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SINTESI  DEI  PRINCIPALI  RISULTATI  
 
 
 
� � Gli imprenditori del Nord Est smentiscono l’opinione di chi sostiene che “piccolo è 

brutto” . Al contrario, la piccola dimensione può rappresentare ancora oggi un ele-
mento di forza, in particolare per quelle imprese che operino in settori di nicchia 
(43,6%).  

� � Tale assunto è condiviso dalla maggioranza degli imprenditori delle differenti realtà 
territoriali considerate e pure dei singoli comparti produttivi, in particolare tra gli 
operatori del terziario, tra i quali il 42,2% ritiene che la piccola dimensione sia sem-
pre un elemento di forza per l’ impresa.  

� � Le imprese, poi, per continuare ad essere competitive sui mercati debbono ricorrere 
in primis alla formazione di consorzi e alla conclusione di alleanze su progetti speci-
fici (52,3%).  

� � Tra le grandi imprese si assiste ad una più marcata propensione a considerare altre 
strategie maggiormente complesse, in particolare la fusione con altre aziende affini 
o complementari (28,9% contro una media pari a 19,4% per l’ intero campione).  

� � Tre sono gli elementi principali che oggi ostacolano il processo di crescita delle di-
mensioni medie aziendali: l’ individualismo degli imprenditori (27,7%), la sottocapi-
talizzazione ((26,1%) e il passaggio generazionale, cioè la trasmissione della gestio-
ne dell’ impresa di padre in figlio (23,4%).  

� � In merito alla gestione del passaggio generazionale, la famiglia è destinata a mante-
nere un ruolo di primo piano nel panorama imprenditoriale del Nord Est; ciò non di 
meno, le imprese più grandi e strutturate considerano l’opportunità non solo di ricor-
rere a manager esterni, ma anche di aprire il proprio capitale a soggetti terzi 
(25,1%).  

� � Infine, per sostenere e stimolare la crescita dimensionale delle imprese, è auspicabi-
le l’ implementazione di politiche economiche in linea con le necessità e le caratteri-
stiche specifiche delle Pmi (58,7%), in particolare mediante il ricorso a incentivi e 
sgravi fiscali.  
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1.  QUANDO PICCOLO E’  ANCORA BELLO 
 
 
 
La questione dimensionale rimane, ad 
oggi, uno dei nodi intorno ai quali è più 
intenso il dibattito tra gli attori del 
mondo economico ed istituzionale. Il 
piccolo non è sempre brutto, in partico-
lare nella misura in cui le imprese sap-
piano inserirsi in singoli segmenti del 
mercato e specializzarsi su produzioni 
di elevata qualità. Questa è l’opinione 
degli imprenditori del Nord Est.  

Tra gli imprenditori interpellati, il 
43,6% ritiene che la piccola dimensione 
costituisca oggi un elemento di forza, 
ma soltanto per coloro che operano in 
settori di nicchia, a maggiore specializ-
zazione e, di conseguenza, meno esposti 
alla concorrenza internazionale. Ciò non 
di meno, oltre un terzo dei titolari 
d’ impresa (35,8%) crede ancora 
nell’adagio secondo cui “piccolo è bel-
lo” , a prescindere dal settore in cui si 
esercita la propria attività. Tale convin-
zione è ancor più radicata tra gli opera-
tori del Trentino rispetto alle due regio-
ni contermini: a Trento e dintorni tale 
assunto raccoglie addirittura la maggio-
ranza assoluta delle preferenze (50,5%). 
In ogni caso, l’ indagine propone sin 
d’ora una rivalutazione della piccola 
dimensione d’ impresa, alla quale negli 
ultimi tempi sono stati imputati molti 
dei mali che hanno interessato la nostra 
economia. Infatti, solo un quinto degli 
interpellati (20,6%) crede che la ridotta 
dimensione media delle aziende del 
Nord Est sia in qualsiasi circostanza un 
fattore di debolezza per il sistema loca-
le. Una posizione, questa, che incontra 
qualche favore in più tra gli imprendito-
ri del Friuli Venezia Giulia (28,5%), ma 
che rimane ciò non di meno minoritaria 
in ciascuna delle realtà territoriali con-
siderate.  

Tab. 1.1 - A Suo giudizio, la piccola dimensione 
delle imprese della Sua provincia rappresenta   
oggi… (valor i percentuali)   

 Nord 
Est 

Un elemento di forza, ma solo per quelle 
imprese che fanno produzioni di nicchia 

43,6 

In qualsiasi caso un elemento di forza 35,8 
In ogni caso un fattore di debolezza 20,6 
Totale 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

Le opinioni degli imprenditori non si di-
scostano dai trend sin qui illustrati nep-
pure a seconda del comparto in cui essi 
operano. Anzi, tra i titolari di imprese 
del terziario si registra un’ancor più dif-
fusa adesione (42,2%) all’ idea che la 
piccola dimensione rappresenti in qual-
siasi caso un elemento foriero di benefi-
ci effetti.  

Tab. 1.2 - A Suo giudizio, la piccola dimensione 
delle imprese della Sua provincia rappresenta   
oggi… (%  per  settore)   

 Industr ia Commercio Altro 
Un elemento di 
forza, ma solo 
per quelle 
imprese che 
fanno produzioni 
di nicchia 

 
46,1 

 
 
 

49,3 
 

 
 
 

31,2 

In qualsiasi caso 
un elemento di 
forza 

34,7 
 

31,9 
 

42,2 

In ogni caso un 
fattore di 
debolezza 

19,2 
 

18,8 
 

26,6 

Totale 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

Neppure la dimensione, paradossalmen-
te, pare influire sulle opinioni degli im-
prenditori.  

Tra gli operatori a capo di imprese con 
un numero di addetti compreso tra le 10 
e 19 unità, il 41,2% ritiene che la picco-
la dimensione sia un elemento di forza 
esclusivamente per coloro che operano 
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in singole nicchie di mercato, mentre 
per il 37,2% “piccolo è sempre bello” . 
Tra i titolari delle aziende più grandi, 
cioè con oltre 100 addetti, le opinioni 
non sono molto dissimili: per il 46,3% 
la piccola dimensione garantisce la so-
stenibilità soltanto delle imprese specia-
lizzate su singoli segmenti del mercato; 
per un terzo degli stessi (33,1%) non c’è 
alcuna correlazione negativa tra l’essere 
piccolo e le performance economiche 
che ne conseguono.  

Tab. 1.3 - A Suo giudizio, la piccola dimensione 
delle imprese della Sua provincia rappresenta   
oggi… (% per  classe dimensionale)   

 10-
19 

20-
49 

50-
99 

100 e 
+ 

Un elemento di 
forza, ma solo per 
quelle imprese che 
fanno produzioni di 
nicchia 

41,2 

 
 

46,9 
 
 

 
 

50,1 

 
 

46,3 

In qualsiasi caso un 
elemento di forza 

 
37,2 

 
34,5 

 
30,4 

 
33,1 

In ogni caso un 
fattore di debolezza 

 
21,6 

 
18,6 

 
19,5 

 
20,6 

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

Le opinioni sin qui emerse disattendo-
no, in buona parte, l’ immaginario co-
mune e pure le critiche emerse nelle a-
nalisi condotte dagli studiosi e sugli 
organi di stampa in merito alla 
questione della piccola dimensione 
media delle nostre imprese. Il piccolo 
non è solo un elemento distintivo del 
tessuto imprenditoriale locale, parte 
della sua storia e della fortuna passata; 
al contrario, ancora oggi un’ impresa di 
piccole dimensioni può essere 
competitiva sui mercati, tanto più se si 
specializza su particolari tipologie di 
produzione, uniche nel loro genere e 
difficilmente riproducibili dai più 
agguerriti concorrenti stranieri.  
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2.  IL  NODO STRATEGICO: LA COMPETITIVITÀ
 
  
 
Posto che non è la dimensione – o sol-
tanto la dimensione – a fare la differen-
za nella maggiore o minore fortuna del-
le imprese, cerchiamo ora di approfon-
dire le strategie utili a migliorarne la 
competitività nel mutato contesto na-
zionale ed internazionale.  

I titolari di impresa del Nord Est non 
trascurano di tenere in debita conside-
razione gli appelli all’aggregazione 
promossi dalle associazioni di catego-
ria. Ciò non di meno, essi tendono a 
privilegiare forme di collaborazione che 
potremmo definire “ morbide” .  

Il 52,3% degli interpellati, infatti, ritiene 
che la migliore strategia da perseguire 
sia la formazione di consorzi su singole 
questioni o tematiche di interesse. Si 
tratta di formule già in buona parte spe-
rimentate un po’  in tutto il Nord Est e 
che consentono ai singoli operatori di 
mantenere inalterata la propria autono-
mia ed indipendenza pur nella condivi-
sione di risorse e metodi per obiettivi 
specifici.  

Opzioni più complesse, quali le fusioni, 
seppur utili a innalzare la dimensione 
media delle aziende di quest’area, non 
raccolgono consensi particolarmente 
ampi (19,4%), mentre poco meno di un 
quinto degli interpellati (19,2%) ritiene 
che l’ impresa possa – e debba – conti-
nuare ad agire da sola sui mercati.  

Tab. 2.1 - Con quali strategie, soprattutto, le 
piccole e medie imprese devono affrontare 
oggi il mercato per  r imanere competitive? 

 Nord Est 
Formare dei consorzi con altre imprese 52,3 
Creare fusioni con altre aziende  19,4 
Continuare ad agire da sole sui mercati 19,2 
Acquisire nuove aziende  4,9 
Cedere l’attività ad altri  4,3 
Totale 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

I dati regionali non presentano scosta-
menti degni di nota rispetto alla media 
nordestina: in ciascuna delle tre realtà 
considerate, infatti, il primato assoluto 
dell’ ipotesi consortile non è in alcun 
modo intaccato dalle altre strategie pro-
poste. Un’unica menzione può essere 
destinata agli operatori del Friuli Vene-
zia Giulia, i quali – seppur più scettici 
rispetto ai propri colleghi sulla bontà 
della piccola dimensione – paiono  leg-
germente più inclini ad un maggiore in-
dividualismo: il 22,2% di essi, infatti, 
ritiene che le imprese debbano conti-
nuare a fare tutto da sole.  

Tab. 2.2 - Con quali strategie, soprattutto, le 
piccole e medie imprese devono affrontare 
oggi il mercato per r imanere competitive? 
(%  per  area di appar tenenza)  

 Trentino Veneto FVG 
Formare dei consorzi 
con altre imprese 

 
56,0 

 
51,3 

 
55,9 

Creare fusioni con 
altre aziende  

 
19,7 

 
20,0 

 
16,3 

Continuare ad agire da 
sole sui mercati 

 
18,2 

 
18,6 

 
22,2 

Acquisire nuove 
aziende  

 
4,5 

 
5,0 

 
4,5 

Cedere l’attività ad 
altri  

1,6 
 

5,1 
 

1,1 
Totale 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

Per quanto, poi, attiene ai settori in cui 
gli interpellati operano, il comparto in-
dustriale si dimostra (21,5% dei casi) 
più  propenso a proseguire sulla scorta 
del tradizionale “ fai da te” , mentre alle 
imprese del commercio spetta il primato 
in materia di propensione alla creazione 
di fusioni con altre realtà affini.  

Come è lecito attendersi, le opinioni in 
merito alle strategie da adottare per so-
stenere la competitività delle aziende 
tendono a mostrare qualche differenzia-
zione sulla base della classe dimensio-
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nale di appartenenza. Di certo, il con-
sorzio rimane l’opzione che suscita il 
maggior plauso tra gli imprenditori in-
terpellati e raccoglie il picco massimo di 
consensi nella classe dimensionale 
compresa tra i 50 e i 99 addetti (62,8%). 
Ciò non di meno, le aziende più grandi, 
cioè con oltre 100 dipendenti, si dimo-
strano particolarmente attente alla pos-
sibilità di dar luogo a quei processi che 
nella letteratura anglosassone sono noti 
come merge, cioè alle fusioni, che rac-
colgono il 28,9% delle loro preferenze.  

Tab. 2.3 - Con quali strategie, soprattutto, le 
piccole e medie imprese devono affrontare 
oggi il mercato per  r imanere competitive? 
(%  per  classe dimensionale)  

 10-
19 

20-
49 

50-
99 

100 e 
+ 

Formare dei 
consorzi con altre 
imprese 

52,9 
 

49,4 
 

62,8 
 

47,8 

Creare fusioni con 
altre aziende  

 
19,8 

 
18,6 

 
11,5 

 
28,9 

Continuare ad agire 
da sole sui mercati 

 
19,6 

 
20,6 

 
15,9 

 
9,4 

Acquisire nuove 
aziende  

 
2,5 

 
8,0 

 
8,0 

 
14,0 

Cedere l’attività ad 
altri  

 
5,2 

 
3,4 

 
1,8 

 
0 

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

Tanto più cresce la dimensione media 
dell’ impresa, tanto più sono complesse 
le strategie a cui essa intende dar luogo 
da qui al prossimo futuro per rafforzare 
la propria posizione sui mercati: di ciò 
si ha conferma qualora si consideri il 
dato relativo alle acquisizioni (takeo-
ver), una strategia presa in considera-
zione dal 14% delle grandi aziende e so-
lo dal 2,5% delle più piccole. Queste ul-
time, per contro, rispetto alle realtà più 
strutturate sono più propense a conti-
nuare ad agire da sole (19,6%), poiché 
in buona parte difettano delle risorse 
necessarie per dare luogo a processi di 
acquisizione o fusione. Allo stesso tem-
po, le imprese più piccole paiono alle 
prese con qualche difficoltà, alla luce 

della quota (5,4%) di coloro che sta 
considerando l’opportunità di cedere ad 
altri la propria attività.  

In sintesi, dinanzi ai cambiamenti inter-
venuti sui mercati, le imprese si dimo-
strano consapevoli di essere chiamate a 
percorrere strade nuove, in cui la colla-
borazione e la compartecipazione a pro-
getti comuni recitano un ruolo di primo 
piano. La maggioranza delle preferenze 
si orienta su strumenti, quali i consorzi, 
che mantengono intatta l’autonomia – 
non solo giuridica – della singola im-
presa ma, al contempo, le garantiscono 
l’opportunità di adire a servizi e progetti 
che da sola non potrebbe implementare. 
Ciò detto, i dati sin qui proposti non 
contraddicono la percezione poc’anzi 
esposta secondo cui “ il piccolo è ancora 
bello” . Poiché tale adagio contiene an-
cora un germe di verità, ne consegue 
che l’ impresa – in particolare la piccola 
impresa – non ha tra le proprie priorità 
il bisogno di crescere e che le fusio-
ni/acquisizioni rientrano quasi esclusi-
vamente nei piani di realtà già grandi e 
consolidate.   
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3.  GLI  OSTACOLI  ALLA CRESCITA DIMENSIONALE 
 
 
 
La piccola dimensione media delle im-
prese del Nord Est non rappresenta un 
problema o, quantomeno, non è “ il pro-
blema”  per eccellenza, in particolare per 
quelle realtà che abbiano raggiunto nel 
corso degli anni importanti risultati in 
termini di specializzazione e capacità di 
soddisfare singoli segmenti di mercato. 
Ciò non di meno, a fronte anche delle 
differenze che connotano il tessuto im-
prenditoriale del Nord Est rispetto ad 
altre aree del nostro Paese e del mondo 
industrializzato, è lecito ed opportuno 
chiedersi quali siano oggi gli ostacoli 
che si frappongono alla crescita dimen-
sionale delle imprese.  

Le preferenze dei titolari d’ impresa in-
terpellati per l’ indagine si concentrano 
su tre fattori principali: la cultura indi-
vidualista degli imprenditori (27,7%), 
l’ insufficiente dotazione di capitali 
(26,1%) e il passaggio generazionale 
(23,4%).  

Tab. 3.1 - A Suo giudizio, quale dei seguenti 
aspetti rappresenta l’ostacolo maggiore per  
la crescita dimensionale delle imprese della 
Sua provincia? 

 Nord 
Est 

La cultura individualista degli 
imprenditori 

27,7 

L’ insufficiente dotazione di capitali  26,1 
Il passaggio generazionale 23,4 
La scarsità di competenze manageriali  18,0 
La proprietà familiare 4,8 
Totale 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

La tabella 3.1 illustra in modo chiaro 
come sia possibile imputare ad un in-
treccio di concause la ridotta dimensio-
ne media delle imprese di quest’area. 
Manca, infatti, un elemento chiaramente 
identificabile quale “causa prima”  del  

fenomeno oggetto della nostra analisi. Il 
capitalismo familiare, la nascita di mol-
te imprese per effetto dell’ iniziativa di 
lavoratori un tempo alle dipendenze al-
trui, il sistema della filiera hanno fatto sì 
che sino ad oggi le aziende del Nord Est 
si siano caratterizzate per una dimen-
sione media piuttosto contenuta. In 
un’ottica di medio e lungo termine, i 
medesimi fattori – intrecciandosi tra lo-
ro – possono frenare la spinta alla cre-
scita, laddove questa sia presente. Un 
elemento in passato poco considerato è 
costituito dal passaggio generazionale 
che, secondo le statistiche disponibili, 
interessa oggi i ¾ delle imprese locali: 
la trasmissione dell’eredità di padre in 
figlio, non tanto sotto il profilo giuridi-
co ma piuttosto pratico e operativo, ral-
lenta ancor più i processi di aggregazio-
ne e fusione, poiché impone una fase di 
riassestamento delle strutture e degli 
equilibri interni alle singole realtà im-
prenditoriali. Le componenti socio-
culturali (individualismo e avvento delle 
giovani generazioni di imprenditori) si 
legano poi alla dimensione più pretta-
mente economica, in particolare alla 
sottocapitalizzazione che da tempo è 
chiamata in causa quale freno ad un ul-
teriore fase di crescita e sviluppo del si-
stema imprenditoriale nordestino.  

Qualora, poi, si considerino i dati terri-
toriali, le opinioni non presentano parti-
colari differenziazioni, seppure gli im-
prenditori del Trentino e del Veneto 
pongano maggiormente l’accento sul 
tema dell’ individualismo e i friulani – 
insieme ai veneti - ritengano che 
l’ insufficiente dotazione di capitali sia il 
principale ostacolo alla crescita dimen-
sionale.  
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Tab. 3.2 - A Suo giudizio, quale dei seguenti 
aspetti rappresenta l’ostacolo maggiore per  
la crescita dimensionale delle imprese della 
Sua provincia? (%  per  area di appar tenenza) 

 Trentino Veneto FVG 
La cultura 
individualista degli 
imprenditori 

 
 

30,7 

 
 

28,4 

 
 

23,6 
L’ insufficiente 
dotazione di capitali  

 
17,2 

 
26,5 

 
28,0 

Il passaggio 
generazionale 

 
20,7 

 
24,0 

 
21,5 

La scarsità di 
competenze 
manageriali  

 
 

24,8 

 
 

17,1 

 
 

19,5 
La proprietà familiare 6,6 4,0 7,2 
Totale 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

Analoghe considerazioni possono essere 
formulate in merito alle elaborazioni per 
settore di attività. Gli operatori del 
commercio insistono soprattutto sul 
problema delle risorse finanziarie 
(31,2%) che mancano all’appello presso 
una fetta cospicua delle nostre Pmi; per 
contro, i titolari di imprese manifatturie-
re o del terziario danno maggior peso 
alle variabili di tipo culturale e relazio-
nale.  

Un ulteriore elemento di interesse è of-
ferto dall’analisi dei risultati in funzione 
della classe dimensionale cui apparten-

gono le imprese. In particolare, le a-
ziende più piccole – cioè con meno di 
20 addetti - ritengono che i tre limiti 
principali frapposti alla propria crescita 
dimensionale siano costituiti, 
nell’ordine, dall’ insufficiente dotazione 
di capitali (27,9%), dall’eccessivo indi-
vidualismo dei titolari (27,6%) e dal 
passaggio generazionale (25,4%). Tali 
dati debbono essere oggetto di una ri-
flessione particolarmente attenta, poiché 
essi rappresentano la traduzione nume-
rica delle difficoltà concrete con le quali 
si scontrano le imprese più piccole.   

In sostanza, possiamo concludere che 
una pluralità di elementi, strettamente 
interconnessi tra loro, concorrono nel 
determinare un humus ancora poco fa-
vorevole ai processi di crescita dimen-
sionale delle imprese di quest’area. Da 
un lato, quindi, è auspicabile una evolu-
zione – anche culturale – del modo di 
fare impresa, con una maggiore propen-
sione alla collaborazione e al confronto 
tra gli imprenditori; dall’altro,  perman-
gono limiti di carattere strutturale, che 
possono essere contenuti e superati solo 
mediante il ricorso ad autentiche politi-
che di sostegno alle Pmi.  
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4.  LE STRATEGIE UTILI  A SOSTENERE LA CRESCITA DIMENSIONALE  
 

 

 
Gli ostacoli alla crescita dimensionale 
delle imprese di quest’area sono ora suf-
ficientemente chiari. Di qui l’esigenza 
di definire una lista delle priorità politi-
che e strategiche indispensabili per so-
stenere la spinta ad un incremento delle 
dimensioni medie d’ impresa.  

Sotto questo profilo, gli imprenditori del 
Nord Est non hanno dubbi: una politica 
di incentivi e sgravi fiscali (58,7%) ad 
hoc rappresenta la via preferenziale e 
più opportuna da percorrere.  

Tale dato illustra, in modo inequivoca-
bile, la necessità di un piano di interven-
ti esogeno, da parte del mondo politico 
ed istituzionale, che incontri appieno le 
esigenze delle imprese e sia strumento 
utile ad appianarne, o quantomeno a ri-
durne, le difficoltà del presente e del re-
cente passato. La sola azione degli im-
prenditori non è sufficiente, sia che essa 
si sostanzi nella conclusione di alleanze 
tra le singole aziende (20%) che 
nell’aggregazione proprietaria di realtà 
oggi distinte tra loro (15%). Un’analoga 
considerazione può essere estesa anche 
alla longa manus del mercato, partico-
larmente cara agli economisti classici, 
che raccoglie una quota di preferenze 
invero marginale (6,3%).  

Tab. 4.1 - A Suo giudizio, una crescita dimen-
sionale delle imprese della Sua provincia po-
trebbe avvenire prefer ibilmente attraverso: 

 Nord 
Est 

Una politica di incentivi e sgravi fiscali 58,7 
La conclusione di alleanze tra le singole 
imprese 

20,0 

L’aggregazione proprietaria di singole 
imprese 

15,0 

La libera azione delle forze di mercato  6,3 
Totale 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

L’opinione generale poc’anzi descritta è 
condivisa dalla maggioranza degli im-
prenditori di ciascuna delle realtà terri-
toriali considerate. Ciò nonostante, gli 
imprenditori veneti chiedono con mag-
gior insistenza interventi ad hoc da parte 
del potere politico (61,6%) rispetto ai 
propri colleghi del Trentino (48,0%) e 
del Friuli Venezia Giulia (48,5%), i 
quali già beneficiano di un regime parti-
colare in conseguenza dello statuto spe-
ciale su cui si regge l’ordinamento delle 
due realtà amministrative in questione. 
Inoltre, gli operatori del Trentino si di-
mostrano i più inclini a considerare 
l’opportunità di concludere alleanze con 
altri colleghi (27%). E’  interessante, 
poi, notare come - con la sola eccezione 
del Friuli Venezia Giulia - lo strumento 
dell’alleanza prevalga sull’aggregazione 
proprietaria, quasi a voler confermare 
quella predilezione per forme di colla-
borazione “morbida”  a cui abbiamo ac-
cennato anche in altre sezioni di questo 
lavoro.  

Per quanto riguarda, poi, i singoli com-
parti, posto che l’ introduzione di politi-
che ad hoc rimane la scelta preferenzia-
le, possiamo rilevare come il commer-
cio dimostri una maggiore attenzione 
nei confronti dell’ implementazione di 
strategie endogene all’ impresa, siano 
esse aggregazioni proprietarie (19,8% 
contro il 14,3% dell’ industria) o allean-
ze su questioni specifiche (25,4% contro 
19% per il manifatturiero). 

 

 

 



Fondazione Nord Est, Venezia -  11

Tab. 4.2 - A Suo giudizio, una crescita dimen-
sionale delle imprese della Sua provincia po-
trebbe avvenire prefer ibilmente attraverso: 

 Trentino Veneto FVG 
Una politica di 
incentivi e sgravi 
fiscali 

 
 

48,0 

 
 

61,6 

 
 

48,5 
La conclusione di 
alleanze tra le singole 
imprese 

 
 

27,0 

 
 

19,3 

 
 

20,9 
L’aggregazione 
proprietaria di singole 
imprese 

 
 

17,2 

 
 

13,4 

 
 

22,1 
La libera azione delle 
forze di mercato  

 
7,8 

 
5,7 

 
8,5 

Totale 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

Inoltre, le risposte fornite dagli impren-
ditori interpellati sono assai dissimili tra 
loro a seconda della classe dimensionale 
cui appartiene la loro impresa. 
L’ implementazione di politiche ad hoc 
utili a sostenere il processo di crescita 
dimensionale delle imprese è richiesta 
da circa 6 imprenditori su 10 per le pri-
me tre categorie considerate (10-19, 20-
49 e 50-99 addetti), mentre precipita al 
34,9% tra le imprese con un numero di 
dipendenti superiore alle 100 unità. 
Queste ultime, infatti, già ben articolate 
e solide anche nella loro struttura finan-
ziaria, prestano grande attenzione agli 
strumenti più complessi di modifica dei 
propri assetti sul mercato, in particolare 
ai meccanismi di aggregazione (33,7%) 
mediante fusioni o acquisizioni. La con-
clusione di alleanze, invece, è scelta da 
circa un quinto degli imprenditori in 
ciascuna delle classi proposte, un segna-
le dell’esigenza sempre più diffusa di 
“ fare squadra”  quantomeno su alcune 
questioni strategiche, senza che ciò leda 
né l’autonomia della singola impresa né 

dia luogo ad un riassetto della sua strut-
tura societaria ed organizzativa. 

Tab. 4.3 - A Suo giudizio, una crescita dimen-
sionale delle imprese della Sua provincia po-
trebbe avvenire prefer ibilmente attraverso: 

 10-
19 

20-
49 

50-
99 

100 e 
+ 

Una politica di 
incentivi e sgravi 
fiscali 

59,9 
 

58,7 
 

64,3 
 

34,9 

La conclusione di 
alleanze tra le 
singole imprese 

21,0 
 

18,3 
 

17,7 
 

20,7 

L’aggregazione 
proprietaria di 
singole imprese 

 
 

13,9 

 
 

15,2 

 
 

11,6 

 
 

33,7 
La libera azione 
delle forze di 
mercato  

 
 

5,2 

 
 

7,8 

 
 

6,4 

 
 

10,7 
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n.  casi 1.003 

In sostanza, le imprese più piccole fati-
cano a crescere da sole, anche nel caso 
in cui sussistano delle opportunità in tal 
senso. Di qui, la necessità di una piani-
ficazione sempre più attenta delle poli-
tiche economiche, dalle quali ci si at-
tende un più deciso ed autentico soste-
gno al mondo delle Pmi. L’ indagine, 
quindi, non solo attesta che piccolo non 
è sempre brutto, ma anche suggerisce 
che talvolta è fin troppo semplice invo-
care dalle imprese una maggiore pro-
pensione e attitudine alla crescita di-
mensionale. Tali processi necessitano di 
un humus adeguato, che al momento pa-
re deficitario, in particolare in termini di 
politiche a sostegno dei processi di cre-
scita e aggregazione. E le Pmi non rie-
scono – o non vogliono – fare il salto 
facendo leva soltanto sulle proprie for-
ze. 
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5.  FOCUS: IL  PASSAGGIO GENERAZIONALE  
 
 
  
Qui di seguito dedichiamo un approfon-
dimento ad hoc al tema del passaggio 
generazionale che, alla luce di quanto 
poc’anzi esposto, rappresenta uno degli 
ostacoli che le imprese del Nord Est og-
gi incontrano sulla strada della propria 
crescita dimensionale. La letteratura in 
materia è ampia e non è questo il luogo 
per ricapitolare quanto molti hanno 
scritto in materia di trasferimento della 
gestione d’ impresa di padre in figlio. La 
nostra attenzione è pertanto incentrata 
sulle strategie adottate dalle imprese di 
quest’area per rendere il più possibile 
indolore tale processo, che peraltro si 
accompagna alle innumerevoli dinami-
che con cui l’azienda si deve confronta-
re ogni giorno.  

La famiglia, croce e delizia del capitali-
smo nordestino, è destinata a mantenere 
un ruolo di primo piano anche nel pros-
simo futuro. Circa un terzo degli im-
prenditori interpellati (33,7%), infatti, 
ritiene che tanto la proprietà quanto la 
gestione sono destinate a rimanere nelle 
mani di uno o più membri del nucleo 
famigliare. Leggermente superiore 
(37,6%), poi, è la quota di coloro che 
intendono scindere – ma solo in parte – 
famiglia e impresa, mantenendo la pro-
prietà ai discendenti del fondatore e in-
serendo nell’organico aziendale 
manager esterni per la gestione operati-
va.  

Tab. 5.1 - Di fronte al problema del passaggio 
generazionale, qual è, a Suo giudizio, la mi-
gliore strategia da adottare? (valor i percen-
tuali) 

 Nord 
Est 

Mantenimento della proprietà e della 
gestione all’ interno della famiglia  

33,7 

Mantenimento della proprietà all’ interno 
della famiglia e ricorso a manager esterni  

37,6 

Mantenimento della gestione a livello 
famigliare e apertura del capitale a 
soggetti esterni  

12,6 

Ricorso a manager e apertura del capitale 
a soggetti esterni  

16,1 

Totale 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n.  casi 1.003 

Ciò non di meno, una quota non trascu-
rabile degli interpellati (16,1%) è incli-
ne ad una soluzione diametralmente op-
posta del passaggio del testimone di pa-
dre in figlio: per ragioni che qui non è 
possibile esplorare, l’ interpellato sposa 
l’ idea non solo di ricorrere a figure ma-
nageriali esterne, ma anche di aprire il 
capitale societario a soggetti “altri” . Un 
passo non da poco, soprattutto se si con-
sidera che in genere l’economia di 
quest’area ha risentito della mancata di-
stinzione – magari non nella forma, ma 
senz’altro nella sostanza - tra patrimo-
nio familiare ed aziendale.  

I dati disarticolati per area territoriale 
non propongono scostamenti degni di 
nota rispetto alla media. L’unica ecce-
zione è costituita dagli operatori trenti-
ni, i quali non prendono in particolare 
considerazione l’ ipotesi di un manteni-
mento della gestione d’ impresa in seno 
alla famiglia e di una contemporanea 
apertura del capitale ad altre sorgenti 
(5,5%).  

 



Fondazione Nord Est, Venezia -  13

Tab. 5.2 - Di fronte al problema del passaggio 
generazionale, qual è, a Suo giudizio, la mi-
gliore strategia da adottare? (%  per area di 
appar tenenza)  

 Trentino Veneto FVG 
Mantenimento della 
proprietà e della 
gestione all’ interno 
della famiglia  

39,3 33,8 31,1 

Mantenimento della 
proprietà all’ interno 
della famiglia e ricorso 
a manager esterni  

37,2 37,6 37,2 

Mantenimento della 
gestione a livello 
famigliare e apertura 
del capitale a soggetti 
esterni  

5,5 12,8 14,8 

Ricorso a manager e 
apertura del capitale a 
soggetti esterni  

18,0 15,8 16,9 

Totale 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

I dati per settore attestano una maggiore 
propensione alla sperimentazione di so-
luzioni innovative tra gli operatori del 
terziario, tra i quali circa un quarto 
(25,3%) non esclude di lasciare la ge-
stione operativa in mano a manager e-
sterni e di ricorrere ad un’apertura del 
capitale societario. Ciò non di meno, il 
ruolo centrale della famiglia non viene 
meno nella maggioranza dei casi, sia 
che la situazione rimanga immutata ri-
spetto all’oggi (31,3% nel terziario, 
35,7% nell’ industria) sia che ad essa 
spetti in futuro soltanto la titolarità 
dell’ impresa (33 e 38,4% dei casi rispet-
tivamente).  

Un ultimo elemento di analisi è offerto 
dai dati elaborati in funzione della clas-
se dimensionale di appartenenza delle 
imprese. Come è lecito attendersi, tanto 
più cresce la dimensione, tanto più si 
diffonde la propensione a sperimentare 
modalità di gestione dell’ impresa che 
esulano sempre più dalle dinamiche ti-
piche del capitalismo familiare.  

 

Tab. 5.3 - Di fronte al problema del passaggio 
generazionale, qual è, a Suo giudizio, la mi-
gliore strategia da adottare? (%  per classe 
dimensionale)  

 10-
19 

20-
49 

50-
99 

100 e 
+ 

Mantenimento della 
proprietà e della 
gestione all’ interno 
della famiglia  

38,1 30,4 17,6 18,4 

Mantenimento della 
proprietà all’ interno 
della famiglia e 
ricorso a manager 
esterni  

34,8 41,1 41,1 47,5 

Mantenimento della 
gestione a livello 
famigliare e apertura 
del capitale a 
soggetti esterni  

12,8 12,3 16,1 9,0 

Ricorso a manager e 
apertura del capitale 
a soggetti esterni  

14,3 16,2 25,2 25,1 

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 
Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 

Tra le imprese con oltre 100 addetti, in-
fatti, il 25,1% prevede di ricorrere a 
manager e di arricchire le proprie finan-
ze grazie agli introiti apportati da sog-
getti terzi; per contro, tale dato scende 
ad un più modesto 14,3% tra le imprese 
con un numero di dipendenti inferiore 
alle 20 unità. Tra queste ultime, poi, è 
lecito attendersi che la famiglia continui 
ad occupare un ruolo di primo piano an-
che nel medio termine, sia in termini di 
proprietà e gestione (38,1%) che di sola 
gestione operativa (34,8%).  

In sintesi, il capitalismo familiare rima-
ne un elemento di indubbio valore non 
solo per il passato, ma anche per il pre-
sente e il futuro del Nord Est. Ciò non 
di meno, è lecito attendersi una progres-
siva convergenza verso modelli gestio-
nali sempre più articolati e complessi, in 
cui l’ imprenditore-padrone si circonda 
di manager ed altre figure in possesso di 
competenze pregiate, che lo possano so-
stenere nella gestione quotidiana della 
propria attività e nella definizione delle 
scelte strategiche.  



Fondazione Nord Est, Venezia -  14

6.  CONCLUSIONI  
 
 
 
I processi di globalizzazione e 
l’emergere di concorrenti sempre più 
agguerriti nel panorama dell’economia 
internazionale hanno contribuito a su-
scitare crescenti perplessità circa la bon-
tà del modello imprenditoriale nordesti-
no, fondato su un tessuto di piccole e 
medie imprese a conduzione familiare. 
Tra gli esponenti del mondo accademi-
co ed istituzionale, non sono mancate le 
prese di posizione contro il tradizionale 
motto “piccolo è bello” : in passato pun-
to di forza e di eccellenza del sistema 
locale, la piccola dimensione è divenuta 
una sorta di capro espiatorio delle diffi-
coltà del presente.  
L’ indagine, per contro, delinea una fi-
ducia ancora ben radicata tra gli espo-
nenti del ceto imprenditoriale nella pic-
cola dimensione e nelle implicazioni 
che ne discendono in termini di flessibi-
lità e capacità di adeguamento alle mu-
tevoli esigenze del mercato. Ciò nono-
stante, le imprese non sono più in grado 
di reggere da sole le sfide che il conte-
sto esterno pone ormai quotidianamen-
te: di qui la necessità di ampliare e raf-
forzare le strategie di collaborazione 
con gli altri operatori, in particolare 
mediante il ricorso alla costituzione di 
alleanze e consorzi su progetti specifici. 
La propensione alla crescita dimensio-
nale è tutto sommato contenuta ed inte-
ressa in misura superiore alla media le 
realtà già grandi e  più strutturate. Tra 
queste ultime, infatti, si riscontra una 

buona attenzione all’ implementazione 
di strategie complesse, quali le fusioni e 
le acquisizioni, utili a far crescere la 
“massa critica”  della singola impresa. 
La spinta alla crescita dimensionale, 
laddove presente, si scontra poi con una 
serie di ostacoli di ordine sia culturale 
che strutturale, in particolare la sottoca-
pitalizzazione delle Pmi.  

Un elemento degno di nota è costituito 
pure dal passaggio generazionale: la tra-
smissione di padre in figlio della gestio-
ne d’ impresa è suscettibile di arrecare 
un qualche scossone e, in attesa di un 
riassestamento sia di tipo gestionale che 
organizzativo, può rallentare i processi 
di crescita – non solo dimensionale – 
delle imprese del Nord Est.  

In sintesi, il piccolo è ancora bello, in 
particolare nella misura in cui l’ impresa 
nel corso degli ultimi anni abbia saputo 
andare ad occupare singole nicchie di 
mercato meno esposte alla concorrenza 
internazionale a basso costo. Inoltre, gli 
imprenditori del Nord Est non trascura-
no l’ importanza di sinergie utili ad im-
plementare processi e strategie altrimen-
ti inaccessibili per la singola azienda: 
legami ancora “morbidi” , che non im-
plicano la perdita di indipendenza del 
singolo, ma che non di meno gli consen-
tono di agire sul mercato con maggiore 
forza e incisività, grazie all’unione e al-
la collaborazione con i propri colleghi a 
capo di realtà affini o complementari.  
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7.  NOTA METODOLOGICA 
 
 
 
7.1  I l metodo e le responsabilità 
 
L’ indagine, promossa dalla Cassa di Risparmio di Padova e Rovigo, è stata progettata e 
realizzata dalla Fondazione Nord Est di Venezia. 

La popolazione oggetto di campionamento è costituita dall’ insieme degli imprenditori, 
titolari di imprese con 10 e più addetti, attivi nel Veneto, nel Friuli-Venezia Giulia e 
nella provincia di Trento. Il campione ammonta a 1.003 unità. 

Le imprese sono state estratte fra quelle iscritte alle CCIAA (esclusi i settori "agricoltu-
ra, caccia e silvicoltura" e "pesca, piscicoltura e servizi connessi"). 

Il campione è stato ripartito per regione, settore di attività economica (“ Industria” , 
“Commercio”  e “Altri Settori” ) e classe dimensionale (“10-19 addetti” , “20-49 addetti” , 
“50-99 addetti” , “oltre i 100 addetti” ) 

Le interviste sono state realizzate telefonicamente con il sistema C.A.T.I. (Computer 
Assisted Telephone Interviewing), tra il 21 novembre e il 13 dicembre 2005, dalla so-
cietà di rilevazione Demetra. 

Al fine di disporre di numerosità sufficienti all’ interno dei vari sottocampioni di interes-
se è stato aumentato il peso di alcuni settori di attività, delle unità di maggiori dimen-
sioni e quello delle aree geografiche con un numero inferiore di imprese. Tali distorsioni 
sono state poi bilanciate in fase di elaborazione, attraverso procedure di ponderazione 
che riconducono la distribuzione di queste variabili alla reale struttura dell’universo. 

Daniele Marini ha diretto l’ indagine. Fabio Bordignon, Federico Ferraro, Silvia Oliva e 
Alessandro Rigoni hanno impostato e coordinato l’ indagine. Federico Ferraro ha 
realizzato il report finale. Fabio Bordignon ha seguito gli aspetti metodologici e 
l’elaborazione dei dati. Demetra Srl ha curato la parte informatica e gestito la rilevazio-
ne telefonica. 
Documento completo sul sito www.agcom.it.  

 

7.2  Le caratter istiche del campione 
 
La distribuzione pesata delle  imprese che hanno risposto alla rilevazione è quella indi-
cata nella seguente tabella. 

Tabella 7.1 Distr ibuzione pesata del campione per  settore, regione e classe dimensionale (val. % ) 
 Classe dimensionale 
 10-19 20-49 50-99 100 e oltre Totale 
Industria 39,3 18,8 4,7 3,0 65,9 
Commercio 9,5 3,6 0,7 0,5 14,3 
Altro 12,6 4,7 1,4 1,0 19,7 
Veneto 47,6 21,2 5,4 3,4 77,7 
Friuli Venezia Giulia 9,9 4,1 1,1 0,8 16,0 
Trento 3,9 1,7 0,4 0,3 6,3 
Totale 61,4 27,1 6,9 4,6 100,0 
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L’87,4% delle imprese del campione ha un fatturato inferiore ai 10 milioni di euro, di 
cui il 67,0%  meno di 4 milioni. 

Graf. 7.1 - Composizione del campione per  classe di fatturato (in base all’ ultimo bilancio approva-
to) 

20.5%

12.9%

7.5% 7.1%

2.8%
2.8%

46.4%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

50%

fino a 2 mln da 2 a 4 mln da 4 a 6 mln da 6 a 10 mnl da 10 a 25
mnl

da 25 a 50
mnl

oltre i 50 mln

 
 



Fondazione Nord Est, Venezia -  17

APPENDICE 

 

 

 

1.  I  RISULTATI  DELLA RILEVAZIONE 

 

2.  IL  QUESTIONARIO 
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1.  I  RISULTATI  DELLA RILEVAZIONE  
 
 
 
1.1   Dati dell’ impresa 
 
Le seguenti tabelle r ipor tano valor i percentuali. 
 

Tab. 1 - Campione per  settore di appar tenenza 
Industria 65,9 
Commercio 14,3 
Servizi 19,8 
Totale 100,0 

Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 
 
 
Tab. 2 - Percentuale di beni e/o servizi r ivolti alle imprese 
0% 9,6 
da 1% a 10% 3,0 
da 10,1% a 30% 3,9 
da 30,1% a 50% 5,1 
più di 50,1% 78,4 
Totale 100,0 

Fonte: Fondazione Nord Est, n.  casi 1.003 
 
 
Tab. 3 - Campione per  classe dimensionale 
da 10 a 19 dipendenti 61,4 
da 20 a 49 dipendenti 27,1 
da 50 a 99 dipendenti 6,9 
100 dipendenti e oltre 4,6 
Totale 100,0 

Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 
 
 
Tab. 4 - Campione per  classe di fatturato in base all’ultimo bilancio approvato 
fino a 2 milioni di euro 46,4 
da 2,1 a 4 milioni di euro 20,5 
da 4,1 a 6 milioni di euro 12,9 
da 6,1 a 10 milioni di euro 7,5 
da 10,1 a 25 milioni di euro 7,1 
da 25,1 a 50 milioni di euro 2,8 
oltre 50 milioni di euro 2,8 
Totale 100,0 

Fonte: Fondazione Nord Est, n. casi 1.003 
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1.2 Risultati della r ilevazione 
 
 
 
Tab. 5 - A Suo giudizio, la piccola dimensione delle imprese della Sua provincia oggi rappresenta: 
Un elemento di forza, ma solo per quelle imprese che fanno produzioni di nicchia 43,6 
In qualsiasi caso un elemento di forza 35,8 
In ogni caso un fattore di debolezza 20,6 
Totale 100,0 
Non risposte 6,3 

Fonte: Fondazione Nord Est, n.  casi 1.003 
 
Tab. 6 - Con quali strategie, soprattutto, le piccole e medie imprese devono affrontare oggi il merca-
to per  r imanere competitive? 
Formare dei consorzi con altre imprese 52,3 
Creare fusioni con altre aziende 19,4 
Continuare ad agire sole sul mercato 19,2 
Acquisire nuove aziende 4,9 
Cedere le attività ad altri 4,3 
Totale 100,0 
Non risposte 7,9 

Fonte: Fondazione Nord Est, n.  casi 1.003 
 
Tab. 7 - A Suo giudizio, quale dei seguenti aspetti rappresenta l’ostacolo maggiore per  la crescita 
dimensionale delle imprese della Sua provincia? 
La cultura individualista degli imprenditori 27,7 
L’ insufficiente dotazione di capitali 26,1 
Il passaggio generazionale 23,4 
La scarsità di competenze manageriali 18,0 
La proprietà familiare 4,8 
Totale 100,0 
Non risposte 10,3 

Fonte: Fondazione Nord Est, n.  casi 1.003 
 
Tab. 8 - A Suo giudizio, una crescita dimensionale delle imprese della Sua provincia potrebbe avve-
nire prefer ibilmente attraverso: 
Una politica di incentivi e sgravi fiscali 58,7 
La conclusione di alleanze tra le singole imprese 20,0 
L’aggregazione proprietaria di singole imprese 15,0 
La libera azione delle forze del mercato 6,3 
Totale 100,0 
Non risposte 4,9 

Fonte: Fondazione Nord Est, n.  casi 1.003 
 
Tab. 9 - Di fronte al problema del passaggio generazionale, qual è, a Suo giudizio, la migliore stra-
tegia da adottare? 
Mantenimento della proprietà e della gestione all’ interno della famiglia 33,7 
Mantenimento della proprietà e ricorso a manager esterni alla famiglia 37,6 
Mantenimento della gestione a livello familiare e apertura del capitale a soggetti 
esterni 12,6 

Ricorso a manager e apertura del capitale a soggetti esterni 16,1 
Totale 100,0 
Non risposte 9,0 

Fonte: Fondazione Nord Est, n.  casi 1.003 
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2.  IL QUESTIONARIO 
 
 
 
A Suo giudizio, la piccola dimensione delle imprese della Sua provincia oggi rappresenta:  

1. in qualsiasi caso un elemento di forza; 
2. un elemento di forza, ma solo per quelle imprese che fanno produzioni di nicchia; 
3. in ogni caso un fattore di debolezza.  
4. (da non leggere) Non sa / non risponde  

 
 
Con quali strategie, soprattutto, le piccole e medie imprese devono affrontare oggi il mercato per  
r imanere competitive?  

1. Continuare ad agire sole sul mercato 
2. Formare dei consorzi con altre imprese 
3. Creare fusioni con altre aziende 
4. Acquisire nuove aziende 
5. Cedere le attività ad altri 
6. (da non leggere) Non sa / non risponde 

 
 
A Suo giudizio, quale dei seguenti aspetti rappresenta l’ostacolo maggiore per  la crescita dimensio-
nale delle imprese della Sua provincia?  

1. La proprietà familiare; 
2. Il passaggio generazionale; 
3. L’ insufficiente dotazione di capitali;  
4. La scarsità di competenze manageriali; 
5. La cultura individualista degli imprenditori. 
6. (da non leggere) Non sa / non risponde  

 
 
A Suo giudizio, una crescita dimensionale delle imprese della Sua provincia potrebbe avvenire pre-
fer ibilmente attraverso:  

1. La libera azione delle forze del mercato; 
2. La conclusione di alleanze tra le singole imprese; 
3. L’aggregazione proprietaria di singole imprese; 
4. Una politica di incentivi e sgravi fiscali; 
5. (da non leggere) Non sa / non risponde. 

  
 
Di fronte al problema del passaggio generazionale, qual è, a Suo giudizio, la migliore strategia da 
adottare?  

1. Mantenimento della proprietà e della gestione all’ interno della famiglia; 
2. Mantenimento della proprietà e ricorso a manager esterni alla famiglia;  
3. Mantenimento della gestione a livello familiare e apertura del capitale a soggetti esterni; 
4. Ricorso a manager e apertura del capitale a soggetti esterni.

 
 


