daniele Maz-
zei, imprenditore e docente presso il diparti-
mento di informatica dell’università di Pisa. 
Si occupa di industria 4.0 e trasferimento 
tecnologico. “In Italia – dice Mazzei – le Pmi 
sono spesso a conduzione familiare, spesso 
ancora guidate dal fondatore, o a volte dai 
figli. Mentre il Mondo chiede in modo sempre 
più pressante di essere più efficienti e com-

petitivi, spesso da noi si ragiona ancora con 
il concetto che “solo io so come si fanno le 
cose”. Si fatica a pensare come si possano 
oggettivare i processi che migliorino la qua-
lità attraverso meccanismi reali, come quelli 
dei dati. Si preferisce affidarsi al “si è sem-
pre fatto così”, senza magari comprendere 
fino in fondo come, a fronte di una concor-
renza estera, si rischia di annaspare, in un 
futuro prossimo».

«Senza la lettura e l’analisi dei dati – prose-
gue il professore – l’impresa non può ave-
re la visione complessiva di alcune voci di 
costo, soprattutto quelle legate a energia e 
materie prime. Se, al contrario, tutti i proces-
si sono sotto controllo, si può efficientare al 
massimo ogni spesa. Questa a mio parere è 
l’unica strategia sostenibile. Il risparmio non 
è solo economico: monitorando i dati si pos-
sono organizzare meglio magazzino e turni». 
Anche le statistiche lo confermano. Senza 
questa innovazione che volenti o nolenti bi-
sogna attuare, rimanere al top è difficile.
Fortunatamente qualcosa però sta cam-
biando, prosegue Mazzei: «Il piano nazionale 
industria 4.0, “piano Calenda”, presentato 
a settembre 2016 dal governo Renzi (e poi 
rinnovato dai governi successivi) ha portato 
molte aziende ad avvicinarsi al tema della 
digitalizzazione spinte dagli incentivi fiscali. 
Questo ha anche favorito il ricambio genera-
zionale e l’introduzione in azienda di figure 

come l’innovation manager e il data scien-
tist». Siamo sulla buona strada ma c’è anco-
ra tanto da fare.

Bisogna quindi spingere di più verso una 
fase 2. «Se questa fase 2 – conclude l’esper-
to – fosse più orientata ai beni immateriali, 
ai sistemi software e cloud, alla formazione, 
all’efficientamento energetico che all’acqui-
sto di nuovi macchinari, allora potremmo 
veramente costruire l’azienda del futuro. In 
Italia l’80 per cento circa delle Pmi è ancora 
orientato alla vecchia scuola, e trascura i 
dati. Dobbiamo spingere in questa direzione 
favorendo il ricambio generazionale e miglio-
rando il rapporto fra industria e università». 

«Le nostre università sono eccellenti e for-
mano figure molto preparate ma a volte 
troppo distanti dal mondo reale dell’impresa 
in cui dovranno poi andare a lavorare. Da 
troppi anni impese e atenei italiani si parlano 
poco e questo è uno scollamento pericolo-
sissimo per il futuro del Paese. C’è bisogno 
che ambedue le parti facciano uno sforzo 
per incontrarsi nuovamente e fare squadra. 
I fondi del Pnrr ci danno la possibilità di ri-
portare l’Italia fra i grandi. Per fare questo 
è necessario, però, mettere in discussione 
tanti paradigmi e avere anche e soprattutto 
il coraggio di mettere in discussione pilastri 
intoccabili sia nel mondo produttivo sia in 
quello accademico». 

dove dobbiamo andare/1focus
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In Italia oggi 
si preferisce comprare 

piuttosto che noleggiare 
o puntare su altre 

modalità di utilizzo

Prodotto 
e servizio
Accoppiata 
che aumenta 
i fatturati 
La tendenza cresce 
anche se non è semplice 
far percepire i servizi 
come un valore. 
In un sondaggio si coglie 
come per il 28%  
degli intervistati  
sia difficile giustificare 
un investimento  
su un servizio piuttosto 
che su un bene

focus

www.impreseterritorio.org
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L’ultima frontiera della servitization, ovvero 

il processo per cui un’azienda che produce 

e vende beni o prodotti trasforma questi 

ultimi in una vendita di servizi, si chiama 

Maas, il Manifacturing as a service, vale 

a dire la versione manifatturiera del cloud 

computing. «Stanno nascendo delle piatta-

forme online – spiega Gianluca Tedaldi, ri-

cercatore presso la School of Management 

del Politecnico di Milano – in cui un’azienda 

chiede un prodotto di manifattura e questo 

viene realizzato in maniera rapida e agile».

In questo modo si saltano dei passaggi e si 

accorciano i tempi. E, si sa, in economia il 

tempo è denaro. In questo caso basta avere 

il disegno del pezzo desiderato, trasferirlo a 

computer e realizzarlo. «In alcuni casi – ag-

giunge il rappresentante dell’Osservatorio 

sulla transizione Industria 4.0 – la consegna 

arriva dopo 24 ore, mentre adesso bisogna 

passare da una catena che vede impegnati 

il progettista, i fornitori, diverse valutazioni 

e mail, eccetera. Questo tipo di rapporto, in-

vece, può rivoluzionare il mercato. Per ora 

sono piattaforme poco sviluppate, con pro-

duzioni limitate e con pezzi prodotti poco 

sofisticati» ma, chiaramente, una rivoluzio-

ne del genere va, come minimo, osservata 

attentamente.

Al contrario, la servitization è già maggior-

mente incarnata nel sistema economico. 

Per esempio, nel mondo manifatturiero ha 

permesso di associare dei servizi a un pro-

dotto fisico che viene venduto, come un 

macchinario a cui sono associati dei servizi 

di manutenzione. È un tema discusso da de-

cine di anni, ma con l’avvento della quarta 

rivoluzione industriale ha trovato nuove di-

mensioni di implementazione, grazie alle tec-

nologie abilitanti che stanno digitalizzando 

i processi aziendali. «Collegare dei servizi a 

un prodotto non è un fenomeno nuovo – ag-

giunge Tedaldi - Si pensi alle varie assisten-

ze e garanzie che, da anni, accompagnano 

l’acquisto di un’automobile o di un compu-

ter. Col tempo si è sviluppato però anche a 

livello dell’industria manifatturiera, diventan-

do un’arma in più di competitività anche per 

le Piccole e medie imprese. Cito, per esem-

pio, il caso di una piccola realtà che produce 

carrelli elevatori automatici per il trasporto 

di pallet o altri pezzi in un capannone indu-

striale. Questa azienda può competere con 

dei colossi perché, assieme al prodotto, of-

fre un servizio che studia la movimentazio-

ne delle merci nella fabbrica e permette di 

capire al cliente finale se i processi messi 

in atto siano efficaci o se si debba cambiare 

qualcosa». 

La servitization, inoltre, «può essere trasver-

sale a diversi settori – dice ancora il ricer-

catore del Politecnico di Milano – dopodiché 

non è semplice percepire e far percepire i 

servizi come un valore. In un nostro sondag-

gio, infatti, si coglie come per il 28% degli 

intervistati, è difficile giustificare un investi-

mento su un servizio piuttosto che su un 

bene, il quale, al contrario, si può vedere e 

toccare con mano. Inoltre, negli ultimi anni, 

il Governo ha dato vita a incentivi che spin-

gono sull’acquisto di beni e, infine, vi è un 

tema culturale dell’Italia dove, in generale, si 

preferisce comprare piuttosto che noleggia-

re o puntare su altre modalità di utilizzo». 

Nicola Antonello

come cambia la manifatturafocus
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Manifattura
made in Italy
Scommetto 
sulla ripresa 
dell’Italia 
che lavora 
e innova

Marco Fortis, 
professore di Economia 
all’università Cattolica 
di Milano e presidente 

della Fondazione Edison 
traccia scenari, avanza 

suggerimenti  
e indica le opportunità  

che si apriranno  
ancor di più,  
soprattutto  

per le piccole  
e medie imprese

focus

www.impreseterritorio.org
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«L’industria manifatturiera è stata e sarà 
la principale attrice della ripresa economi-
ca italiana». Lo dice Marco Fortis, profes-
sore di Economia all’università Cattolica 
di Milano e presidente della Fondazione 
Edison che traccia scenari, avanza sugge-
rimenti e indica le opportunità che si apri-
ranno ancor di più, soprattutto per le no-
stre piccole e medie imprese. Innanzitutto 
la sceneggiatura “recitata” negli ultimi 
anni si era già dimostrata particolarmen-
te favorevole: «Le politiche portate avanti 
nel periodo antecedente alla pandemia, a 
partire da Industria 4.0 – afferma il docen-
te – avevano già permesso alle aziende di 
modernizzare i macchinari e di digitalizzar-
si, oltre a sviluppare nuove opportunità di 
business, a partire dai servizi di post-ven-
dita. Ciò, aggiunto alla grande flessibilità di 
questo comparto della nostra economia, 
aveva consentito, nel quadriennio antece-
dente al 2018, di battere ogni record di 
investimenti italiani nella manifattura, con 
tassi di crescita cinesi, soprattutto in al-
cune aree del Paese. Anche la produttività 
è cresciuta in maniera impressionante, a 
partire dalla robotizzazione dei magazzini, 
dove i tempi di trasporto del materiale, in 

alcuni casi, sono stati abbattuti di dieci 
volte». 

Risultato: «Abbiamo registrato la migliore 
produttività del lavoro per occupato fra 
i Paesi del G7, soprattutto nelle Pmi un 
po’ più strutturate che, in questo modo, 
hanno regolarmente surclassato quelle 
tedesche». Se è vero, infatti che in Italia la 
produttività è mediamente ribassata dalle 
Pmi più piccole e in Germania schizza ver-
so l’alto grazie ai colossi dell’automobile, 
nella fascia media non c’è partita, a favore 
dello Stivale.  

Poi è arrivata la pandemia: «Sì – aggiunge 
Fortis – ma l’Italia ha dimostrato di essere 
come un centometrista sui blocchi di par-
tenza. Pronto a ripartire non appena fosse 
stato possibile. Così è stato». E ora? «Il Go-
verno deve dare continuità al programma 
Industria 4.0, affinché anche le imprese 
più piccole possano modernizzarsi. Vista 
la situazione di incertezza, queste ultime 
erano state ovviamente un po’ timorose, 
ma adesso possono lanciarsi negli inve-
stimenti votati allo sviluppo. Ma non deve 
mancare il sostegno della legge Sabatini e 

gli strumenti a favore dei leasing». 

Gli errori da evitare? «Gli imprenditori – 

conclude il presidente della Fondazione 

Edison - devono avere assolutamente uno 

sguardo sul lungo periodo, perché si pro-

filano degli spazi di manovra interessanti 

nei segmenti e nelle filiere. Se infatti, una 

volta, sembrava inevitabile la delocalizza-

zione, in realtà in Italia le Pmi sono riuscite 

a mantenere qui la capacità di fare molti 

mestieri che, ora, grazie ai nuovi macchi-

nari e alle innovazioni portate, possono ul-

teriormente crescere. Questo patrimonio 

immenso di produzioni, unita alla nostra 

capacità di flessibilità, sta aprendo grandi 

possibilità, confermati anche dai numeri 

economici dei primi trimestri del 2021». Per 

esempio «ci si può sostituire alle difficol-

tà di altri territori del mondo, dove alcune 

produzioni, per svariati motivi, hanno un 

po’ rallentato. Al contrario il nostro export 

può farsi largo nelle difficoltà altrui». Le 

potenzialità ci sono. Non resta che coglier-

le. Nicola Antonello

Negli anni il comparto 
è cresciuto e «abbiamo 
registrato la migliore 

produttività del lavoro per 
occupato fra i Paesi del G7, 

soprattutto nelle Pmi un po’ 
più strutturate che hanno 
regolarmente surclassato 

quelle tedesche»

il settore che crescefocus
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La ripartenza dopo il lungo periodo della 

pandemia deve fare i conti con le risorse: a 

che punto è l’accesso al credito nel sistema 

economico italiano da parte delle imprese? 

E quanto pesano i crediti deteriorati sulla 

nostra economia e nel paniere europeo? 

Uno sguardo d’insieme nell’intricato pianeta 

del credito lo offre la professoressa Brunella 

Bruno, docente del Dipartimento di Finanza 

dell’Università Bocconi di Milano. «Dalle ulti-

me statistiche della Banca d’Italia (Bollettino 

economico, ottobre 2021), emerge che le 

condizioni di offerta alle imprese da parte 

degli intermediari si sono mantenute diste-

se, a conferma dell’efficacia delle misure di 

politica monetaria e di sostegno al credito 

adottate a partire dalla primavera del 2020. 

Tra le misure di supporto più ampiamente 

usate nel nostro Paese, ci sono le garanzie 

statali. In particolare, superano i 200 miliardi 

di euro i prestiti concessi a fronte di garan-

Ma niente choc dei deteriorati 
Andrea Camurani

I termini sono complessi ma,
in ultima istanza, fanno 

riferimento allo stato di benessere 
del sistema creditizio: parliamo 

di crediti e crediti deteriorati con 
la professoressa Brunella Bruno, 
docente di Finanza alla Bocconi

«Nel prossimo futuro è previsto 
un aumento delle posizioni 
deteriorate; nel 2022-2023
lo stock dovrebbe toccare

i 430 miliardi di euro»

I NODI DEI DEBITI 
VENGONO 
AL PETTINE

items

www.impreseterritorio.org
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zie richieste al fondo di garanzia per le Pmi 

a partire dal marzo 2020. Negli ultimi mesi, 

comunque, la crescita dei prestiti alle impre-

se ha perso slancio, e questo sia come ef-

fetto delle minori richieste di finanziamenti a 

fronte dell’abbondante liquidità accumulata 

precedentemente, sia del miglioramento dei 

flussi di cassa indotto da un ciclo economi-

co in ripresa».

L’altra faccia della medaglia riguarda i crediti 

deteriorati: a quanto ammontano e di cosa 

sono composti? Esistono previsioni future 

sul loro ammontare e su quale potrà essere 

la tendenza nel breve periodo? Quali riflessi 

sul mondo della piccola impresa, e in par-

ticolare quanto pesano i crediti deteriorati 

sulle Pmi? 

I crediti deteriorati in Italia ammontano a 

circa 345 miliardi di euro, di cui circa una 

novantina detenuti dalle banche, la rimanen-

za in capo a operatori specializzati (servicer) 

che negli ultimi anni hanno assunto un ruolo 

chiave per favorire lo smaltimento dei non 

performing loans (NPLs) originariamente de-

tenuti dalle banche. Ciò ha consentito di mi-

gliorare lo stato di salute dei bilanci bancari, 

il cui NPL ratio (la quota di crediti deteriorati 

sul totale dei crediti erogati) si attesta ora 

intorno al 4% (nel 2016 superava il 20%). 

Nel prossimo futuro è previsto un aumento 

delle posizioni deteriorate; nel 2022-2023 

lo stock dovrebbe toccare i 430 miliardi di 

euro (fonte: Banca Ifis). Dei nuovi flussi di 

crediti deteriorati, circa il 70% fa riferimento 

a prestiti verso Pmi e altre imprese. Questo 

è un probabile effetto del termine delle mi-

sure di supporto, prima tra tutte le mora-

torie. Ai primi di settembre, rimanevano in 

essere ancora circa 70 miliardi di prestiti 

in moratoria, oltre il 70% dei quali (circa 50 

miliardi) relativi a Pmi. È ragionevole atten-

dersi un aumento dei nuovi NPLs a segui-

to della scadenza delle moratorie. In merito 

all’aumento di NPLs, data la congiuntura 

sfavorevole, si tratta tutto sommato di un 

dato relativamente positivo, per una serie di 

motivi. Non si è verificato l’effetto valanga 

originariamente temuto: lo shock (l’aumen-

to) atteso è per esempio inferiore a quello 

che si è registrato all’indomani della crisi del 

debito sovrano nel 2013. Questo a testimo-

nianza dell’efficacia delle misure messe in 

campo dalla primavera del 2020 a supporto 

di banche e debitori, ma anche di una mag-

giore capacità delle banche di monitorare, 

riclassificare e accantonare risorse a fronte 

delle perdite attese. La seconda è che, a dif-

ferenza di pochi anni fa, come detto prima, 

“solo” il 25% dello stock di NPLs è detenuto 

dalle banche, la rimanenza essendo in capo 

a operatori non bancari specializzati nella 

gestione dei NPLs.

Quali sono le misure auspicabili per migliora-

re sia l’accesso al credito, sia la diminuzione 

dei Non performing loans? 

«Il fatto che i bilanci delle banche siano più 

sani di qualche anno fa è una notizia mol-

to positiva, perché banche più sane sono 

banche anche più propense a concedere 

credito, mentre deterioramento della qualità 

creditizia, eccesso di costi operativi e sotto-

capitalizzazione sono fattori che si ripercuo-

tono sulla capacità delle banche di svolgere 

la funzione creditizia in modo efficace ed 

efficiente. In merito al problema dei crediti 

deteriorati, le banche hanno a disposizione 

una gamma di strumenti e scelte gestionali 

per contenere l’aumento dei crediti deterio-

rati, nonostante l’incertezza indotta dalla 

crisi pandemica. Rimane cruciale l’obiettivo 

di presidiare il rischio di credito in tutte le 

sue fasi, dalla concessione fino alla gestio-

ne delle posizioni deteriorate. A quest’ultimo 

riguardo le strategie sono molteplici e dipen-

dono dalle caratteristiche non solo dei credi-

ti, ma anche delle banche. Soluzioni interne 

possono combinarsi ad altre in cui il recupe-

ro è affidato a società specializzate, senza 

escludere il caso estremo della vendita di 

singole posizioni o di interi portafogli. D’altro 

canto, è chiaro che, in un contesto in cui 

l’attenzione sulla qualità del credito è diven-

tato centrale, anche agli occhi delle autorità 

di supervisione, imprese più problematiche 

faranno sempre più fatica ad accedere al 

credito».

Qual è la situazione negli altri paesi europei 

in merito ai NPL? 

Il valore medio del NPL ratio nell’area dell’eu-

ro è di poco inferiore al 2,5% (dati a giugno 

2021, fonte BCE). A livello Paese, l’indicatore 

varia da meno dell’1% in Lussemburgo a cir-

ca il 15% in Grecia. In Italia, il dato è intorno 

al 4%, valore superiore alla media dell’area 

dell’euro ma certamente molto più confor-

tante del valore di soli 5 anni fa. Nel 2016, 

le grandi banche europee sotto la supervi-

sione della BCE detenevano infatti circa mil-

le miliardi di euro di prestiti deteriorati, una 

cifra pari a circa il 9% del PIL e il 6% dei 

prestiti dell’area dell’euro. Di questo importo, 

un terzo era detenuto dalle banche italiane. 

Metà di quel valore, era rappresentato da 

crediti in sofferenze, la componente più de-

qualificata tra i crediti deteriorati. Nel giro di 

pochi anni, il volume dei crediti deteriorati 

nell’area dell’euro è dimezzato. Il risultato è 

stato raggiunto grazie a una combinazione 

di interventi di varia natura. Alle banche è 

stato chiesto di rafforzare, secondo linee 

guida predefinite, le modalità di gestione, 

classificazione e rettifica dei crediti. Si sono 

create le premesse per sviluppare un mer-

cato secondario finalizzato a uno smalti-

mento più rapido delle posizioni deteriorate 

(in Italia anche grazie alle garanzie di tipo 

GACS prestate dallo Stato nell’ambito del-

le cartolarizzazioni di sofferenze): ciò che 

ha consentito di trasferire buona parte dei 

crediti deteriorati dai bilanci delle banche a 

quelli di operatori specializzati nel recupe-

ro. A livello istituzionale, si è intervenuti per 

rendere più efficiente il recupero giudiziale 

dei crediti. Nonostante i progressi, quest’ul-

timo è un ambito che, soprattutto in Italia, 

richiederebbe ulteriori sforzi, perché i tempi 

medi di recupero dei crediti per via giudiziale 

rimangono ancora eccessivamente lunghi.  

la salute dell’economiaitems
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La matematica 
in azienda? 
Provare
per credere.
È il 
problem solving 
che serve

Adriana Morlacchi
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La matematica spaventa, è considerata 
troppo astratta, dal linguaggio incompren-
sibile. Eppure chi padroneggia il “matema-
tichese” conosce un linguaggio universale 
che può cambiare il mondo, e anche l’impre-
sa. 
«Vorrei fare una premessa – afferma Da-
niele Cassani, professore del dipartimento 
di scienze e alta tecnologia all’università 
dell’Insubria e presidente della Rism (Rie-
mann International School of Mathematics) 
- Spesso i corsi di laurea sono lontani dal-
le esigenze delle aziende, e questa è una 
lacuna del nostro sistema universitario. In 
altri Paesi, come la vicina Svizzera, esistono 
università più professionalizzanti. Tuttavia, 
le industrie, in mancanza di profili specifici, 
cercano neolaureati che abbiano la capacità 
di comprendere quello che serve in azienda, 
e che siano in grado di trovare soluzioni». 
Proprio la forma mentis orientata al problem 
solving rende il matematico (o il fisico) il can-
didato ideale se non una persona indispen-
sabile in tanti ambiti. 
Peccato che i matematici siano pochi. È dif-
ficile trovarli anche per insegnare a scuola. 
I pochi che ci sono in Italia sono richiesti 
dalle aziende di software e di automazione, 
per implementare i servizi di banche e assi-
curazioni, e dalle imprese di logistica. «Una 
delle caratteristiche dei modelli matematici 
è che possono essere applicati agli ambiti 
più diversi – continua Cassani - Ad esempio, 
esistono modelli importanti per la sicurezza 

e per la prevenzione. Il problema è che le 
aziende investono poco in ricerca, e meno 
ancora in ricerca matematica dove i risultati 
arrivano dopo decenni di studi. Ma le innova-
zioni tecnologiche non possono prescindere 
dalle scoperte matematiche in cui affonda-
no le radici. Un esempio per tutti: lo smar-
tphone». 
I matematici possono essere impiegati an-
che in medicina. «A Oxford, ad esempio, ci 
sono matematici in sala operatoria che, con 
calcolatori e algoritmi, analizzano in tempo 
reale la dinamica elettrica del cuore – spiega 
Cassani – Per l’ambito pediatrico, dove è più 
difficile operare sul cuore, Alfio Quarteroni, 
attualmente professore al politecnico di Mi-
lano, è riuscito a trovare un modello che for-
nisce risultati predittivi sorprendenti». 
Un esperto in matematica entra in gioco 
anche per elaborare modelli economici, ad 
esempio tutte le volte che è necessario ot-
timizzare un risultato minimizzando il costo. 
Alessio Figalli, ha vinto la medaglia Fields nel 
2018, perché “ha dato contributi fondamen-
tali alla teoria del trasporto ottimale e alle 
sue applicazioni”. I modelli di Figalli consento-
no di capire come un processo – produttivo 
o logistico – possa essere ottimizzato. Gli 
stessi modelli possono essere applicati in 
borsa per prevedere la volatilità di un tito-
lo, oppure in medicina per sperimentare un 
farmaco che riesca ad arrivare alla singola 
cellula malata senza interferire con quelle 
sane. 

Gli imprenditori stanno sviluppando attrez-

zature anche grazie alla matematica. Non 

è difficile trovare laboratori e officine con 

stampanti 3D, dotati di processi di automa-

zione e intelligenza artificiale. 

Certo è che la matematica è un linguaggio 

universale che tiene insieme tutto, le cui leg-

gi non smettono mai di stupire. «Guardando 

i quadri di Morandini, quelli in cui c’è una pro-

fonda simmetria, ho notato che “trasudano” 

matematica – conclude Cassani - Insieme 

ai colleghi Alfio Quarteroni e Paola Gervasio 

dell’Università di Brescia, abbiamo pensato 

di analizzarli con un modello matematico e 

di comparare i dati ottenuti con brani dalla 

musica classica al jazz. Il risultato è stato 

strabiliante: ci sono opere di Morandini che 

hanno un grado di affinità del 75% con Mo-

zart. Ma la cosa sorprendente è che il codice 

nato dal campionamento matematico di un 

quadro produce esso stessa una musica. In 

pratica, un quadro con la matematica può 

suonare una musica generata dallo stesso 

artista in modo del tutto inconsapevole». 

Se è vero che, come disse Galileo, il mondo 

è stato scritto con l’alfabeto della matema-

tica, questo è un riscontro: la natura, il bello 

e l’arte condividono il matematichese.

le competenze che servonoitems

Le innovazioni tecnologiche 
non possono prescindere 

dalle scoperte matematiche 
in cui affondano le radici. 

Un esempio per tutti:
lo smartphone



28  | imprese e territorio

items

La pagina aziendale 
emerge se viene 
alimentata dalla presenza 
e dalla condivisione  
di chi ci lavora: manager, 
fornitori, commerciali  
e dipendenti. Il successo 
non viene solo dal brand 
o dalla presentazione 
ottima di copy e fotografi 
ma sono necessari 
contenuti e relazioni

LINKEDIN 
ALLE AZIENDE 
CONVIENE
Ma la pagina va
se collaborano tutti
Laura Botter
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comunicazione di qualitàitems

LinkedIn: come dar vita a un network di valo-
re, sviluppare nuovi contatti e far conoscere 
il proprio lavoro sfruttando al meglio un social 
con oltre 575 milioni di utenti, circa 15 milioni 
in Italia, e 483mila aziende.
Raccontare e raccontarsi, “copiare” e riadat-
tare, produrre headline pragmatiche, creare 
rapporti sono solo alcune delle regole vincen-
ti che spiega Riccardo Scandellari, blogger, 
digital marketer, docente, giornalista e autore 
tra gli altri di “Linkedin per il personal bran-
ding”. «Il segreto di qualsiasi attività è mas-
simizzare le possibilità di successo, anche a 
fronte di un tempo limitato, di un budget con-
tenuto e di conoscenze tecniche di base».

Linkedin serve in ambito aziendale?
È assolutamente necessario per le imprese 
perché soddisfa i bisogni percepiti: si cerca 
una tipologia di prodotto o di servizio at-
traverso Google o su Linkedin e si incontra 
questo database gigante che raccoglie chi si 
occupa di un determinato settore o fornisce 
prodotti. Soddisfa anche bisogni latenti, che 
emergono attraverso la comunicazione, che 
racconta chi è una persona e cosa fa a un 
pubblico interessato: un approccio proattivo 
nel quale la ricerca si manifesta attraverso la 
comunicazione.

Come si può essere efficaci? 
Sembra banale, ma è importante mettere la 
possibilità di contattarti. Tanti non ci fanno 
caso e pur avendo un profilo interessante 
bloccano di fatto la comunicazione. Essere 

realisti: a meno che il profilo non sia quello di 
un venditore, progettista o sviluppatore web 
service, le richieste saranno poche, perciò bi-
sogna renderlo dinamico. L’unico modo per 
farlo è comunicare, creare collegamenti, colti-
vare le relazioni. Essere presente nella comu-
nicazione e soprattutto nella conversazione 
semplifica la ricerca e permette raggiungere 
chi cerca i tuoi servizi.

Come si rendono efficaci un profilo Linke-
dIn e una pagina aziendale?
Sono due realtà diverse nella piattaforma. La 
pagina aziendale emerge se viene alimentata 
dalla presenza e dalla condivisione di chi ci la-
vora: manager, fornitori, commerciali e dipen-
denti. Il successo non viene solo dal brand 
o dalla presentazione ottima di copy e foto-
grafi – che sono pure importanti –, ma sono 
necessari contenuti e relazioni che danno 
visibilità sulla piattaforma. 

Quali sono le figure professionali da ricer-
care?
Oggi nelle aziende vogliono sapere se le per-
sone sono appassionate al proprio lavoro, 
se sanno affrontare sfide e se sanno rea-
gire bene agli imprevisti. Sono soft skills che 
possono decretare il successo di un’impresa. 
È più ricercato chi si sa integrare perfetta-
mente nel contesto, chi sa lavorare in grup-
po ed è equilibrato, competente e in grado di 
parlare e relazionarsi con l’altro. È un lavoro 
di squadra nel quale si privilegia il raggiungi-
mento dell’obiettivo per tutti alla singola per-
formance.

Keyword/password o un sommario in chiave 
SEO (ottimizzatore per i motori di ricerca) 
quanto influiscono nella presentazione?
La headline non è luogo per fare la poesia. A 
meno che tu non sia Elon Musk, devi chiarire 
chi sei e cosa fai. Con 170 caratteri a disposi-
zione devi scegliere le parole che ti daranno 
maggiore visibilità nel motore di ricerca, quel-
le che cercano un recruiter o un possibile 
cliente. 

Seguire potenziali clienti o competitor è 
importante per ispirare nuovi contenuti? 
Se aspetti l’idea originale, attendi una vita in-
tera. L’originalità è un’illusione. Stiamo ruban-
do tutti dagli stessi: non da Marco Montema-
gno, ma da Aristotele e Platone. Perciò, se non 
è un plagio, è giusto prendere un’idea e de-
clinarla su di sé, con le proprie sensazioni ed 
esperienze. Tutti sanno come si cambia una 
ruota, ma ciò che interessa è sapere cosa hai 
provato quando l’hai fatto, come hai applicato 
la regola, conoscere il tuo storytelling. 

Come si trasmette la propria credibilità?
Affidando la narrazione a elementi misurabili 
e a dati incontrovertibili. Puoi usare fotogra-
fie che dimostrino quello di cui stai parlando, 
misurazioni e statistiche. Le persone si affi-
dano e vengono catturate da un contenuto 
se questo, oltre a essere ben esposto, porta 
con sé credibilità e certezze. Con il tempo, 
la credibilità verrà associata anche a te e 
diventerai tu stesso il garante di quello che 
sostieni.
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Ora è tempo che sia lo Stato a fare qual-
cosa per le piccole medie imprese, più che 
il contrario. L’Italia finora ha dato pochissi-
mo a una categoria, quella delle Pmi, stan-
ca di chiedere. «Non lo dico certo soltanto 
io – chiarisce Gustavo Piga, economista, 
docente di economia politica all’università 
di Roma “Tor Vergata” – ma l’Unione Euro-
pea. Dal 2010 almeno, su modello ameri-
cano, ogni singolo Stato deve impegnarsi 
cercando di rendere la vita delle piccole e 
medie imprese molto meno dura. Questo 
dice lo Small business Act, rimasto in gran 
parte sulla carta». Tutti lo sanno: sono le 
Pmi a trainare l’economia italiana, e a celare 
spesso le eccellenze di settore. Ma nella 
politica è come se circolasse il concetto 
che “piccolo è brutto”.

L’Italia, soprattutto, è indietro. Facendo un 
paragone con l’atletica, è come se gli ju-

Aiutare
le “piccole”  
per aiutare il Paese

L’economista Gustavo Piga 
non ha dubbi: «Dal 2010 

ogni Stato deve impegnarsi 
cercando di rendere la vita 

delle piccole e medie imprese 
molto meno dura. Questo 

dice lo Small business Act, 
rimasto in gran parte 

sulla carta»

items

«La pandemia nella 
sua tragicità ha 
prodotto una nuova 
chance per l’Ue 
e il nostro Paese: 
è un’occasione 
irripetibile.  
Se la sprechiamo, 
l’Europa che 
auspichiamo 
potrebbe non essere 
più raggiungibile»

Davide Maniaci
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niores gareggiassero contro gli adulti. Chi 
vincerà? Gli adulti, sempre. E gli juniores, in 
questo caso, sono le Pmi. «Nel tempo – pro-
segue Piga – non ci sono stati miglioramen-
ti di sorta. Negli appalti pubblici, nel nostro 
Paese, prosegue la discriminazione per i 
piccoli, stimata intorno al 40 per cento». Ci 
sono gli strumenti per invertire la tenden-
za? Certo, ma bisognerebbe applicarli. Lo 
Statuto delle imprese, legge del novembre 
2011, approvato all’unanimità (governo Ber-
lusconi) prevedeva che ogni anno, entro il 
30 giugno, venisse presentato un disegno 
di legge apposito per aiutare le imprese. 
Non è mai stato fatto da nessun Governo, 
nonostante sia un obbligo di legge. Come 
se tutti i premier e i ministri se ne fossero 
dimenticati. 

«Spero – aggiunge il professor Piga – che 
il governo Draghi entro il 30 giugno 2022 
presenti il disegno di legge. Sarebbe il pri-
mo a farlo. Non solo: nel 2016 il parlamento 
ha abrogato il riferimento alla protezione 
delle piccole e medie imprese negli appalti».

Negli Stati Uniti, Paese notoriamente liberi-
sta, avviene il contrario. Le Pmi sono estre-
mamente più protette, negli appalti e nella 
regolazione. Le norme vogliono, ad esem-
pio, che il 23 per cento degli appalti pubbli-
ci sia interdetto alle grandi imprese. Niente 
del genere è previsto in Europa nonostante 
il principio americano sia giusto: «Aiutare a 
proteggere le piccole imprese può renderle 
grandi un giorno, a beneficio di tutti». Se-
condo Piga anche in Italia bisognerebbe, al-
meno nelle gare d’appalto del “sottosoglia”, 
quelle piccole, interdire le superpotenze. 
Quale atleta juniores riuscirebbe a vincere 
una gara di corsa contro Usain Bolt? È evi-
dente che facciamo gare juniores proprio 
per far crescere virtuosamente i più piccoli.
C’è un libro a firma Gustavo Piga intitola-

to “L’interregno - Una terza via per l’Italia 

e l’Europa” edito da Hoepli. Ripercorre da 

economista, ma con sguardo interdisci-

plinare, non solo questo primo ventennio 

dell’euro, ma anche i primi decenni – secoli 

addietro – di un’altra unione monetaria che 

è riuscita a sopravvivere e, a suo modo, 

ad affermarsi: quella degli Stati Uniti d’A-

merica. Le lezioni che si traggono da que-

ste due storie portano a individuare una 

terza via per la sopravvivenza pacifica e 

lo sviluppo armonioso del nostro Paese e 

dell’Unione europea. Una via che non è né 

quella dell’abbandono dell’euro, né quella 

degli Stati Uniti d’Europa ora e subito. Una 

via forse più complessa, che richiede una 

politica (italiana ed europea) più coraggiosa 

e meno populista, più keynesiana e meno 

liberista, più locale e meno globale, capace 

di seminare oggi al fine di vedere crescere 

domani la pianta di un’Europa più solidale 

attraverso una reale cooperazione tra le 

future generazioni. 

Parafrasando Gramsci, come scrive Mauro 

Marè sul quotidiano Il Sole 24 Ore, Piga so-

stiene che «ci troviamo in un “interregno” 

tra un vecchio e un nuovo equilibrio ed è 

incerto quanto esso possa durare: “Il vec-

chio muore e il nuovo non può nascere”, e 

in queste fasi si accrescono i rischi e come 

la storia insegna possono prodursi cata-

strofi. Purtroppo, l’Italia è da più di 30 anni 

“in transizione”. La pandemia nella sua tra-

gicità ha prodotto una nuova chance per 

l’Ue e per il nostro Paese: è un’occasione 

irripetibile. Se la sprechiamo, l’Europa che 

auspichiamo potrebbe non esser più rag-

giungibile, con conseguenze drammatiche 

anche per l’Italia».

Facendo un paragone con 
l’atletica, è come se gli 

juniores gareggiassero contro 
gli adulti. Chi vincerà? Gli 

adulti, sempre. E gli juniores, 
in questo caso, sono le Pmi

il governo e le pmiitems
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Nunzio Lena*

Disposte ulteriori 13 settimane riconosciute 
ai datori di lavoro ai quali sia già stato 
interamente autorizzato il periodo di 28 settimane 
di trattamento previsto dal Decreto Sostegni

Cassa anti-crisi  
nel Decreto Fiscale
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Primo piano sulla gestione  
delle conseguenze occupazionali 

dell’emergenza sanitaria dopo le novità 
del DL 146 del 21 ottobre 2021

Il contesto economico attuale del nostro 
Paese risulta eterogeneo ed in continua 
evoluzione a causa dell’andamento pande-
mico. Se da un lato si registra la ripresa di 
alcuni settori – manifatturiero e costruzioni, 
su tutti – dall’altro, l’aumento vertiginoso del 
costo delle materie prime e delle commodi-
ties, soprattutto quelle energetiche, preoc-
cupano altri settori in questa fase di ripresa 
post-COVID. 
Per evitare gli effetti negativi della crisi sul 
livello occupazionale delle aziende italiane, il 
Governo ha emanato il Decreto-legge n. 146 
del 21 ottobre 2021 (c.d. Decreto Fiscale) 
che ha previsto, tra le altre misure, il rifinan-
ziamento di ulteriori settimane di ricorso del-
la “cassa integrazione” con causale “emer-
genza COVID-19”. 
In particolare, le aziende che possono fare ri-
corso alle nuove settimane sono quelle che 
rientrano nel campo di applicazione dell’as-
segno ordinario e della cassa integrazione 
in deroga (ad esempio: le imprese commer-
ciali, i pubblici esercizi, le microimprese con 
meno di 6 dipendenti ecc…) nonché della 
cassa integrazione ordinaria per le aziende 
del settore tessile, dell’abbigliamento e della 
pelletteria.
Per queste aziende, infatti, la “cassa CO-
VID” introdotta dai Decreti Sostegni e So-
stegni-bis non risultava sufficiente a co-
prire tutto il periodo fino al 31 dicembre 
2021, attuale termine di cessazione dello 
stato emergenziale. Lo scenario descritto, 
accompagnato dallo sblocco generalizzato 
del divieto di licenziamento dal 1° novembre, 
avrebbe indotto molti datori di lavoro a ri-
vedere i propri processi interni nonché la 
struttura e l’organizzazione del lavoro azien-
dale riducendo taluni costi fissi e ridimensio-

nando l’organico nell’ottica di poter garantire 
la continuità dell’attività d’impresa.
In tale contesto, per far fronte alle conse-
guenze occupazionali dell’emergenza sani-
taria, il Decreto Fiscale, entrato in vigore il 
22 ottobre u.s., permette ai datori di lavoro 
che rientrano nelle tutele dell’assegno ordi-
nario e della cassa integrazione in deroga 
di ricorrere ad ulteriori 13 settimane di trat-
tamento da utilizzare nel periodo compreso 
tra il 1° ottobre e il 31 dicembre 2021.
Tuttavia, queste ulteriori 13 settimane sono 
riconosciute ai datori di lavoro ai quali sia 
già stato interamente autorizzato il periodo 
di 28 settimane di trattamento previsto dal 
Decreto Sostegni. 
Per le aziende del settore tessile, abbiglia-
mento e pelletteria - individuati nella classifi-
cazione ATECO con i codici 13, 14 e 15 - che 
hanno richiesto ed utilizzato le settimane 
previste dal Decreto Sostegni Bis, è ricono-
sciuta, invece, la possibilità di richiedercela 
la “cassa COVID” per un massimo di 9 setti-
mane e a decorrere dal 1° ottobre.
Tali settimane possono richieste dalle azien-
de una volta decorso il periodo preceden-
temente autorizzato ai sensi del Decreto 
Sostegni-bis a prescindere, tuttavia, dall’e-
saurimento o meno delle precedenti setti-
mane concesse.
Sicuramente è stato fatto un notevole sfor-
zo finanziario per tutelare aziende e lavora-
tori dagli effetti della pandemia. Tuttavia, è 
doveroso segnalare che non tutte le azien-
de e non tutti i lavoratori possono beneficia-
re dei trattamenti di integrazione salariale 
previsti dal Decreto Fiscale.
In primo luogo, perché le risorse finanziarie 
stanziate dal Governo per le ulteriori setti-
mane risultano limitate e potenzialmente 

non sufficienti a coprire la domanda delle 

aziende. 

Inoltre, non tutte le aziende possono ricor-

rere alle nuove settimane di “cassa COVID” 

in quanto il ricorso a queste ultime è subor-

dinato all’esaurimento o alla richiesta (per i 

settori tessile, abbigliamento e pelletteria) 

delle settimane di trattamento previste dai 

Decreti Sostegni e Sostegni-bis. 

Una notevole criticità, pertanto, investe le 

aziende che rientrano nelle tutele dell’asse-

gno ordinario e della cassa integrazione in 

deroga e che non hanno fatto ricorso a tut-

te le 28 settimane di “cassa COVID” previste 

dal Decreto Sostegni. Infatti, se è pur vero 

che queste aziende potranno ancora richie-

dere queste settimane fino al 31 dicembre 

2021, occorre evidenziare che i trattamenti 

del Decreto Sostegni sono riservati ai lavo-

ratori in forza al 23 marzo 2021.

Ciò riduce notevolmente la platea di lavora-

tori beneficiari in quanto per i mesi di otto-

bre, novembre e dicembre i lavoratori assun-

ti successivamente a tale data si trovano 

scoperti dalla “cassa COVID”.

Per questi lavoratori, nel rispetto delle condi-

zioni aziendali e soggettive (quali l’anzianità 

aziendale) i datori di lavoro che sospendono 

o riducono l’attività possono ricorrere agli 

ammortizzatori sociali ordinari disciplinati 

dal D.Lgs. 148/2015. Un doppio binario (quel-

lo della “cassa COVID” e degli ammortizzatori 

sociali ordinari) che rischia di diventare com-

plesso e oneroso per le aziende.

* Consulente del Lavoro Artser

dalla parte delle impresefocus norme
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Oggi il mercato
sceglie l’ecologico
Chi non 
si allinea perde
Duilio Colonna 

crescita sostenibile

«Tra il 20 e il 30 per cento delle aziende 
sono in salute e hanno adottato  
un approccio sostenibile. Magari non  
lo hanno esplicitato - noi parliamo spesso 
sostenibilità tacita - però hanno fatto 
investimenti per adeguarsi alle norme»

www.impreseterritorio.org
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A confronto con il professor Stefano Pogutz, docente di Economia gestionale delle imprese
e sostenibilità d’impresa all’Università Bocconi di Milano

Un’evoluzione sostenibile delle imprese è da 
considerare alla pari di un investimento tec-
nologico, che porta i risultati più apprezzabili 
sul lungo periodo, anche a livello di ritorno dei 
profitti. Negli ultimi anni si è diffusa nella so-
cietà una forte sensibilità “verde” dettata da 
vari fattori, ambientali, sociali e economici. 
Si è sviluppata una pressione popolare che 
è stata accolta anche dalla politica, la quale 
lavora da tempo per far ridurre gli sprechi 
e salvaguardare il pianeta. In quest’ottica è 
ormai diventata un’idea comune quella che 
le imprese non possono più essere guidate 
dal solo obiettivo di massimizzare i profitti, 
ma devono agire con modalità positive per 
il pianeta e per le persone che lo abitano. 
La risposta del mondo imprenditoriale non 
sempre è stata positiva, frenata da modelli 
di business e convinzioni ormai superati e 
miopi.

Il professor Stefano Pogutz, docente di Eco-
nomia gestionale delle imprese e sostenibi-
lità d’impresa all’Università Bocconi di Mila-
no, sostiene che nel nostro Paese, e in una 
buona fetta del pianeta, molto è stato fatto, 
ma «c’è ancora tantissimo da fare». Il mon-
do delle imprese è sostanzialmente diviso 
in due, «tra quelle che ormai da anni hanno 
affrontato con intelligenza il cammino della 
sostenibilità e del rispetto dell’ambiente, e 
quelle che per vari motivi sono rimaste at-
tardate», aggiunge Pogutz. Si tratta di un 
percorso che a livello globale è iniziato negli 
anni Settanta, quando i Paesi occidentali, 
con l’Europa capofila, hanno sviluppato «un 
impianto normativo che ha disciplinato cosa 
si può immettere nei fiumi, cosa si può di-
sperdere nell’aria, come si possono e devo-
no gestire i rifiuti, indipendentemente che 
siano industriali o domestici, come contene-

re il rumore. Arrivando a norme che hanno 
l’obiettivo di preservare e rilanciare gli ecosi-
stemi naturali – prosegue il professore – Un 
quadro che è molto diverso in altre parti del 
mondo, dove la tendenza è dettata da una 
maggiore fame di sviluppo economico, per-
ché si ha la necessità di crescere in termini 
di prosperità e lo si fa come veniva fatto da 
noi in passato». 

Poguz spiega che anche in Italia sono pre-
senti imprese, soprattutto medie e picco-
le, in ritardo sul tema della sostenibilità. «Il 
loro non allinearsi alle istanze della società 
fa sì che vengano penalizzate dal mercato 
stesso». Evidenzia anche che ci sono real-
tà che hanno interpretato al meglio quella 
che definisce una serie di sfide, dettate sia 
dall’imposizione di regole e norme, sia per-
ché hanno un management, o sono guidate 
da imprenditori, «che guardano più avanti, 
e che hanno saputo progressivamente tra-
sformare, adattare, le tecnologie di produ-
zione, i processi produttivi, i prodotti, e tutto 
il modello di business».

«Tra il 20 e il 30 per cento delle aziende 
sono in salute e hanno adottato un approc-
cio sostenibile – prosegue Pogutz – Magari 
non lo hanno esplicitato, noi parliamo spes-
so sostenibilità tacita, però hanno fatto in-
vestimenti per adeguarsi alle norme, magari 
anche per spingersi oltre le norme stesse. 
Perché l’imprenditore più illuminato ha capi-
to che ci sono dei benefici riconducibili in 
maniera molto semplice a un rapporto tra 
investimenti che fai e ritorni futuri. È chia-
ro che l’investimento è oggi, mentre i ritorni 
possono essere domani, ma anche un inve-
stimento in innovazione lo fai oggi con ritorni 
attesi domani. Abbiamo quindi delle imprese 

che sanno fare innovazione, sanno leggere 
il mercato e i suoi sviluppi, e altre che non lo 
fanno», chiosa il professore.
«Secondo me – chiarisce il docente della 
Bocconi - la sostenibilità è una componente 
della capacità di gestire, ma anche dell’im-
prenditorialità. Se un’impresa è gestita male 
probabilmente non intercetta, così come 
non capisce, che la domanda sta cambian-
do. Basti pensare che un buon 40 per cento 
dei giovani ha idee molto vicine a quelle di 
Greta Thunberg, quindi è molto attento alla 
filiera, ai processi, alla sostenibilità dei pro-
dotti. Vuoi fare un’impresa che guarda avan-
ti, o vuoi fare un’impresa che prende quella 
parte della domanda, diciamo così, meno 
mobile, meno dinamica, che però è anche 
quella che ha meno potere d’acquisto, che 
gioca solo sui prezzi, che non è propensa 
all’innovazione? Questo vale sia che il tuo 
cliente è un’altra azienda, sia che ti rivolgi al 
mercato finale».

C’è da considerare anche che «la sostenibi-
lità è sempre più legata all’innovazione e col 
passare del tempo si legherà anche ad altri 
aspetti, come quello finanziario - prosegue 
Pogutz – È facile pensare che in un futuro 
prossimo le banche, prima di concedere una 
linea di credito, guardino in maniera molto 
attenta all’esposizione a rischi come quel-
lo climatico di un’azienda. Ma anche quello 
della sua filiera. Se così fosse, queste condi-
zioni diventano parte delle regole del gioco, 
volenti o nolenti. Quindi le imprese più avan-
ti si troveranno in vantaggio competitivo ri-
spetto a quelle che non hanno investito in 
sostenibilità, le quali saranno costrette ad 
inseguire».

i vantaggi per le impresecrescita sostenibile
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Essere sostenibili 
incide sulla 

possibilità di 
occupare un posto 

nel mercato.  
I clienti

sono ora influenzati 
da nuovi fattori 

sostenibili 
d’acquisto

Come vendere
la sostenibilità  
(a chi la pretende)

crescita sostenibile

Antonio Belloni*
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La spinta ad essere sostenibili arriva dallo 

Stato, dai regolatori e dai consessi interna-

zionali.  Ma oggi sono i clienti a influenzare 

le mosse sostenibili più radicali ed efficaci. 

E la sfida delle imprese è intercettare que-

ste spinte per poi vendere la sostenibilità 

nei fatti e nelle parole a chi giustamente la 

pretende.

L’ASCOLTO

Oggi la sostenibilità nostra e dei nostri pro-

dotti non è più un accessorio, ma è diven-

tata un elemento discriminante per chi ci 

sceglie.

Per il consumatore finale, a noi sconosciu-

to, che deve decidere se prendere dallo 

scaffale il nostro prodotto o quello altrui. 

Per il cliente b2b, che ha sempre comprato 

da noi parti meccaniche per i suoi macchi-

nari, ed ora ha una variabile in più per valu-

tarci. Per il fondo che non sa se investire 

acquisendo il 25% della nostra o dell’impre-

sa nostra concorrente.

Essere sostenibili incide quindi sulla nostra 

possibilità di occupare un posto nel merca-

to. I nostri clienti, infatti, sono ora influen-

zati da nuovi fattori sostenibili d’acquisto: 

- regole precise che devono rispettare in 

materia ambientale e sociale; 

-	 costi che devono sostenere; 

-	 sensibilità personali e ideali che riguarda-

no la loro inferiore propensione all’inqui-

namento, allo scarto dei materiali e allo 

sfruttamento di risorse.

Tutti questi, ed altri nuovi fattori, entrano 

nel teatro dello scambio, in cui ci sono le 

nostre ragioni e quelle di chi compra. Biso-

gna quindi dare ascolto a questi per pro-

grammare, realizzare e vendere la nostra 

sostenibilità. 

IL TESSILE E LA PLASTICA

Ci sono due settori in particolare che sono 

bombardati dalle sollecitazioni sostenibili 

del cliente. Sono il tessile e la plastica.  Il 

primo, insieme alla moda, deve intraprende-

re un percorso di “pulizia della filiera” fatico-

sissimo e tutto in salita. 

Moda e tessile, infatti, sono settori in cui è 

elevatissimo lo sfruttamento della manodo-

pera e le condizioni di lavoro non sono an-

cora sostenibili, soprattutto nei paesi fuori 

dall’Ue, proprio nella fase che precede la 

realizzazione finale del prodotto. 

Ma anche nella fase post-produttiva c’è 

scarsa sostenibilità, sia per una grande 

dose di prodotti che finiscono in discari-

ca prima o subito dopo la vendita, sia per 

i lunghi percorsi che fanno per arrivare 

sullo scaffale. L’alto inquinamento delle 

lavorazioni e delle materie prime è ormai 

conclamato, ma è altrettanto conosciuta 

la volontà delle imprese di orientarsi verso 

produzioni tessili con un’impronta ecologi-

ca inferiore. 

Sul secondo, quello della plastica, pesa 

poi una pubblicità negativa ormai consoli-

data da tempo, i cui fardelli sono lo scar-

to, l’inquinamento dei mari e il consumo di 

petrolio.  Nell’insieme, quest’epica negativa 

riesce però ad incidere gradualmente sulle 

scelte produttive delle imprese occidentali, 

che cominciano ad impegnarsi per arrivare 

ad una sostenibilità crescente in materia di 

plastica; mentre ancora fatica ad influenza-

re quelle dei maggiori inquinatori e consu-

matori globali, come l’India e la Cina. 

Su entrambi i fronti, quindi, le imprese han-

no davanti una strada piena di scelte diffi-

cili, perché diventare sostenibili costa: si-

gnifica investire in conversioni produttive, 

ricerca di materiali nuovi, in percorsi lunghi 

di cui non sempre si conosce l’esito. 

IL RACCONTO

Raccogliere le esigenze, i vincoli e i desi-

deri dei clienti che vogliono a loro volta es-

sere più sostenibili è allora il primo passo 

per vendere meglio la sostenibilità. Prima di 

esercitare la loro scelta d’acquisto, infatti, i 

nostri clienti ora più rispettosi per ambien-

te, società e governance (i principi ESG) 

compiono tre azioni: individuano i possibili 

fornitori, li mappano, e poli li selezionano. 

Per vincere questa selezione, che prima 

non c’era, è ora decisivo giocare con tutte 

le carte a disposizione. E il racconto è una 

di queste. Così, se si decide di intrapren-

dere un percorso di sostenibilità, è bene 

raccontarlo ai clienti. 

Se stiamo investendo per tracciare tutta la 

nostra filiera, controllando le certificazioni 

dei fornitori, i passaggi produttivi, la nostra 

impronta ecologica, troviamo un modo per 

dirlo ai clienti. 

Se abbiamo costi superiori, perché abbia-

mo deciso di utilizzare materie prime di 

maggior qualità, più durevoli e meno inqui-

nanti, e di migliorare le condizioni di lavoro 

nelle nostre catene produttive o distribu-

tive, diciamolo. Se stiamo faticosamente 

coinvolgendo i nostri fornitori in un per-

corso formativo, migliorativo, selettivo per 

renderli a loro volta più sostenibili insieme 

a noi, spieghiamolo.

La nostra filiera, i nostri materiali, i nostri 

fornitori, possono parlare per noi. Possono 

comunicare la nostra volontà di diventare 

sostenibili, i nostri sforzi e magari anche le 

ragioni per cui è giusto che i nostri nuovi 

prezzi – un po’ più alti – debbano aiutarci a 

sostenere questo sforzo. 

*Consulente e saggista

dove ci portano i clienticrescita sostenibile
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La sostenibilità
si “compra” 
in tre fasi

Essere sostenibili è una pratica quotidiana. 
E dove si può cominciare a praticare quo-
tidianamente la sostenibilità della nostra 
impresa? Dal rapporto con i nostri fornitori. 
Se due terzi dell’impronta ESG (ambienta-
le, sociale e di governance) che l’impresa 
lascia dietro di sé dipendono dai nostri for-
nitori, è bene imprimere sul rapporto che 
abbiamo con loro le azioni per essere so-
stenibili. In tre fasi. 

LA SELEZIONE 
Si comincia ad essere sostenibili quando 
si compra. Anzi, prima di comprare. Ovve-
ro, ben prima di iniziare un rapporto con un 
fornitore nuovo. È quindi importante che la 
prima fase del rapporto, quella di selezione, 
sia subito impostata bene: “noi, la nostra 
impresa e i nostri clienti vogliamo essere 
sostenibili. E tu che sei nostro fornitore?” 
Chiediamoglielo.
Diciamo e chiediamo subito quali sono i 
requisiti che devono avere i nostri forni-

Si comincia ad essere sostenibili 
quando si compra. Anzi, prima 

di comprare. Ovvero, ben prima 
di iniziare un rapporto  
con un fornitore nuovo

I dati sono ciò che ci consente 
di mettere un bollo sui nostri 

prodotti e i nostri processi 
produttivi. Ci fanno ottenere 

costose certificazioni;  
ci permettono di realizzare 
una mappa fedele dei nostri 

fornitori; fanno stare tranquilli 
noi e i nostri clienti

crescita sostenibile
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tori. Qualitativi, tecnici, ambientali. Niente 
va escluso. Il fornitore deve sapere che lo 
sceglieremo in base a questi. Non solo per 
prezzi, quantità e qualità tecniche. 
Dev’essergli chiaro che la nostra filiera di-
venta sostenibile partendo da lui. Dalle ma-
terie prime che lui sceglie; dai suoi consumi 
energetici e dalla sua impronta ecologica; 
dalla sua capacità di rimettere in circolo 
scarti, riutilizzare semilavorati e materiali di 
risulta. 
Infatti, i fornitori sono la fonte primaria della 
nostra sostenibilità. Devono sapere che la-
vorando con noi hanno l’occasione, il potere 
e la responsabilità di rendere i nostri prodot-
ti ed i nostri processi migliori per tutti. 

IL CONTROLLO 
Grazie a molti sforzi, alcuni nostri fornitori ri-
spettano già i requisiti di sostenibilità più dif-
fusi e richiesti; con altri abbiamo impostato 
da subito un rapporto di sostenibilità clien-
te-fornitore efficace. Eppure, è indispensa-
bile attivare controlli frequenti con ognuno 
di questi. 
Non per mancanza di fiducia. Ma perché in 
questa seconda fase – quella del controllo – 
dobbiamo dimostrare che per noi la sosteni-
bilità non è un trucco per presentarci più pu-
liti, ma un vincolo, una promessa che rimane 
durante tutto il nostro rapporto con lui. 
Ci crediamo davvero, per noi è un’abitudine. 
Così, attraverso il controllo creiamo proprio 
l’abitudine a raccogliere dati preziosi, che ci 

dicono chi produce cosa, da dove vengono 
le materie prime che utilizziamo, chi le rimet-
te in circolo e dopo quanto tempo. 
I dati sono ciò che – spieghiamoglielo bene 
– ci consente di mettere un bollo sui nostri 
prodotti e i nostri processi produttivi. Ci fan-
no ottenere costose certificazioni; ci per-
mettono di realizzare una mappa fedele dei 
nostri fornitori; fanno stare tranquilli noi ed 
i nostri clienti. 
Con la mappatura delle impronte ecologiche 
e ambientali dell’impresa fornitrice ed il con-
trollo dei suoi prodotti e processi, avremo 
sottomano le sue caratteristiche di soste-
nibilità. Costruiremo consapevolmente e un 
passo alla volta la sostenibilità di tutta la 
nostra filiera. Quindi, il controllo frequente, 
occasionale e/o a campione, è una modalità 
che ci consente di apporre sui nostri pro-
dotti un marchio di sostenibilità, ma porta 
anche esternalità positive, come l’abitudine 
del fornitore di aprire l’impresa ai clienti; un 
comportamento già utile ben prima della ri-
chiesta attuale di sostenibilità. 

LA SPINTA 
Possiamo poi esercitare una virtuosa in-
fluenza sui nostri fornitori spingendoli, o 
meglio accompagnandoli verso la sostenibi-
lità, anche dopo aver consolidato il rapporto 
con loro. Anzi.  Più il rapporto si salda e più 
possiamo farli entrare nel nostro ciclo pro-
duttivo, e persino nel nostro ciclo sostenibi-
le: li rendiamo consapevoli di cosa ci serva, 

condividendo le nostre necessità in corso 

d’opera. 

Molti produttori del settore automotive, per 

esempio, decidono di iniziare un nuovo per-

corso di produzione solamente dopo aver 

consultato i fornitori più fedeli, ed aver ve-

rificato con loro la portata sostenibile del 

loro nuovo prototipo o della loro nuova linea 

produttiva. 

Questa terza fase di spinta è anche il mo-

mento per aiutarli a migliorarsi. Possiamo 

sostenere il loro impegno nel diventare più 

sostenibili con logiche premiali, anche di 

prezzo, come fanno alcune grandi aziende 

agroalimentari, che ogni anno gratificano 

economicamente, e non solo, i fornitori ec-

cellenti. 

Possiamo poi condividere con loro parte dei 

buoni risultati che avremo proprio grazie a 

loro, e decidere di introdurre questi elementi 

nel contratto. Con questa logica migliorativa 

possiamo anche indicar loro la strada espo-

nendo l’esempio di altri fornitori già attivi ed 

evoluti. E persino accompagnarli verso per-

corsi formativi, realizzati all’esterno o anche 

dai nostri stessi tecnici, quelli che quotidia-

namente hanno a che fare con i loro prodot-

ti. Antonio Belloni

Se due terzi dell’impronta 
Esg (ambientale, sociale e di 

governance) che l’impresa lascia 
dietro di sé dipende dai nostri 
fornitori, è bene imprimere sul 
rapporto che abbiamo con loro 
le azioni per essere sostenibili

i partner del cambiamentocrescita sostenibile
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NELL’E-COMMERCE
IL GREEN 

Non è un caso che 
siano in crescita 

l’impegno a ottimizzare 
la dimensione delle 

confezioni per ridurre 
il dispiego del materiale, 
l’adozione di imballaggi 

in cartone riciclato 
e l’abbandono delle 
fascette di plastica  

per contenere i pacchi

è un valore
che fa vendere

Andrea Boscaro*

Soddisfare un bisogno, innescare un desi-
derio: chi intende vendere online o servir-
si della Rete per supportare una relazione 
commerciale di carattere tradizionale ha 
di fronte a sé un continuum i cui estremi 
sono rappresentati da queste due leve 
psicologiche, utili per scegliere i canali di 
cui servirsi, i testi da produrre, i contenu-
ti visuali di corredo. Ma, soprattutto per le 
aziende artigiane, comune è il modo con 
cui è opportuno compilare la pagina “Chi 
siamo” del sito: come fa Ilpestodipra.com, 
un’azienda ligure che vende online pesto 
in tutto il mondo, questo spazio è il luogo 
in cui sottolineare non “il cosa” vendere, 
ma “il perché acquistarlo” da loro in virtù 
della storia della famiglia, della sua volontà 
di continuare ad innovare, delle persone di 
cui è costituita e delle ragioni per le quali 
forse non si è migliori di altri, ma diversi. 
Sempre più, infatti, acquistare è affermare 
un valore in cui si crede e la sostenibilità 
ambientale è oggi nel commercio elettroni-
co un fattore di distinzione, un’opportunità 
di scelta.

Secondo il recente Sustainability Report 
di RetailX, infatti, il 37% dei consumatori 
intervistati si dichiara consapevole dell’im-
patto sull’ambiente dell’e-commerce ed il 
43% degli acquirenti afferma di tenere in 

crescita sostenibile

www.impreseterritorio.org



imprese e territorio | 41

considerazione le opzioni disponibili per ri-
durre l’effetto prodotto dalle consegne, con 
un dato ancor più elevato (il 60%) nella fa-
scia di età 18-25. Per quanto vi sia anche 
una dimensione sociale della sostenibilità 
dell’e-commerce, i fattori che influenzano 
la sostenibilità ambientale di un acquisto 
online sono:
> gli imballaggi e la gestione dei resi;
> le consegne a domicilio;
> la supply chain.

In controtendenza rispetto ad altri settori, 
il livello di utilizzo nell’e-commerce della pla-
stica mono-uso è in aumento: gli ordini uni-
tari e l’allungamento della catena del valore 
fanno pensare che il suo impiego crescerà 
del 15% all’anno da qui al 2027. Per questo 

sono crescenti l’impegno ad ottimizzare la 
dimensione delle confezioni per ridurre il 
dispiego del materiale, l’adozione di imbal-
laggi in cartone riciclato e l’abbandono delle 
fascette di plastica per contenere i pacchi: 
alcune aziende come Ted Baker stanno poi 
sperimentando, grazie a una innovativa 
modalità di etichettatura, imballaggi riuti-
lizzabili. L’introduzione di modelli ad abbo-
namento per mantenere le consegne in un 
circuito chiuso - come fa HP - ha infine il 
compito di rendere la gestione dei resi e 
lo smaltimento dell’invenduto più efficiente. 
Dal punto di vista ambientale, comprare 
online – sostiene Fabio Iraldo, docente della 
Scuola Sant’Anna di Pisa - conviene quan-
do il cliente per recarsi in un negozio fisico 
deve percorrere una distanza superiore ai 
15 km: nei restanti casi, la comodità dell’ac-
quisto da casa ha un impatto negativo. Le 
consegne “Senza Fretta”, il ritiro presso 
punti vendita e la diffusione di lockers sul 
territorio sono pertanto opzioni da conside-
rare e promuovere. Il Rapporto RetailX sti-
ma che la consegna a punti di ritiro diffusi 
produca infatti un terzo delle emissioni ed 
evidenzia quanto sia rilevante l’installazio-
ne di lockers sul territorio, in Italia oggi col-
locati per lo più nelle aree metropolitane e 

al Nord. Anche il crescente protagonismo 
delle piattaforme di delivery come Glovo 
che operano soprattutto con biciclette e 
che si propongono come partner logistici 
dei negozi nelle grandi città possono rap-
presentare un fattore di innovazione così 
come lo sviluppo di modelli di e-commerce 
omni-canale che rimettono al centro l’espe-
rienza in negozio o individuano nuovi ruoli 
per edicole e tabaccherie.

Un’azienda artigiana può infine intercettare 
e mettere al centro della sua proposta il 
terzo fattore legato alla sostenibilità am-
bientale: di fronte a modelli di e-commerce 
con beni importati dalla Cina o frutto di 
movimentazione delle merci che, fino all’ul-
timo miglio, coinvolgono sempre più attori e 
mezzi, il “km zero” è un valore da sottoline-
are sia nei fatti che nelle parole spendibili 
online. Gli stessi grandi e-commerce come 
Asos e Zalando stanno introducendo mo-
dalità per rendere tracciabile il fornitore e 
comunicare al consumatore la provenienza 
del prodotto così da valorizzare gli acqui-
sti di prossimità: anche il brand della moda 
Mango ha pubblicato una mappa che mo-
stra la posizione dei suoi fornitori di primo 
livello grazie al quale gli utenti possono 
esplorare i nomi, gli indirizzi e il numero di 
dipendenti di oltre 800 stabilimenti con cui 
nel 2020 vi è stata collaborazione.

Il Covid ha fatto scoprire i vantaggi del 
commercio elettronico tanto quanto ha ri-
velato il rischio che produce nei confronti 
del commercio locale: il superamento del-
la crisi sanitaria se non ha ridotto i volumi 
di vendita online che sono ormai diventati 
una abitudine diffusa, ha però favorito la 
maturazione di una consapevolezza nuova 
dei processi che lo costituiscono: aspetta-
tive più esigenti da parte dei consumatori 
possono dunque favorire una “competizio-
ne al rialzo” fra i grandi operatori e rappre-
sentare una domanda più attenta che può 
essere intercettata dai più piccoli. 

* Partner The Vortex
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La sostenibilità digitale è vista come una 
priorità dagli italiani, ma sono ancora deci-
samente pochi quelli che la praticano utiliz-
zando strumenti che ottimizzano i consu-
mi nel rispetto dell’ambiente. Questo è lo 
scenario che emerge dalla ricerca “Italiani e 
Sostenibilità Digitale: cosa ne sanno, cosa 
ne pensano”, realizzata dalla Fondazione 
per la Sostenibilità Digitale in occasione di 
COP26, la conferenza delle Nazioni Unite 
sui cambiamenti climatici di Glasgow.

Secondo Stefano Epifani, presidente della 
Fondazione per la Sostenibilità Digitale, la 
maggior parte dei cittadini e delle imprese 
è consapevole dell’urgenza di contrastare 
il cambiamento climatico (per il 74% degli 
intervistati è una priorità) e l’inquinamen-
to (che rappresenta una priorità per il 76% 
degli intervistati), eppure ancora un italiano 
su sei ritiene che tali problemi siano impor-
tanti, ma non prioritari. Dalla ricerca, infat-
ti, si evince che nonostante ci sia questa 
consapevolezza diffusa, manca un vero 
cambiamento nei consumi e nei comporta-
menti quotidiani.

Per poter inquadrare bene i risultati della 
ricerca è fondamentale ribadire in cosa 
consiste la sostenibilità digitale. Si tratta 
di tutti quegli strumenti che permettono di 
ridurre i consumi, di gestire meglio i rifiuti, 
di ridimensionare lo spreco alimentare, e di 
conseguenza abbattere i costi energetici e 
l’inquinamento. 

In questo contesto è la domotica ad es-
sere in testa al cambiamento. Lampadine 
e prese smart (usate regolarmente dal 
16.4% degli intervistati), elettrodomestici 
connessi in rete (13%) e impianti di clima-

tizzazione gestibili on-line (125) guidano la 
classifica dei dieci strumenti digitali che 
contribuiscono alla lotta all’inquinamento e 
al cambiamento climatico. A seguire appli-
cazioni per la raccolta differenziata, stazio-
ni meteo intelligenti, frigoriferi e dispense 
smart. Quasi un italiano su tre fa uso rego-
lare di elettrodomestici intelligenti (19.6%), 
lampadine controllabili tramite assistenti 
vocali (16.4%), impianti di riscaldamento e 
climatizzazione gestibili da remoto (12%), 
termostati intelligenti (15,5%). 

Interessante il capitolo legato alle applica-
zioni per la gestione dei rifiuti, usate rego-
larmente da un italiano su cinque. A guidare 
questa classifica sono quelle che fornisco-
no indicazioni e assistenza per la raccolta 
differenziata (10.9%) e quelle implementate 
dai Comuni per la prenotazione del ritiro dei 
rifiuti ingombranti (10.4%), oltre ai sistemi 
per l’accesso alle isole ecologiche (6.6%). Il 
4.9% degli utenti inoltre utilizza applicazioni 
per il monitoraggio della qualità dell’acqua.

«Malgrado il fatto che i tassi di adozione 
di strumenti digitali sostenibili, complice 
anche l’emergenza sanitaria, siano sensi-
bilmente migliorati nell’ultimo anno, quello 
tracciato dalla nostra ricerca è un quadro 
fatto di più ombre che luci – commenta 
Epifani – Ormai è chiara alla maggior parte 
dei cittadini l’urgenza di cogliere le sfide del 
cambiamento climatico e dell’inquinamen-
to, tuttavia ancora un italiano su sei ritiene 
che si tratta di problemi importanti, ma non 
prioritari».
Nella ricerca si legge anche che il 46% 
degli intervistati considera la sostenibili-
tà ambientale una priorità rispetto a eco-

nomia e problemi sociali. Ciò nonostante, 
solo il 37% di loro è davvero in grado di 
capire le correlazioni tra questi tre fattori 
e le conseguenze concrete delle posizioni 
ideologiche sulla sostenibilità. «Proprio su 
questo si sviluppa nei dettagli la ricerca – 
prosegue il presidente dell’istituto – Que-
sta consapevolezza stenta a generare un 
reale cambiamento nei comportamenti dei 
cittadini, soprattutto in relazione al ruolo 
del digitale e all’adozione di strumenti che 
potrebbero contribuire a combattere inqui-
namento e cambiamenti climatici».

Le tecnologie digitali e i nuovi strumenti 
messi a disposizione da sensori, Internet of 
things e intelligenza artificiale sono un’op-
portunità per tutti: cittadini, enti e aziende. 
Queste tecnologie vanno viste come mezzi 
per raggiungere gli obiettivi di sviluppo so-
stenibile e neutralità climatica. E per farlo 
ci si può basare su dati reali, fondamentali 
per poter analizzare lo stato attuale delle 
cose, effettuare proiezioni, sviluppare pro-
dotti e servizi.

Aziende ed enti possono pianificare le pro-
prie azioni partendo dall’analisi dei bisogni 
della comunità, che deve riflettere le ne-
cessità dei cittadini, le sfide, i vantaggi e 
le preoccupazioni delle comunità stesse. 
Solo attraverso una piena comprensione di 
dati è possibile fare un salto di qualità, dare 
valore aggiunto ai servizi e rispondere alle 
reali necessità della comunità. Per i cittadi-
ni, invece, il punto di partenza deve neces-
sariamente essere il cambiamento delle 
attitudini e del modo di vivere ogni giorno, 
responsabilmente. Duilio Colonna 
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