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INTRODUZIONE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Perché un libro sulle eccellenze? 
Dieci anni fa, quando si è realizzata la pubblicazione delle prime 

quattro imprese eccellenti, si era nel pieno dell’esplosione della co-
siddetta bolla della new economy. Le parole d’ordine sino ad allora 
poggiavano sui due grandi pilastri: l’economia digitale e la finanza.  

«O un’impresa sarà un'impresa internet o non sarà»,« tutte le im-
prese a breve saranno quotate in borsa», erano gli slogan in voga in 
quei giorni. Da lì ne seguivano altri: «è necessario abbandonare i 
settori e le produzioni tradizionali perché non hanno futuro» o il cicli-
camente in voga: «le piccole imprese non possono sopravvivere». 

Digitalizzazione e finanza sono, ancora oggi, al centro dei titoli 
dei giornali, eppure le crisi che da allora hanno attraversato, hanno 
smussato il taglio da magnifiche sorti e progressive con cui si guar-
dava a questi due mondi. 

Dieci anni fa come oggi ci sono, poi, le piccole imprese. Alcune 
tra queste non solo resistono, ma dimostrano di essere straordina-
riamente durature nel loro successo. Nei numeri assoluti come in 
quelli relativi, non solo si ostinano a non voler morire, ma addirittura 
aumentano. Ci sarebbe di che scrivere un libro apologetico sulla 
piccola dimensione, eppure è quello che si è tentato di evitare. 

Si è preferita una analisi che tenti di aiutare a comprendere la 
piccola impresa. Nei suoi aspetti di forza, come di debolezza. Lo si è 
fatto da un punto di vista diverso e privilegiato. Grazie al lavoro fatto 
negli ultimi anni ci è stato infatti possibile seguire un campione ben 
determinato: i vincitori del repertorio delle imprese eccellenti in Emi-
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lia Romagna e di farlo per un periodo significativo come l’ultimo de-
cennio. 

Dieci anni non sono pochi se si pensa a quanto il periodo è stato 
turbolento e denso di alti e bassi. Un buon banco di prova, ci sem-
bra. Ma poco non sono nemmeno se si considera che il progenitore 
più illustre e fonte di ispirazione per la nostra attività, ovvero In 
search of excellence di Tom Peters e Robert Waterman, dopo 10 
anni scopriva che le imprese esaminate in quell’arco di tempo erano 
state in gran parte acquisite o erano addirittura scomparse. 

Dieci anni dopo, le piccole eccellenti sono invece ancora in gran 
parte lì e per questo motivo la prospettiva dell’analisi di chi fa parte 
del drappello di testa può rivelarsi uno stimolo importante per capire 
non solo come operano le migliori, ma anche tutte le piccole imprese 
che si trovano ad inseguire.  

Si è provato a raggruppare queste eccellenze in 6 tipologie che 
a volte si sovrappongono, ma l’obiettivo era di cogliere alcune delle 
leve principali utilizzate per raggiungere l’eccellenza. I casi potran-
no spesso stupire in un senso o nell’altro. Se vi è chi riesce ad es-
sere eccellente nonostante - o grazie - una gestione estremamente 
tradizionale dell’impresa, in altri casi può sorprendere la posizione 
avanguardistica che alcune delle piccole ed eccellenti hanno sapu-
to praticare. 

D’altro lato però, lavorare con le eccellenze ha l’obiettivo di favo-
rire lo scambio di informazioni, di conoscenza e consentirne la diffu-
sione. Questa finalità caratterizza tutta l’iniziativa del Repertorio del-
le Imprese Eccellenti. Più che guardare al passato ci interessa butta-
re uno sguardo sul futuro, proporre esempi da imitare e talvolta da 
evitare.  

Si torna in tal modo alla volontà di capire le imprese eccellenti, 
ma non per conservare o celebrare l’esistente. Il fine è di permettere 
la circolazione degli ingredienti e delle soluzioni al fine di garantirne 
la propagazione. Uno dei punti di forza dei territori e dei sistemi di 
relazione di cui queste imprese hanno fatto parte e da cui hanno 
tratto forza, è sempre stato uno scambio continuo anche se informa-
le di informazioni. L’obiettivo ora è di consentire uno scambio di in-
formazioni e conoscenza tra soggetti che non si conoscono e per 
conoscenze intangibili quali le variabili organizzative. Descriverle e 
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dare loro diffusione, è fatto nella speranza che ciò possa contribuire 
a mantenere dinamico l’ambiente in cui queste imprese si muovono. 

Dieci anni servono anche a trarre qualche bilancio. Il repertorio 
delle imprese eccellenti è stato un tentativo di lavorare con le piccole 
imprese. Lasciamo ad altri valutare se sia riuscito e in che misura. 

Chi lo ha realizzato è sempre stato convinto che le piccole impre-
se siano una grande risorsa. Siccome ci hanno consentito di impara-
re molto e di crescere anche dal punto di vista dei singoli, vorremmo 
cogliere l’occasione per ringraziarle: tutte quelle con cui si è collabo-
rato e le 51 tra queste. 

Un ringraziamento, da ultimo, va a chi in questi dieci anni ci ha 
permesso di lavorare, imparare e crescere. Si tratta dei colleghi di 
Ecipar dove questa iniziativa è nata e cresciuta; dei colleghi delle 
province la cui collaborazione è stata preziosa per raggiungere le 
imprese e di Roberto Centazzo che per larga parte di questa iniziati-
va è stato l’ispiratore. Infine, Daniela Magni e Gabriele Morelli che 
con l’idea di CNA Innovazione ci permettono di dire che, a ben vede-
re, dieci anni sono pochi e che per le piccole imprese c’è ancora tan-
to da fare. 
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1 LA NOSTRA STORIA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.1 Una lunga corsa, iniziata dieci anni fa 

Nel dicembre 2000 sono state premiate le prime cinque imprese, 
selezionate fra le 350 che avevano partecipato ai progetti di ben-
chmarking nel corso degli anni precedenti.  

In quell’occasione furono presentati gli esiti di un’indagine realiz-
zata insieme al Politecnico di Milano, partner tecnico-scientifico 
dell’Associazione Benchmarking for success - Italia. La ricerca, ba-
sata sui dati delle analisi realizzate sulle 350 PMI, è stata pubblicata 
nel volume edito da Franco Angeli, Pratiche gestionali e successo 
competitivo nelle piccole imprese e nell’artigianato dell’Emilia Ro-
magna.  

L’oggetto dello studio verteva sull’esistenza di una correlazione 
significativa fra prassi manageriali adottate e risultati aziendali. 

Questo legame si è rivelato forte e significativo ed ha conferma-
to quindi, che «l’introduzione di pratiche manageriali avanzate por-
ta anche la piccola impresa ad ottenere superiori prestazioni com-
petitive». 

Da lì, forte di questa evidenza - tutt’altro che scontata in un pano-
rama in cui si tendeva ad identificare le pratiche manageriali come 
quanto di più lontano ed inapplicabile a realtà aziendali di piccole 
dimensioni - il percorso è proseguito attraverso l’ingegnerizzazione 
del processo che dalle analisi portava all’identificazione delle buone 
pratiche alla base delle performance delle imprese. Il sistema ac-
compagnava sino alla valorizzazione e comunicazione delle best 
practice aziendali con l’obiettivo di diffonderle all’intero contesto e-
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conomico per innalzare il livello competitivo dell’intero sistema pro-
duttivo dell’Emilia Romagna. L’impianto metodologico fu sintetizzato 
nella definizione di “Repertorio Regionale delle Imprese Eccellenti”, 
entrato rapidamente a far parte del linguaggio comune. Fu studiato 
un brand - che a tutt’oggi identifica l’iniziativa - e furono pubblicati i 
primi cataloghi che, oltre alla lettura dei dati dei campioni di imprese 
analizzate, presentavano sinteticamente le imprese best-in-class 
vincitrici dell’anno e, soprattutto, le ragioni del successo di questi 
“campioni”. 

L’iniziativa è cresciuta rapidamente: dalle 350 imprese del primo 
anno, negli anni successivi abbiamo visto numeri sempre crescenti - 
450, 600, 850… - fino a raggiungere le oltre 9.000 PMI analizzate 
dal 2000 ad oggi nell’ambito dell’iniziativa.  

Un successo non dei promotori e degli organizzatori, ma delle 
imprese stesse che, attraverso gli esempi positivi che hanno saputo 
mettere a disposizione, hanno generato un circuito virtuoso basato 
sull’eccellenza, come concetto scomponibile in elementi concreti, 
semplici e trasferibili: le buone prassi per l’appunto.   

1.2 I partner che hanno accompagnato questa lunga corsa 

L’“avventura”, che ha consentito di adattare la metodologia del 
benchmarking alle esigenze delle piccole e medie imprese, è stata 
possibile grazie al supporto di alcune delle maggiori università ita-
liane. In riferimento agli strumenti e alla banca dati di benchmar-
king, la validazione scientifica è stata fornita dal MIP, Consorzio 
per l’Innovazione del Politecnico di Milano, durante tutta la fase di 
start-up; dagli anni successivi fino ad oggi dall’Università Statale di 
Milano.  

Sul piano metodologico, accanto prima ad Ecipar Emilia Roma-
gna, successivamente a CNA Innovazione e CNA Emilia Romagna, 
diversi sono stati i soggetti che hanno ricoperto ruoli fondamentali: 
l’Associazione Benchmarking for Success-Italia per l’accreditamento 
dei facilitatori, la gestione delle banche dati e della strumentazione; i 
partner stranieri (in particolare i membri dell’ESBN, European Small 
Business Network) per l’aggiornamento della metodologia, la condi-
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visione delle best practice e delle tendenze internazionali in atto 
nell’uso efficace dei sistemi di analisi.  

Sul piano organizzativo e a sostegno della diffusione dell’iniziati-
va, grande contributo è stato dato dai nodi provinciali di CNA Inno-
vazione e da numerose regioni italiane che hanno recepito la meto-
dologia adattandola ai loro contesti.  

1.3 Il circuito virtuoso innescato 

L’impianto - costato anni di intenso lavoro sul piano sia metodo-
logico, sia organizzativo, sia operativo - è stato costruito per accom-
pagnare l’intero sistema delle micro e piccole imprese verso un’evo-
luzione positiva che faccia perno sulla formalizzazione della cono-
scenza e sulla sua propagazione. L’effetto di esempio che le impre-
se detentrici delle best practice possono innescare rappresenta uno 
dei più efficaci veicoli di cambiamento e di innovazione.  

Perché effettivamente questo “effetto moltiplicatore” possa eser-
citarsi occorre che passi attraverso 3 fondamentali passaggi: 

La MISURAZIONE. Per innovare occorre darsi degli obiettivi ver-
so cui tendere e per sapere dove si vuole andare occorre essere 
consapevoli di dove ci si trova. Sapere ad esempio in quale fase si 
trova la propria azienda e conoscere il posizionamento rispetto ai 
concorrenti; conoscere i propri punti di forza, le proprie potenzialità e 
da lì partire per identificare le soluzioni ai problemi e il superamento 
dei propri limiti, fissando obiettivi chiari di breve, medio e lungo ter-
mine e i passi per raggiungerli. Partendo dalla convinzione che solo 
ciò che viene conosciuto e misurato possa essere gestito, presidiato 
e, di conseguenza, anche migliorato il Repertorio innanzitutto misu-
ra. Analizza e misura cosa realmente accade in azienda: le pratiche 
che vengono realizzate e i risultati che dalla loro applicazione si ot-
tengono. Solo così si hanno gli elementi e la forza per innovare ed 
una base per un cambiamento realizzabile e sostenibile1. 

L’ISPIRAZIONE. Presa coscienza della propria situazione, inno-
vare significa fare un passo oltre, vedendo e facendo le cose in mo-
do diverso da come si è sempre fatto. Cambiare prospettiva. E, qua-
                                                           
1 In calce al libro è disponibile, nella sezione “Cenni metodologici”, un focus di ap-
profondimento sulla metodologia di analisi e misurazione. 
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le migliore modo per farlo, che guardare a come gli altri diversamen-
te da noi raggiungono gli stessi risultati? O magari superano i nostri 
stessi risultati, con sforzo pari al nostro, o eventualmente anche infe-
riore? Il Repertorio consente di fotografare e conoscere il contesto 
competitivo, evidenziando non solo cosa fanno gli altri, ma dicendo 
anche come lo fanno. Dopo aver analizzato le imprese, le mette 
quindi a confronto con le altre e misura il gap tra le diverse situazio-
ni, identificando le pratiche che incidono maggiormente sulla gene-
razione dei risultati.  

La forza dell’emulazione e il valore dell’esempio diventano quindi 
strumenti preziosi a disposizione di chi intende cambiare, migliorare, 
porre obiettivi raggiungibili verso cui orientarsi, immettere pratiche 
nuove e di comprovata efficacia in azienda.  

Da una comparazione a distanza su banca dati, si passa poi ad 
un confronto più diretto, faccia a faccia, in cui le imprese si incontra-
no, si conoscono e compiono insieme i passi verso il miglioramento 
su criticità comuni. Ma come lo si realizza concretamente? Vengono 
proposte soluzioni per gruppi di imprese che hanno la possibilità di 
visitare le aziende detentrici delle best practice. Concretamente at-
traverso l’organizzazione di visite aziendali strutturate le buone 
prassi vengono viste in azione, osservate sul campo, nella realtà 
delle aziende in cui vengono adottate generando risultati eccellenti. 

Un’attività fondamentale portata avanti parallelamente è quella o-
rientata a creare la cultura di un’innovazione possibile anche in col-
laborazione tra PMI e Ricerca Pubblica. Questa viene realizzata at-
traverso l’organizzazione di iniziative divulgative capaci di creare il 
terreno necessario ad innescare processi di investimento in innova-
zione ed azioni specifiche di trasferimento tecnologico. Un esempio 
è rappresentato da ICocktaildellaRicerca, incontri orientati ad avvici-
nare aziende e ricercatori e a farli dialogare, in un’atmosfera rilassa-
ta e informale, su modalità e opportunità concrete di collaborazione.  

L’AZIONE. Cosa fare perché l’innovazione porti le idee in vita e le 
aziende a trarre profitto da esse?  

Viene messo a disposizione un sistema di servizi capace di ga-
rantire un’azione di supporto disponibile a tutte le aziende - non solo 
quelle eccellenti - e capace di accompagnarle in un percorso di mi-
glioramento dei loro processi.  
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Vengono proposte soluzioni one-to-one, personalizzate e tagliate 
su misura sulle specificità delle singole imprese. Oltre agli interventi 
rivolti a gruppi di imprese, alle aziende che intendono proseguire nel 
percorso verso il miglioramento vengono forniti servizi tarati sulle 
problematiche specifiche. Cruciale per molte di queste azioni è 
l’inserimento dei Temporary Manager, figure essenziali per la realiz-
zazione del cambiamento nell’impresa: giovani esperti provenienti 
dal mondo dell’Università e della Ricerca che, sotto la supervisione 
di esperti senior di CNA Innovazione e dell’Università, implementano 
le attività lavorando in azienda ed affiancando l’imprenditore fino al 
conseguimento degli obiettivi prefissati.  

Viene così impostato un vero e proprio circolo virtuoso che - pas-
sando attraverso le buone prassi e valorizzandole - accompagna le 
aziende in percorsi concreti ed efficaci, per condurle, secondo livelli 
diversi, verso il miglioramento continuo dei loro processi e verso la 
realizzazione dell’innovazione. 

1.4 Oggi: un nuovo prezioso incontro con le best-in-class 

A 10 anni dall’inizio, è nuovamente attraverso le esperienze delle 
protagoniste - le 51 imprese arrivate al premio regionale tra le oltre 
9.000 analizzate - che viene operata una riflessione organica sulle 
caratteristiche delle micro e piccole imprese, sui loro modi di compe-
tere sui mercati, sulla loro capacità di reagire ai momenti di difficoltà, 
sulle strategie che ne determinano l’eccellenza rispetto all’intero pa-
norama aziendale e le differenze rispetto alle grandi.  



  18

2 DIECI ANNI NON SONO PASSATI INVANO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.1 Dove erano e dove sono 

Il concetto di impresa eccellente non risponde ad una definizio-
ne univoca. Numerosi sono i fattori che concorrono a determinare il 
grado di eccellenza raggiunto da un’azienda. In estrema sintesi, si 
possono considerare imprese eccellenti quelle aziende che hanno 
orientato la propria strategia nella direzione dell’eccellenza, allo 
scopo di creare, difendere e consolidare vantaggi competitivi sul 
mercato. In questa pubblicazione si mostrano i risultati dell’analisi 
effettuata su un campione di aziende che si sono distinte per aver 
adottato pratiche gestionali che si sono dimostrate efficaci, che 
hanno portato al successo sul mercato e, per questo, potenzial-
mente trasferibili ad altri contesti aziendali. Sulla base delle prassi 
manageriali, riguardanti tutti gli aspetti della gestione aziendale, le 
imprese sono state raggruppate nei sei capitoli che compongono il 
libro. Sono presenti aziende che hanno perseguito strategie di 
leadership in particolari nicchie di mercato (Gli specialisti), aziende 
orientate alla massima flessibilità nei confronti delle esigenze dei 
clienti (Gli addetti alle emergenze), aziende con alti livelli di orga-
nizzazione della produzione (Gli organizzati), aziende che puntano 
prima di tutto sulle persone (La squadra), aziende costantemente 
alla ricerca dell’innovazione di prodotto e di processo (Gli innovato-
ri) e aziende inserite in percorsi di internazionalizzazione consoli-
dati (Le globali). Ognuno di questi progetti imprenditoriali ha trova-
to soluzioni idonee al proprio contesto di riferimento e ha creato 
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meccanismi per favorire la continua interazione tra la visione stra-
tegica e l’azione concreta. 

La valutazione di un’impresa, ossia della capacità del suo dise-
gno strategico di creare valore, non può prescindere dall’arco tem-
porale di riferimento. Le metodologie di diagnosi strategica sono 
sempre rapportate al medio-lungo periodo, per verificare, in primis, il 
raggiungimento degli obiettivi pianificati e, in un secondo momento, 
la sostenibilità del percorso intrapreso. Per questo motivo, le azien-
de in esame sono state rivisitate e rianalizzate dopo un periodo di 
tempo medio-lungo, con l’obiettivo di dimostrare che puntare all’ec-
cellenza premia, poiché oltre a far raggiungere livelli di performance 
superiori, garantisce all’azienda un buon andamento anche nei mo-
menti difficili. In questa direzione, la congiuntura economica attuale, 
caratterizzata da forte instabilità e produttività decrescente, rappre-
senta paradossalmente un vantaggio per l’attività di valutazione 
svolta, in quanto aggiunge un elemento di difficoltà ulteriore per le 
aziende e conferisce maggior valenza alla strategia iniziale ed ai re-
lativi accorgimenti in corso d’opera. Un altro aspetto “positivo” del 
periodo oggi definito come crisi economica consiste nella possibilità 
di sgombrare il campo dal concetto di fortuna dell’imprenditore. 

La fortuna, infatti, non può considerarsi un fattore determinante; 
ciò che spesso si considera fortuna è in realtà il prodotto di una 
buona strategia. Un’impresa di successo, in grado di resistere a mi-
nacce dovute a fattori esterni non è “fortunata”. È un’impresa che è 
stata capace, e che molto probabilmente lo sarà ancora in futuro, di 
ridurre le distanze tra la strategia pianificata e le strategie emergenti 
elaborate in risposta ai cambiamenti del contesto competitivo. In al-
tre parole, è un’azienda che non si limita a strutturare una serie di 
attività in vista di obiettivi specifici, ma definisce una politica di inve-
stimenti flessibile capace di assicurare redditività in modo continuo 
nel tempo. 

Il campione è stato analizzato mediante interviste qualitative e at-
traverso la raccolta di dati quantitativi. In totale è formato da 57 a-
ziende della regione Emilia Romagna; si passa da aziende che di-
spongono di marchi famosi a livello internazionale a piccole realtà 
poco note ai consumatori finali, ma che offrono prodotti e servizi di 
altissima qualità. A livello territoriale, la maggioranza delle aziende è 
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