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Abstract 
 

Obiettivi. Individuare i fattori di vitalità delle imprese manifatturiere longeve, ovvero le determinanti della continuità 

dell’istituto economico nel tempo. 

Metodologia. Gli elementi di successo per la sopravvivenza della realtà imprenditoriale sono stati identificati grazie allo 

scouting della letteratura e validati attraverso interviste in profondità a imprenditori e manager di imprese manifatturiere longeve, 

stakeholder del territorio e istituzioni. Utili indicazioni sono altresì ricavate da case study e dalla testatura del questionario utile 

alla rilevazione del grado di diffusione dei singoli aspetti. 

Risultati. Realizzazione della ‘mappa dei fattori di vitalità delle imprese longeve del settore manifatturiero’, che censisce e 

classifica le dimensioni che favoriscono il perdurare dell’organizzazione consentendo di cogliere l’articolazione del fenomeno e di 

indagare le associazioni tra di essi intercorrenti. 

Limiti della ricerca. Lo studio non approfondisce il ruolo degli asset economico-finanziari, la cui rilevanza può tuttavia 

essere valutata a mezzo delle informazioni di bilancio contenute del data-base AIDA. Tale integrazione è, pertanto, individuata tra le 

linee di sviluppo del progetto. 

Implicazioni pratiche. Il modello analitico validato dallo studio fornisce la strumentazione indispensabile alla misurazione 

della diffusione dei fattori di vitalità nel collettivo di riferimento e all’individuazione dei profili che hanno decretato la continuità 

delle imprese manifatturiere ultracentenarie. Il set di indicatori potrà inoltre risultare utile nel riconoscimento dei fattori di successo 

e/o di criticità. 

Originalità del lavoro. Il saggio si inserisce nel filone della letteratura sulla vitalità e longevità di impresa sviluppando 

modelli concettuali già presenti e integrando tali gli studi in vista di conseguire una piena rappresentatività semantica dei fattori 

oggetto di studio e delle loro determinanti. 

 

Parole chiave: longevità e vitalità di impresa; manifattura; imprese ultracentenarie 

 

 

Objectives. To single out the factors of vitality of longevity of manufacturing companies or rather to determine the continuity 

of the above in the economic setting overs time. 

Methodology. The elements of success of the duration of the business have been identified thanks to the analyzing of 

international literature sustained by the indepth interviews with entrepreneurs, managers of these long-standing industrial 

companies, shareholders of territories and institutions. Useful information was also extracted by case studies and analysis of the 

questionnaire that allow us to find the degree of spreading of each aspect. 

Findings. Creation of 'maps of factors of vitality of the longevity companies of manufacturing concerns that assessed and 

classsified the dimentions that help to favour the duration of the concerns, allowing one to find out the structure of this phenomenon 

and to investigate the association that exists between them. 

Research limits. The study doesn't go indepth into the study of the financial-economic aspect whose importance can be 

evaluated through the balance sheet of the data-base AIDA. Such intergration therefore can be read between the lines of the 

development of the project. 

Practical implications. The analytical model supported by the study, supplies the indispensable means of measuring the 

spreading of vitality factors in the collective case studies and to find out the profiles that have determined the continuity of 

manufacturing concerns of these firms of long duration. The set of indicators will also enable us to determine the success factors and 

/or weaknesses (weak points). 

Originality of this study. The study can be included in the field of literature of duration or longevity of a manufacturing 

concern developing conceptual models already known and supplementing such a study, in view of reaching a full semantic 

representation of the factor under examination and of their determining factors. 

 

Key words: longevity and vitality of enterprises; manufacturers; over 100-year-old companies  
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1. Premessa 

 

Il quadro del sistema imprenditoriale italiano che emerge dall’analisi dei vari istituti di ricerca 

economica (tra gli altri, Movimprese 2014) mostra che la crisi sta selezionando le imprese nei vari 

comparti economici e - forse con maggior virulenza - nel settore manifatturiero. Accanto a 

organizzazioni che vengono ogni giorno “spazzate dal mercato”, ne esistono altre le cui origini si 

perdono nel tempo. 

Le imprese longeve manifatturiere italiane, ed in particolare quelle ultracentenarie, 

rappresentano indiscutibilmente un modello imprenditoriale di successo: sono realtà sopravvissute a 

recessioni economiche, a due guerre mondiali, all’apertura delle frontiere e alla progressiva 

deregolazione dei meccanismi di scambio internazionale, all’avvento di internet e non ultimo 

all’attuale crisi economico-finanziaria e politico-istituzionale globale. Il collettivo racchiude 

organizzazioni molto eterogenee. Si tratta in molti casi di complessi imprenditoriali di piccole 

dimensioni (laboratori e realtà artigianali) ma non mancano gruppi internazionali (Fiat, Edison, 

Barilla tra gli altri), contraddistinti da differenti processi di funzionamento e caratterizzati da storie 

aziendali e, in molti casi, familiari uniche. 

L’essere sopravvissute alle differenti epoche è sinonimo di una grande capacità di conservare il 

valore creato nel tempo, intercettando - anno dopo anno - quei cambiamenti interni ed esterni 

necessari per competere in scenari sempre complessi. Tali realtà imprenditoriali sono, infatti, 

caratterizzate da conoscenze e competenze specifiche che basano i loro elementi distintivi nella 

cultura, nella qualità dell’agire imprenditoriale, nel sistema di valori culturali e tradizionali, nelle 

radici familiari, nel retaggio storico, nel radicamento con il territorio di origine… con le eventuali 

evoluzioni che il progresso ha consentito o imposto loro. 

Si tratta di fattori - molto spesso intangibili - che meritano di essere valorizzati e messi al 

servizio delle comunità locali per favorire quell’humus necessario a costruire nuove generazioni di 

organizzazioni in grado di dimostrare altrettanta energia vitale. Nonostante alcuni tentativi di 

conoscere da vicino la laboriosità delle imprese longeve, la vitalità di questi istituti economici 

sfugge però ancora agli studi di management. I contributi tendono infatti a concentrale l’attenzione 

sul ruolo del trasferimento delle conoscenze e competenze sedimentate nella figura 

dell’imprenditore o per contro sui problemi generati dalla contrapposizione tra sfera familiare e 

organizzazione. 

In vista di sistematizzare il quadro di conoscenze disponibili e di esplorarne gli aspetti in 

ombra, il presente studio circoscrive e affronta due research question, con particolare riferimento al 

settore manifatturiero. 

1. Quali criteri individuano un’organizzazione come impresa longeva? 

2. Quali sono i fattori che decretano la vitalità e la longevità delle strutture imprenditoriali? 

 

La ‘mappa dei fattori di vitalità delle imprese longeve del settore manifatturiero’ che ne 

scaturisce rappresenta un’evoluzione, in termini di concettualizzazione, di proposizioni già 

presentate nella letteratura dell’economia e gestione delle imprese. È solo il caso di accennare che il 

modello teorico fornisce la possibilità di identificare diversi profili o archetipi di impresa longeva 

sulla base di una pluralità di dimensioni che possono cogliere le differenti sfaccettature di questa 

tipologia di imprenditoria. 

Il saggio è strutturato in cinque parti. Il secondo paragrafo presenta il framework teorico della 

longevità e vitalità di impresa. Il terzo paragrafo esplicita la diversa durata del ciclo di vita delle 

imprese. Il quarto paragrafo descrive la metodologia per pervenire alla definizione della mappa dei 

fattori di vitalità delle imprese longeve del settore manifatturiero. Il lavoro è completato da mirate 

riflessioni e fornisce interessanti spunti per ricerche future. 
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2. Longevità e vitalità di impresa: la review della letteratura 

 

I concetti di ‘longevità e vitalità dell’istituto economico’ conferiscono l’imprinting della 

dottrina della Tecnica industriale e commerciale (ora Economia e gestione delle imprese) fin dalle 

sue origini. Il filo conduttore degli studi può essere analizzato, pur senza pretesa di esaustività, in 

tabella. 1. 

Dal breve excursus è possibile individuare che l’impresa è un istituto economico la cui attività 

è destinata a perpetuarsi nel tempo grazie a un’energia vitale. 

 
Tab. 1: Le principali definizioni di longevità e vitalità di impresa 

 

Autore Definizioni 

Pacces (1935 e 1939:239) L’impresa è una combinazione durevole di lavoro, capitale e tecnica (dotato) 

di forza vitale o fervore vitale o forza interna aziendale (1939: 244-245) che 

non conosce morte fisiologica (1939: 239). 

Zappa (1956:37-38) L’impresa è un istituto economico destinato a perdurare, alla ricerca di 

continuità economica per un’opera non mai compiuta. 

Cursi (1960:73 e 93) Impresa come un fenomeno di tempo, che solo nel tempo può trovare la sua 

esplicazione. 

Merlani (1963:35) La continuità dell’impresa deve essere il pensiero primo del dirigente: ogni 

scelta deve sempre correlate le necessità dell’oggi con le probabili necessità 

del domani. 

Masini (1970:10) Impresa come istituto economico duraturo. 

Fazzi (1982:87) La salda continuità di esistenza dell’impresa costituisce la costante mira di 

chi ne regge le sorti. 

Rullani (1984:44) Il sistema (impresa) […] arriva a porsi come fine in sé, portando avanti 

prima di tutto la sopravvivenza. 

Beer (1985:63) Un sistema che sopravvive, rimane unito ed è integrale; omeostaticamente 

equilibrato sia internamente che esternamente e possiede inoltre meccanismi 

ed opportunità per crescere e apprendere, per svilupparsi e adattarsi, e cioè 

per diventare sempre più efficiente nel suo ambiente. 

Golinelli (2000) Un sistema che sopravvive, rimane unito ed integrale, un sistema che è 

omeostaticamente equilibrato e che possiede meccanismi ed opportunità per 

crescere e apprendere, per svilupparsi e adattarsi. […] (Il sistema vitale deve 

porre in essere) costantemente relazioni e interazioni con il contesto, al fine 

di assicurarsi la sopravvivenza e lo sviluppo (2000:110) 

 
Fonte: ns. elaborazioni 

 

La continuazione di impresa è misurata dalla durata (o dall’età) della realtà imprenditoriale, 

cioè dal tempo trascorso dalla data di costituzione dell’organizzazione - fondazione - (William e 

Jones, 2009). Sotto questo aspetto la continuità di impresa può essere utilizzata come sinonimo di 

sopravvivenza e utilizzata come una misura alternativa
1
 del successo dell’impresa: più a lungo 

rimane in vita la realtà imprenditoriale (e di conseguenza evita l’uscita dal tessuto imprenditoriale) e 

maggiore sarà la sua riuscita. Lo mettono in luce gli studi di management (Van Praag, 2003; 

Lubinski et al. 2011, tra gli altri), lo testimoniano alcune realtà imprenditoriali che operano 

ininterrottamente attraverso i decenni e i secoli, lo valorizzano le associazioni e le istituzioni 

pubbliche (Rossato, 2013). 

 

Quali criteri individuano un’organizzazione come impresa longeva? 

L’etimologia del vocabolo longevità è di derivazione tardo latina (Zanichelli, 2011). Proviene 

dal lemma longevitas che ha la sua radice in longevus. Quest’ultimo si compone a sua volta dei 

vocaboli lõngus ed ãevum: il primo recante il significato di lungo e il secondo di età. La longevità è 

                                                                 
1  Si vuole in questa sede sottolineare che i tradizionali indicatori economici finanziari non sono sufficienti ad esprimere lo “stato di 

salute” attuale né tantomeno il mantenimento della capacità competitiva della realtà imprenditoriale; senza contare che il 

successo è un qualcosa di effimero se non destinato a persistere nel tempo. 
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dunque la capacità fisiologica di un organismo di sopravvivere oltre il limite ritenuto medio alla 

specie alla quale appartiene. In questa accezione il termine rimanda al concetto al numero di anni in 

cui l’essere può rimanere in vita. 

Si può quindi definire ‘impresa longeva’ quella realtà imprenditoriale che ha un’aspettativa di 

vita è superiore alla media. 

I vari studi che hanno indagato il fenomeno sono concordi nell’individuare che l’impresa ha 

una durata breve: dai sei anni (Unioncamere Nazionale, 2009) a poco più di dodici anni per le realtà 

imprenditoriali giapponesi e europee (De Geus, 1997:2); le organizzazioni imprenditoriali con 

maggior capitalizzazione - misurata con l’indice S&P 500 - a malapena raggiungono, nel settennio 

2005-2012, la maggiore età (Foster, 2012). 

La crisi economico-finanziaria iniziata nel 2008 ha intensificato tale selezione “mantenendo in 

vita” le imprese più sane. Le realtà più deboli
2
 sono, infatti, destinate ad allearsi o a essere acquisite 

da realtà più forti - mortalità apparente - o a chiudere definitivamente
 
- mortalità reale - (Arrighetti, 

1991). 

 

 

3. La differente durata delle realtà imprenditoriali 

 

Le organizzazioni economiche, come gli esseri viventi, hanno un proprio ciclo di vita: nascono, 

si sviluppano, maturano, invecchiano (declino) e spesso muoiono. All’interno di ogni fase e il 

passaggio da uno stato all’altro dà origine a particolari momenti di discontinuità caratterizzati da 

periodi - più o meno lunghi - di cambiamento organizzativo, gestionale e strategico. La durata delle 

sospensioni dipende da numerosi fattori interni ed esterni al soggetto economico. 

I destini delle realtà imprenditoriali sono molteplici e differenti, ma possono essere ricondotti a 

quattro caratterizzazioni (Giarretta, 2004). 

 

 L’impresa nasce e muore in un arco di tempo estremamente limitato. Nel tessuto 

imprenditoriale i tassi di natalità sono molto elevati e differenti a seconda dei settori economici 

e della localizzazione
3
. Di queste, molte realtà imprenditoriali muoiono entro i primi anni di 

vita (mortalità infantile) senza portare a compimento il proprio disegno
4
. Le imprese escono 

rapidamente dal settore di attività economica in cui sono entrate perché guidate da una strategia 

di tipo try and see
5
 (Contini e Revelli, 1986; Balloni, 1994) o perché sono imprese-non imprese 

(Baccarani e Giarretta, 2004). I soggetti diventano imprenditori per l’opportunità di guadagno o 

perché vedono nella scelta imprenditoriale una risposta alla carenza o mancanza di alternative 

professionali (self-employer). L’assenza di vocazione supporta la tendenza al “fai da te”, 

all’improvvisazione del governo e della gestione dell’organizzazione. Molte delle imprese 

                                                                 
2 Si tratta, in alcuni casi, di istituzioni economiche in grado di accumulare grandi risorse ma con fragili modelli di business. 
3 Un maggiore numero di nuovi entranti rileva i settori economici dove è più elevato il tasso di crescita e più alte sono le attese di 

profitto. In tali comparti i rischi sono maggiori e di conseguenza più cospicua è la mortalità infantile dei soggetti imprenditoriali. 

Le imprese che operano in settori ad alta tecnologia sembrano avere una minore probabilità di sopravvivenza rispetto alle 

imprese dei settori low-tech (Agarwal e Audretsch, 2001; Agarwal et al., 2002; Esteve-Pérez et al., 2004; Esteve-Pérez e Mañez-

Castrillejo, 2008). I tassi di rischio elevati possono essere interpretati come il risultato di una rapida obsolescenza dell’impresa 

che si verifica con maggior rapidità nei settori altamente innovativi (Agarwal e Gort, 2002) e/o dalla maggiore esposizione, di tali 

tipologie di organizzazioni, alle imperfezioni dei mercati dei capitali (Carpenter e Petersen, 2002) 
4 L’impresa non può essere, né restare senza scopo (Parsons, 1960:16). La finalità istituzionale-generale si identifica con l’atto 

costitutivo dell’impresa e lo statuto. Lo scopo, per le imprese for profit, collima nel produrre un preciso bene e/o servizio. 
5 Il tessuto imprenditoriale è composto da: un nucleo consolidato di imprese (hard core), sufficientemente strutturate e dotate di 

una dimensione efficiente per operare in modo stabile nel settore economico; e una frangia (fringe) costituito da un elevato 

numero di organizzazioni economiche marginali - inefficienti per struttura e dimensione - soggette ad elevata turbolenza tanto in 

entrata quanto in uscita. Nel fringe la pressione competitiva è molto elevata e le condizioni di economicità delle imprese sono 

molto sensibili alle dinamiche congiunturali. Secondo gli Autori è una sorta di zona pre-natale che serve all’impresa per 

diventare efficiente e crearsi una struttura organizzativa in grado di reggere alla turbolenza e che le permetta di entrare nel nucleo 

stabile. Le basse barriere all’entrata e all’uscita dal fringe favoriscono le strategie di tipo try and see, tipiche di imprese nate per 

“imitazione”, per sfruttare opportunità di guadagno e per un personale impulso del progetti imprenditoriale. Tali condizioni fanno 

presupporre la mancanza di un’attenta valutazione del governo dell’organizzazione nel medio-lungo termine, oltre che di un reale 

spirito imprenditoriale e di cultura di impresa.  
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avviate in periodi di crisi o in particolari settori (rivenditori, commercianti, liberi professionisti) 

tendono poi ad adottare un modello di business statico e ripetitivo mostrando una bassa 

propensione al cambiamento e all’innovazione, con una conseguente maggior probabilità al 

fallimento. 

 L’impresa nasce e muore giovane. Si tratta del fenomeno cosiddetto impresa-uomo, ossia 

organizzazioni imprenditoriali che rappresentano l’estensione della persona - imprenditore - e 

che non riescono di conseguenza a prolungare la loro esistenza oltre la vita del fondatore. Da 

un’analisi condotta da Abravanel, Ward e McKinsey sulle imprese familiari emerge che solo il 

7% delle imprese di nuova costituzione è venduto a terzi, il 13% passa nelle mani della seconda 

generazione e di questo solo il 3% ha uno sviluppo dell’attività (Zocchi, 2008:4). 

 L’impresa nasce, si sviluppa, mantenendo ridotte dimensioni, e muore. Per l’impresa la crescita 

dimensionale non rappresenta necessariamente un sentiero obbligato. Molto spesso le 

istituzioni economiche che decidono di non ampliare le proprie dimensioni strutturali, trovano 

la loro “genesi” nel progetto di vita del loro fondatore o del continuatore dell’attività 

economica: indipendenza del lavoro, autogestione, autogoverno, autonomia e finanziaria, 

operare in nicchie di mercato. Si tratta di fattori che non rendono conveniente un 

“allontanamento” dalle proprie dimensioni e dal proprio operato. 

 L’impresa nasce, si sviluppa e - indipendentemente dalle dimensioni - perdura nel tempo. Si 

tratta di realtà imprenditoriali che si sono presentate, nei primi anni della loro vita, come 

organizzazioni semplici, ma che hanno saputo evolversi e trasformarsi in organizzazioni 

complesse. Soggetti economici che sembrano aver vinto la “sfida del tempo” sopravvivendo per 

moltissimi anni - in alcuni casi secoli - e che hanno saputo utilizzare le varie crisi - interne ed 

esterne - per crescere e rinnovarsi. 

Da questo punto di vista, le imprese longeve possono essere considerate esempi di sistemi
6
, 

ossia delle realtà in grado di sopravvivere alla tradizionale selezione naturale
7
 e alla lotta per 

l’esistenza che contraddistingue i primi anni di attività - liability of newness - e grazie al loro 

equilibrio dinamico nel tempo
8
 (Amaduzzi, 1967) hanno saputo continuare la loro attività. 

Le realtà imprenditoriali longeve dimostrano di possedere quella morfogenetica autonoma 

(Panati, 1970:7), ossia quella metamorfosi strutturale o capacità di autogenerazione - proprietà 

autopoietica (Maturana e Varela, 1980) - in grado di recuperare al proprio interno le risorse, le 

competenze e conoscenze e trasformarle per innescare nuovi percorsi di co-evoluzione 

ambientale
9
. 

 

 

 

 

                                                                 
6 In questo caso sosteniamo la tesi per cui l’impresa diventa sistema - non lo è per definizione. Affinché ciò avvenga è necessario 

che si verifichino le seguenti condizioni (Cafferata, 2010:60-ss): a) sia un insieme di parti e relazioni differenziate l’una con le 

altre in modo razionale; b) questo insieme sia integrato da una visible hand; c) venga strutturato secondo un progetto che 

mantenga un suo ordine; d) sia chiaramente finalizzato e ampiamente condiviso grazie ad un appropriato stile di leadership. 
7 Il termine selezione naturale è da intendersi in senso darwiniano: l’aggettivo naturale implica che «le caratteristiche 

dell’ambiente favoriscono in modo differenziale la riproduzione di alcune mutazioni e la distruzione di altre […] (ed è possibile 

che) tutto questo adattarsi, fallire, mutare e riprodursi avvenga senza guida, sia casuale o che abbia almeno scarsa razionalità» 

(Weick, 1993:245). La selezione non cessa mai e «lavora silenziosamente e impercettibilmente, quando e dovunque se ne offra 

l’occasione, al miglioramento di ogni essere vivente in relazione alle sue condizioni di vita organiche e inorganiche» (Darwin, 

1859). Quando ci trasferiamo del tessuto imprenditoriale, poiché nulla o poco resta fermo, il comportamento dell’impresa può 

«attivare propri sensori e proprie capacità, che sono in grado di modificare l’ambiente di riferimento e “piegarlo” a una desiderata 

strategia: è questo che avviene dopo i primi anni vita, quando l’impresa sopravvissuta si avvale dei risultati tratti dall’esperienza, 

determinando processi che definiamo di selezione competitiva» (Cafferata, 2009:197). 
8 Un’impresa che non ha equilibrio o il cui squilibrio si protrae nel tempo è definita una pseudo-impresa, ossia è una realtà 

imprenditoriale che è destinata a lasciare il settore economico in cui è entrata (Fazzi, 1982:75). 
9 «In virtù delle proprietà morfologiche che sono attribuite (alla realtà imprenditoriale, esse) hanno in sé dei meccanismi di 

autorigenerazione che le consentono di prolungare teoricamente la propria esistenza per un numero indefinito di anni, sia perché 

il passaggio nel tempo potrebbe anche non aprovocare sull’impresa quei processi di decadimento che provoca sugli uomini» 

(Giaretta, 2004:XII) 
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4. La mappa dei fattori di longevità e vitalità 

 

4.1 La metodologia adottata 

 

Quali sono i fattori che decretano la vitalità e la longevità delle strutture imprenditoriali? 

A livello di letteratura di management, la longevità di impresa può essere ricondotta al più 

ampio - e forse più conosciuto - filone di studi del family business (tra gli altri Corbetta, 2010). I 

lavori che ne scaturiscono soffermano l’attenzione sulla continuità dell’istituto economico - con 

particolare attenzione al passaggio generazionale (Zocchi, 2007 e 2008) -, sulle diverse 

problematiche che derivano dalla sovrapposizione della sfera familiare all’attività di business 

(Bertini, 2006; Devecchi, 2008), sull’identificazione di un sistema family business (Tardivo e 

Cugno, 2011). 

La necessità di indagare gli elementi che consentono all’impresa di perdurare nel tempo, 

indipendentemente dalla natura familiare dell’istituto economico, fa emergere un nuovo campo di 

ricerca, che si propone di analizzare i fattori di vitalità che possono contribuire a migliorare il tasso 

di sopravvivenza delle realtà imprenditoriali (Peter e Waterman, 1982; Collin e Porras, 1994; De 

Geus e Senge, 1997; D’Egidio, 1999; Collins, 2000; Foster e Kaplan, 2001; Albrecht, 2003; 

Giarretta, 2004; Ward, 2004; O’Hara, 2004; Miller, Le Breton-Miller, 2005; Fahed-Sreih e 

Djounddourian, 2006; Marcus, 2006; Stadler, 2007 e 2012; Bakr Ibrahim et al. 2009; Buzzavo e 

Gatti, 2012; Rossato, 2013, Capasso et al. forthcoming). 

I vari lavori mettono in luce che diversi sono gli elementi che consentono di ottenere 

un’energia vitale al soggetto imprenditoriale. Tra i più analizzati si annoverano: l’importanza della 

famiglia; l’identità aziendale, la solida reputazione dell’impresa, il radicamento con il territorio, la 

capacità relazionale, la leadership, la soddisfazione dei collaboratori, l’innovazione, il capitale 

intellettuale, la customer loyalty, il prodotto tradizionale, l’internazionalizzazione, l’alta refrattarietà 

all’apertura al capitale di terzi e ai manager esterni, l’etica. Ma la lista potrebbe continuare. 

Per costruire la ‘mappa dei fattori di vitalità delle imprese ultracentenarie del settore 

manifatturiero’ è stato pertanto necessario identificare macro-aree (poli) in cui collocare in seconda 

battuta i fattori di successo - misurati su puntuali indicatori - più significativi. 

 

4.2 La validazione del modello teorico 

 

La mappa dei fattori di vitalità delle imprese longeve del settore manifatturiero è validata e 

integrata attraverso 15 interviste in profondità a imprenditori di imprese longeve
10

 e 3 focus group  

a imprenditori e manager di imprese longeve, stakeholder del territorio ed istituzioni
11

. Utili 

indicazioni sono altresì ricavate da mirati studi di caso. In sede di costruzione del modello teorico è 

emersa la necessità di riconoscere i fattori di successo percepiti dall’imprenditore - che sono stati 

rilevati in sede di intervista - da quelli reali - individuati dall’analisi dei risultati -.  

Il modello è stato validato attraverso la realizzazione di un questionario on-line - all’inizio della 

primavera 2014 - a 569 imprese manifatturiere ultracentenarie italiane iscritte al Registro delle 

imprese storiche italiane (Unioncamere, 2014), hanno validato il questionario 66 imprese 

ultracentenarie con un tasso di risposta del 12%. 

 

 

 

                                                                 
10 L’intervista diretta non strutturata ha consentito di acquisire informazioni specifiche circa la singola organizzazione imprendito-

riale: orientamenti, storia aziendale, modalità di acquisizione delle competenze e delle risorse distintive). 
11  Come noto, le tecniche qualitative consentono di approfondire le esperienze, le conoscenze e le opinioni degli intervistati nella 

veste di “testimoni privilegiati” sulle dinamiche del fenomeno, producendo delle informazioni complementari ai dati che possono 

essere raccolti in un secondo tempo attraverso un’analisi empirica del collettivo della ricerca. Rispetto alla più diffusa 

metodologia quantitativa, la ricerca di tipo qualitativa non è in grado di stabilire relazioni probabilistiche causa-effetto e non 

misura le connessioni tra determinate variabili oggetto di studio. Le informazioni fornite risultano, tuttavia, più approfondite e 

consentono di comprendere in modo esauriente il fenomeno indagato. 
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4.3 Il modello teorico 

 

La mappa dei fattori di vitalità delle imprese longeve del settore manifatturiero (tavola 2) si 

compone di 11 poli: profilo della realtà imprenditoriale, fattori di energia vitale riconosciuti 

dall’imprenditore, strumenti per la salvaguardia del valore creato nel tempo, innovazione sociale, 

principali linee di cambiamento, network, profilo internazionale, brand, struttura organizzativa e 

leadership, prospettive della realtà imprenditoriale. Ogni macro-area è distinta in dimensioni. 

La longevità dell’impresa è connessa al benessere dell’intera organizzazione e, quindi, 

coinvolge molteplici elementi. Ciascuna dimensione ha un proprio ‘stato di salute’, ma presa 

singolarmente non può esprimere la reale forza vitale della realtà imprenditoriale. Spesso gli 

indicatori positivi di una dimensione possono nascondere “stati patologici” anche gravi di altri 

elementi, che possono mettere a rischio la sopravvivenza della realtà oggetto di analisi
12

. È 

necessario quindi monitorare le varie dimensioni contemporaneamente per aver un quadro sulla 

forza interna. A ogni impresa longeva corrisponde, infatti, un tipico e specifico mix di fattori di 

successo che nel tempo viene a modificarsi in funzione: dello scenario dell’ambiente esteso e di 

quello competitivo, delle condizioni dell’impresa (ciclo di vita, tasso di crescita, dimensione, 

fatturato, prodotto), della proprietà, dell’identità e della composizione della famiglia, delle scelte 

gestionali, ect. 

Dall’analisi delle misurazioni riportata in tabella è possibile individuare come alcune variabili 

hanno natura demografica, altre oggettiva (fatturato, numero di marchi e prodotti) altre di natura 

soggettiva (percezione della valutazione del grado di continuità/vitalità di impresa). Per queste 

ultime si è reso infine necessario misurarne la significatività nella determinazione della continuità e 

vitalità di impresa attraverso una scala Likert 1 (minimo) 5 (massimo). 

 

 

5. Prime conclusioni e lineamenti futuri di ricerca 
 

Lo studio conferma la validità dello strumento analitico mappa di vitalità delle imprese longeve 

del settore manifatturiero. 

Come si è avuto modo di analizzare il modello teorico si sviluppa sulla base degli assunti 

riconosciuti attraverso lo scouting della letteratura di management e la validazione di un pool di 

esperti, individuando nelle risorse del patrimonio intellettuale e reputazionale dell’impresa gli 

elementi fondanti del successo dell’organizzazione. La valutazione viene realizzata con una 

prospettiva dinamica della gestione di impresa, grazie all’inserimento di opportune variabili. 

I fattori di successo possono essere misurati e valutati a livello di vitalità dell’intera 

organizzazione o a livello di macro-area (polo) o a livello micro (singolo fattore). 

I risultati sottolineano l’esigenza di estendere l’analisi empirica: alle imprese ultracentenarie 

italiane appartenenti a settori economici differenti e a realtà organizzative con età differenti. Tali 

integrazioni permetterebbero di mappare i fattori di vitalità che hanno consentito loro di perdurare 

nel tempo offrendo la possibilità di ottenere un corretto “metro” di vitalità delle imprese longeve. 

I dati raccolti - organizzati in un data-base informatizzato - e sottoposti ai normali controlli di 

validità, potrebbero essere elaborati anche attraverso il ricorso di tecniche di: riduzione dei dati - 

cluster analysis, analisi fattoriale -, ricerca dei nessi di casuali - regressioni multidimensionali -, 

individuazione dei network - network analysis -, esplorazione delle differenze/agglomerazioni 

spaziali - spatial analysis -. 

I risultati della ricerca sopra descritta, integrati da un’attenta e mirata riflessione, diretta 

all’interpretazione alla luce dei rilievi della letteratura di management strategico, fornirebbero 

importanti orientamenti per la direzione delle imprese manifatturiere e il goverment del territorio. 

 
                                                                 
12 A titolo esemplificativo, si ricordano le realtà imprenditoriali Cirio e Parmalat che, pur distinguendosi per la produzione di 

qualità e la continua innovazione di prodotto, non sono state esenti da momenti di discontinuità di impresa dovuti a una incauta e 

non etica gestione economico-finanziaria. 



TRACK N. 9 - STORIE DI IMPRESE MANIFATTURIERE ECCELLENTI TRA VITALITÀ E LONGEVITÀ 

538 

Tab. 2: La mappa dei fattori di vitalità delle imprese longeve del settore manifatturiero 

 

Polo - PROFILO DELLA REALTÀ IMPRENDITORIALE 

 

Descrizione: Individua l’identikit dell’organizzazione: informazioni anagrafiche, di governance, di 

localizzazione, di caratterizzazione dell’attività.  

 

Principali autori: Bonomi e Rapello, 2007; Cabiddu e Pettinao, 2008; Caroli, Bonti e Cori, 2011; Pilotti, 

2011; Schillaci e Longo, 2010; Schillaci e Gatti, 2011; Caroli, 2011; Cafferata e Dossena, 

2012; Goto, 2013; Büchi e Cugno, 2013 

 

Misurazione: dato reale (natura oggettiva) 

 

Dimensioni:         Autori specifici 

 Anno di fondazione (età) 

 

 

 Impresa artigiana  

 Settore di attività  

 Forma giuridica  

 Provincia di localizzazione Bagnasco, 1997 

 Impresa è insediata in zona rurale Willians e Jones, 2010 

 Impresa familiare 

Chu, 2009; Berrone et al. 2012; 

Block, 2011; Block et al., 2012 

 Coincidenza famiglia fondatore con quella attuale 

(dinasty) 

 Generazione coinvolta 

 N. dipendenti (dimensione) 

 % familiari organi di governo 

 % familiari impegnati gestione di impresa 

 % familiari che operano all’interno dell’impresa 

 Manager familiari guidano l’impresa 

 N. Prodotti offerti  

 N. marchi presenta mercato  

 Ammontare fatturato  
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Polo - FATTORI DI ENERGIA VITALE RICONOSCIUTI DALL’IMPRENDITORE 

 

Descrizione: Misura l’importanza che l’imprenditore attribuisce al singolo aspetto nella vitalità di 

impresa. 

 

Principali autori: Peter e Waterman, 1982; Collin e Porras, 1994; De Geus e Senge, 1997; D’Egidio, 1999; 

Collins, 2000; Foster e Kaplan, 2001; Albrecht, 2003; Giaretta, 2004; Ward, 2004; O’Hara, 

2004; Miller, Le Breton-Miller, 2005; Fahed-Sreih e Djounddourian, 2006; Marcus, 2006; 

Stadler, 2007 e 2012; Bakr Ibrahim et al. 2009; Buzzavo e Gatti, 2012; Rossato, 2013, 

Capasso et al. forthcoming 

 

Misurazione: Soggettiva (Scala 1-5, definita autori) 

 

 Dimensioni: Autori specifici 

 Identità della famiglia  Dyer, 2006 

 Importanza del marchio  

 Solida reputazione economico-patrimoniale Koiranen, 2002 

 Prodotto tradizionale  

 Qualità del prodotto  

 Innovazione del prodotto  

 Capacità di riconoscere, valutare e cogliere le 

opportunità che si manifestano 

 

 Avvalersi di maestranze qualificate  

 Attenzione al cliente  

 Insieme di valori etici alla base dell’attività di 

impresa 

Schillaci e Longo, 2010 

 Radicamento con il territorio  

 Sviluppo di capacità relazionali esterne 

all’impresa 

 

 Importanza della famiglia nella governance di 

impresa 

Bjuggren e Sund 2001, 2002 

 Mantenimento dei principi cardine su cui 

l’impresa è stata fondata 

Tàpies e Fernandez 201 

 Refrattarietà ad intraprendere investimenti  Aronoff e Ward 2000 

 Importanza del leader nella continuazione di 

impresa 

 

 Operare in mercati internazionali  

 Capacità di costruire risorse umane con skills 

ritenute unite nel contesto sociale 

Grado di 

importanza 

[Scala Autori] 

 

 Limitato turnover del vertice aziendale  

 Limitato turnover dei dipendenti  

 L’impresa è al servizio della famiglia  

 La famiglia è al servizio dell’impresa Turco e Fasiello, 2009 

Polo - STRUMENTI PER LA SALVAGUARDIA DEL VALORE CREATO NEL TEMPO 

 

Descrizione: Individua se e come il patrimonio industriale sia una risorsa strategica in grado di 

differenziare la produzione e consentire una migliore comunicazione del prodotto. 

 

Principali autori: Peter e Waterman, 1982; Collin e Porras, 1994; De Geus e Senge, 1997; D’Egidio, 1999; 

Collins, 2000; Foster e Kaplan, 2001; Albrecht, 2003; Giaretta, 2004; Ward, 2004; O’Hara, 

2004; Miller, Le Breton-Miller, 2005; Fahed-Sreih e Djounddourian, 2006; Marcus, 2006; 

Stadler, 2007 e 2012; Bakr Ibrahim et al. 2009; Buzzavo e Gatti, 2012; Rossato, 2013, 

Capasso et al. forthcoming 

 

Misurazione: Soggettiva (Scala 1-5, definita autori) 

 

Dimensioni:  Autori specifici 

 Sede storica   

 Museo di impresa  Montemaggi e Severino, 2007 

 Archivio storico   

 Architettura industriale  Bonfanti et al., 2013 

 Partecipa ad eventi culturali e artistici   
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Polo - INNOVAZIONE SOCIALE 

 

Descrizione: Individua se e come l’impresa ha attivato un programma di innovazione sociale a favore dei 

dipendenti e della collettività. Tali programmi forniscono un sostegno ai dipendenti sotto 

forma di welfare. 

 

Principali autori: Wagner, 2010; Pavolini et al. 2013,  

 

Misurazione: dato reale (natura oggettiva) 

 

 Dimensioni: Autori specifici 

 Programma di responsabilità sociale   

 Progetti di filantropia di impresa   

 Iniziative di welfare aziendale   

Polo - PRINCIPALI LINEE DI CAMBIAMENTO 

 

Descrizione: Individua quali  

 

Principali autori: Zanni, 2008; Enkel et al. 2009; Chrisman et a. 2010; 2012; Munari et al. 2010; Schilling, 

2013, Chiappei e Capacci, 2013 

 

Misurazione: dato reale (natura oggettiva) 

 Cambiamento, N. cambiamenti, Anno in cui è avvenuto cambiamento 

 

Dimensioni:         Autori specifici 

 Cambiamento dell’attività di impresa 

 

 

 Innovazione di prodotto  

 Ampliamento gamma di prodotti  

 Gamma di marchi  

 Innovazione di processo  

 Ampliamento attività di impresa  

 Crescita dimensionale  

Polo - SODDISFAZIONE DEGLI STAKEHOLDER 

 

Descrizione: l’importanza che l’imprenditore attribuisce alla soddisfazione dei vari stakeholder. 

 

Principali autori: Golinelli, 2000; Giaretta, 2004; Wagner, 2010; Caroli, 2011; Fontana e Caroli, 2013; 

Rossato, 2013 

 

Misurazione: Soggettiva (Scala 1-5, definita autori) 

 

Dimensioni:         Autori specifici 

 Clienti 

Grado di 

importanza 

[Scala Autori] 

 

 Fornitori  

 Azionisti, finanziatori  

 Dipendenti  

 Concorrenti  

 Comunità locale/territorio  

 Membri della famiglia Corbetta, 2010 
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Polo – NETWORK 

 

Descrizione: Misura la creazione di network tra impresa e enti. Tali relazioni possono essere già avviate o 

da avviare in caso di necessità.  

 

Principali autori:  Penrose (1959); Itami (1987); Teece et al. (1997); Stewart (1997); Sveiby (1997); 

Edvinsson e Malone (1997); Tuco e Fasliello 2011 

 

Misurazione: Soggettiva (Scala 1-5, definita autori) 

 

Dimensioni:         Autori specifici 

Avviati: Altre imprese 

 

 

 

Rapporti 

di 

collaborazione 

Università/politecnici  

Centri di ricerca  

Camere di commercio  

Unioni industriali  

Associazioni di categoria  

Associazioni non profit  

Enti pubblici  

   

Consulenza 

tecnica o 

supporto 

tecnico 

(formale o 

informale) 

Altre imprese  

Università/politecnici  

Centri di ricerca  

Camere di commercio  

Unioni industriali  

Associazioni di categoria  

Associazioni non profit  

Enti pubblici  

   

Da avviare 

in caso di 

bisogno 

Membri della famiglia  

Rete amicale  

Dipendenti  

Imprese professioniste  

   

Imprese che 

non beneficiato 

di supporto 

tecnico 

dell’impresa 

Imprese appartenenti allo stesso settore  

Imprese appartenenti a settori diversi  
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Polo - PROFILO INTERNAZIONALE DELL’IMPRESA 

 

Descrizione: Misura la propensione all’internazionalizzazione  

 

Principali autori: Lefebvre e Lefebvre, 2002; Cerruti e Paolinni, 2009; Pepe e Zucchella, 2009; GÖRG e 

Spaliara, 2009; Giovannetti et al., 2011 

 

Misurazione: oggettiva (dato reale)  

 

Dimensioni:         Autori specifici 

  Impresa opera all’estero 

Ns. adattamento su 

Cerrato, 2009  

 

 In quale anno è stato intrapreso il percorso di 

internazionalizzazione 

 

Dispersione 

geografica 

In quanti mercati opera Rugman e Vebeker, 2004 e 2007 

Ghemawat, 2001 In quali mercati opera (UE, Altri paesi europei, 

America del Nord, America del Centro-Sud, Asia, 

Australia, Africa) [item Autori] 

   

Mercati di 

sbocco 

% Fatturato Sullivan, 2004 

   

Risorse allocate  

% Risorse allocate all’estero  

% Acquisti all’estero  

% Dipendenti all’estero  

% Controllate all’estero  

   

Finanziaria 

% Quota di mezzi propri detenuta da investitori 

esteri 

 

Hassel et al., 2003 

% Quota dei debiti totali facenti capo a creditori 

esteri 

  

% Accordi e partnership con imprese estere Coviello e Munro, 1997 

   

Business 

network 

L’impresa è quotata in un mercato estero  

   

 La proprietà di impresa è straniera  

Polo - BRAND 

 

Descrizione: Misura l’importanza degli elementi del brand nella continuazione di impresa. 

 

Principali autori: Gallucci e Santulli, 2013; Vicari et al. 2013 

 

Misurazione: oggettiva (dato reale) [presenza/assenza] 

 soggettiva [importanza attribuita] 

 

Dimensioni:         Autori specifici 

 Nome famiglia 

Presenza/assenza 

 
Grado di 

importanza 

[Scala Autori] 

Montemaggi e Severino, 2007 

 Iniziali della famiglia 

 Slogan 

 Stemma 

 Simboli/logo 

 Nome del prodotto 

 Premi e riconoscimenti 

 Anno di fondazione 

 Luogo di origine 

 Simbolo della zona 
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Polo - STRUTTURA ORGANIZZATIVA E LEADERSHIP 

 

 

Descrizione: Misura la struttura organizzativa dell’impresa 

 

Principali autori: Penrose, 1959 e 1972; Prahalad e Hamel, 1990; Canossa, 2006; Singer, 2006; De Massis 

2008 e 2013; Chirico e Salvato, 2008; Carboni et al. 2009; Chirico e Nordqvist, 2009; 

Cassia et al. 2011 e 2012; Berrone et al. 2013 

 

Misurazione: oggettiva (dato reale) [presenza/assenza] 

 soggettiva [importanza attribuita] 

 

Dimensioni:         Autori specifici 

 Valori dell’impresa sono formalizzati   

Competenze del/i   

Leader 

Acquisite sul campo (autoformazione, 

affiancamento professionale…) 

Grado di 

importanza 

[Scala Autori] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Habbershon e Williams, 1999; 

Cabrera-Suàrez et al., 2001; 

Bjuggren e Sund, 2001, 2002; 

Steier, 2001 

Certificate da un titolo di studio 

Elevati livelli di istruzione (laurea, master…) 

Specializzazioni di settore 

  

Manager 

Acquisite sul campo (autoformazione, 

affiancamento professionale…) 

Certificate da un titolo di studio 

Elevati livelli di istruzione (laurea, master…) 

Specializzazioni di settore 

  

Maestranze 

Acquisite sul campo (autoformazione, 

affiancamento professionale…) 

Certificate da un titolo di studio 

Elevati livelli di istruzione (laurea, master…) 

Specializzazioni di settore 

    

Per garantire la 

continuità di 

impresa 

Attrazione e ritenzione talenti 

Grado di 

importanza 

[Scala Autori] 

 

Sviluppo delle risorse e dei talenti  

Industrializzazione di nuovi brevetti  

Internazionalizzazione del management  

Capacità di intessere relazioni con il territorio di 

riferimento 

 

Formalizzazione di eventuali nuovi successori  

Ricerca nuovi soci  

Quotazione in borsa  
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Polo - EVOLUZIONE DI IMPRESA 

 

Descrizione: Valuta la propensione futura ai cambiamenti. Tale polo è risultato importante nella definizione 

della capacità autopoietica dell’impresa. 

 

Principali autori: Lipparini e Lorenzoni, 2000; Zucchella et al. 2006; Rullani, 2010; Bonti e Cori, 2011; Caroli, 

2011; Cafferata e Dossena, 2012; Ciappei e Capacci, 2013 

 

Misurazione: soggettiva [importanza attribuita] 

 

Dimensioni:         Autori specifici 

Direzioni della 

strategia di 

crescita/difesa 

dell’impresa 

(prossimi 3 

anni) 

Investimenti per ampliamento/ammodernamento 

delle strutture produttive 

Grado di 

importanza 

[Scala Autori] 

 

Revisione/articolazione dei processi aziendali 

secondo la logica dell’efficienza 

 

Implementazione di tecnologie informatiche a 

supporto della gestione aziendale 

 

Delocalizzazione di attività in paesi con minori 

costi produttivi 

 

Standardizzazione del modello di offerta  

Sviluppo di nuovi prodotti  

Penetrazione su nuovi segmenti del mercato 

attualmente presidiati 

 

Diversificazione dell’offerta in ambiti diversi da 

quelli attualmente presidiati 

 

Investimenti per lo sviluppo e la valorizzazione 

del marchio 

 

Sviluppo della rete commerciale  

Presenza su nuovi mercati  

Sviluppo di alleanze strategiche  

Acquisizioni  

Investimenti nell’acquisizione e nello sviluppo di 

competenze innovative 

 

    

Azioni che 

potrebbero 

essere 

implementate/ra

fforzate 

da enti 

istituzionali 

per migliorare 

la competitività 

di impresa 

Potenziamento infrastrutture viarie Grado di 

importanza 

[Scala Autori] 

 

Potenziamento della banda larga  

Assistenza commerciale  

Sviluppo del tessuto imprenditoriale locale  

Attività di promozione prodotti tipici locali  

Creazione di un marchio territoriale  

Creazioni di reti di impresa  

Creazione di distretti di servizi  

Attività di formazione  

Attività di consulenza  

 

Fonte: ns. elaborazione 
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