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CONOSCERE PER COMPETERE
Ovvero, “L’acqua intorno a noi è cambiata”

Fabio Antoldi
Università Cattolica del Sacro Cuore

Milano, 30 novembre 2016
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La consapevolezza dei giovani pesci

Ci sono due giovani pesci che nuotano uno 
vicino all’altro e incontrano un pesce più 
anziano che, nuotando in direzione opposta, fa 
loro un cenno di saluto e poi dice :

“Buongiorno ragazzi. Com’è l’acqua?”

I due giovani pesci continuano a nuotare per un 
po’, poi uno dei due guarda l’altro e gli chiede: 

“Ma cosa diavolo è l’acqua?”

David Foster Wallace  
The Guardian, Saturday 20 September 2008
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Ci troviamo (ancora) in un mare tempestoso…



4© 2016, Università Cattolica Sacro Cuore 

Un cammino tutto in salita…

3,5%
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Tra BRICs e MINTs: un mondo che cambia
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Non ci bastava la crisi economica…
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Performance delle imprese nel comparto salumi (2007-2013)

Analisi delle 33 principali imprese italiane, valori aggregati e valori medi del campione

Ricavi vendite
(CAGR = +3,43%, crescita costante)

Redditività lorda 
(media = 6,12%, ma decrescente)

Fonte: CERSI-Cibus, 2015
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Performance delle imprese nel comparto salumi (2007-2013)

Se scendiamo 
a livello micro, 
vediamo che, 
nei sette anni, 
alle trentatre
imprese 
corrispondono
trentatre
storie diverse…

È un caso?

Fonte: CERSI-Cibus, 2015
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Best performance: frutto di scelte strategiche consapevoli

Innovazione

Tradizione Qualità

• Investimenti per innovazione 
dei processi produttivi.
•Proprie unità R&S. 
• Investimenti in nuovi 

prodotti/pack/formati/mercati.

• “Made in Italy”
•Operazioni di sistema
•Comunicazione istituzio-

nale (storia e valori)

• Qualità delle materie prime
• Certificazioni del prodotto
• Certificazioni dei processi

Fonte: CERSI-Cibus, 2015
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Conoscenza, apprendimento

Determinanti della performance

Performance 
dell’impresa

Scelta della strategia
e fonti del vantaggio

competitivo

Struttura e dinamiche
competitive 
del settore

Orientamento
e capacità del leader 

(imprenditore e manager)
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Sviluppo della 

strategia

Anni

Sviluppo 

dell’assetto 

organizzativo

Sviluppo della 

figura impren-

ditoriale

Sviluppo del 

rapporto impresa –

famiglia

Tempo T0

Analisi e valutazione dell’evoluzione nel 
tempo della strategia dell’impresa

Analisi e valutazione dell’evoluzione 
dell’assetto organizzativo dell’impresa

Analisi e valutazione dell’evoluzione del 
profilo e del ruolo dell’imprenditore

Analisi e valutazione dell’evoluzione del 
rapporto tra impresa e famiglia 
proprietaria

Progetto per lo sviluppo futuro:

(1) Riflessione sul cambiamento 
dell’ambiente esterno.

(2) Obiettivi e azioni future 
inerenti: sviluppo strategico, 
sviluppo organizzativo, 
definizione ruolo 
dell’imprenditore, disegno del 
rapporto con la famiglia 
proprietaria. 

(3) Definizione di obiettivi 
competitivi ed economico-
finanziari per i prossimi   3-5 
anni.

Tempo presente T+3

Riflessione ex-post sul percorso fatto e progettazione dello sviluppo futuro

Più consapevolezza per governare lo sviluppo

Fonte: Antoldi, 2012
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Le tre dimensioni dello sviluppo

Fonte: Furlan e Grandinetti, 2011

Sviluppo delle competenze

Competenze funzionali.
Competenze relazionali.

Competenze strategico-organizzative.
Competenze di rielaborazione cognitiva.

Crescita dimensionale

Per linee interne (investimenti espansivi

su unità esistenti, creazione di nuove 

unità; creazione di nuove imprese).

Per linee esterne (fusioni e acquisizioni).

Crescita relazionale

Incremento del numero di relazioni 
con attori esterni all’impresa.

Incremento del valore di tali relazioni, 
in termini di risorse scambiate.
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Grazie per l’attenzione


