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Premessa LI Cl##

« Negli ultimi anni, le imprese si trovano ad affrontare sfide significative (es., le
trasformazioni tecnologiche, la pandemia, il cambiamento climatico, i cambiamenti
demografici, la guerra, ecc.) che rendono indispensabile lo sviluppo di nuove competenze

* |n risposta a questa necessita, la Commissione europea ha lanciato nel 2023 [|'«Anno
europeo delle competenze», con l|'obiettivo di sensibilizzare gli Stati Membri, le
istituzioni, le parti sociali e le aziende sull'importanza di investire nello sviluppo di nuove
competenze, favorendo una partecipazione attiva alla doppia transizione verde e
digitale (twin transition)



Obiettivi dello studio LI Clize

« Valutare in che misura le imprese italiane (a conduzione familiare e non)
maturano la consapevolezza e manifestano all’esterno l'esigenza di sviluppare
le loro competenze

 Esplorare le relazioni fra disponibilita di competenze ed eventuale
coinvolgimento della famiglia nell'impresa

 Guidare conseguentemente individui, imprese e istituzioni nella definizione
delle scelte di investimento per lo sviluppo di determinate competenze




| tipi di

competenze @

oggetto di
studio
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Competenze tecniche

per aree funzionali

Competenze digitali t%l

e di utilizzo di tecnologie 4.0

Competenze ambientali

o di transizione ecologica/green

Competenze per la
Governance e la strategia




Questionario [ IWJC s

 Unita di analisi: azienda

Key respondent: Top manager

Struttura del questionario:

- parte I: Anagrafica

- parte |l: Analisi delle competenze (tecniche, per la twin transition, governance e strategia)

A

Periodo di raccolta dei dati: novembre 2023 - febbraio 2024

Periodo di analisi dei dati: marzo 2024 - giugno 2024

Risposte ricevute: 264




Analisi descrittiva delle imprese rispondenti
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Ruolo aziendale LILJCIE

Socio/Amministratore
Altro 4,2%

HR manager
11,7%
Amministratore Delegato (AD)
45,0%
Direttore
Mkt/commerciale
2.7%

CFO/direttore amministrativo
20,1%




Distribuzione geografica LIJCi

Sud e isole
9,1%

Centro
9,5%

75,4%




Settori [ J O s

Commercio
Altri settori all'ingrosso e al
Trasporti e spedizioni_  0,8% dettaglio

4,8% 8,0%
Credito e
Servizi alle imprese assicurazioni
16,3% 4,2%

Sanita e assistenza
sociale
4,5%

Altre industrie
19,8%

Carta, editoria,
stampa
6,8%

Fabbricazioni macchinari e
apparecchiature
25,9%

Industrie tessili,

CostrUOZIOHI abbigliamento e
. 8,0% accessori
Industria Produzione e lavorazione 11.1%
61,4% metalli
8,6% Fabbricazione articoli in Industria alimentare
gomma e materie 2.9%

plastiche
9,9%




Eta azienda LI C g

1’9%
]
<10 anni 10 - 30 anni 31 - 50 anni > 50 anni Nessuna risposta

lJ




Dimensione azienda (n. dipendenti) LILJCE

10 - 50 51 -100 101 - 250 > 250




Dimensione azienda (fatturato in euro) LIJCIE

< 2 milioni 2 - 10 milioni 11 - 50 milioni 51 - 100 milioni > 100 milioni

lJ




Proprieta LIWC

Proprieta familiare <100%
Familiari 18,8%

Non familiari 66,7%

33,3%

Proprieta familiare = 100%
81,3%




Consiglio di amministrazione (CdA) [ WJCl2
Imprese familiari

Nessuna risposta
1,7%

Amministratore unico
10,2%%

CdA aperto
48,3%

CdA chiuso
39,8%

| CdA aperti sono costituiti in media da cinque persone
| CdA chiusi sono costituiti in media da tre persone




Leadership [ W C e

Imprese familiari

Nessuna risposta
2,3%

Non familiare
5,1%

Familiare

lJ

92,6%
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Leadership: I'AD & anche Presidente del CdA? LIJC

Imprese familiari

Nessuna risposta
3,4%




Generazione alla guida dell'impresa [ Ok
Imprese familiari

1° generazione 2° generazione Generazioni successive

lJ




Quali sono le competenze piu rilevanti?
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Rilevanza delle competenze LILJC S

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

@Q Marketing e vendite N 7,95

i Amministrazione, finanza e controllo | I /.01

o
ti Governance e strategia | NI 755
@@ Operations |HIINIGINININININGNININGETEEEEEEEEEE .50

Tra le diverse
~) R&D I 738 competenze, le imprese
& considerano piu rilevanti
-@® Risorse umane NG /.35 :
. ®@-® ’ le competenze tecniche
= - . per aree funzionali.
Acquisti e supply chain | RERREREEEEEE. 7. 14 . .
In particolare, risultano
/j'é'é Competenze ambientali  IEEEG—_—— 7,02 centrali le ~competenze
nelle aree di Marketing e
@ Logistica [ © o3 vendite, Amministrazione,
I:Iﬂ finanza e controllo (AFC)
| J Digitali | N .57 e Governance e strategia.
@
ﬂ Utilizzo delle tecnologie 4.0 I NNNINIGINGEEEEN -5/
e o)
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Competenze tecniche per aree funzionali




oK Operations, Logistica, Acquisti e supply [ WJC it
—+ chain

[, .

o

0 4,50 5,00 5,50 6,00 6,50 7,00 7,50 8,00 8,50 9,00

Le competenze piu rilevanti

in  quest’area  risultano

catena di
approvvigionamento e alla

Catena logistica estesa 6,51 gestione del magazzino.

e s supper ettt varsgerr - [ : - orocessi di produzione. al
stem er relations anagemen . . .
st HPPI onship & 6,5 processi di produzione, alla



Marketing e vendite LI C g

p=

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

Conoscenza del settore 8,90

Misurazione delle performance delle vendite 8,08

7,42

Adozione di strumenti di Customer
Experience
Le competenze ritenute piu
rilevanti sono quelle per la
conoscenza del settore e la
7,40 capacita di misurare le
performance delle vendite.

Uso di sistemi di CRM (Customer
Relationship Management)
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Amministrazione, finanza e controllo LILJCs

]

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

Per la contabilita e il bilancio ||| G : -2
Per il controllo di gestione (es., budgeting, balance scorecard, ecc.) _ 8,40
Per la fiscalita (es., IVA, dazi dogar)aili, accise, imposte indirette, transfer _ 836
pricing) ,
Per pianificare e implementare un'efficace strategia di gestione dei rischi _ 7,89 Nellarea AFC le imprese

considerano piu rilevanti le
competenze per la

Per I'accesso a forme di finanza agevolata (es. per R&D) _ 7,55 contabilita e il bilancio, per il

controllo di gestione e per la
: T . - fiscalita.
Per la gestione amministrativa, finanziaria e fiscale di gruppi di imprese che _ 736 M | ti
operano anche in contesti internazionali ’ en? riievantl Sono
considerate le competenze
per il bilancio integrato e la

Per la gestione di operazioni di natura straordinaria [ | [ R RN ! reportistica ESG (in linea
anche con la minor rilevanza

peril bilanio integrato < areportsica 5 | prese. dol cammione. allc

er il bilancio integrato e la reportistica 7.19 imprese del campione alle

competenze ambientali).



R&D LIYCge

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

Per comprendere le opportunita di innovazione presenti sul mercato 8,31

Per attingere a un ecosistema di attori con competenze qualificate (es.
. .l . 7,35
Universita, centri di ricerca, start-up)

In  ambito R&D sono
considerate piu rilevanti le
competenze per
comprendere le opportunita
di innovazione presenti sul
mercato.

Per l'uso di metodi quantitativi o qualitativi di valutazione e selezione

dei progetti di innovazione 6,48




@ . L_IJClsisnes
. RIsorse umahne
®@-®

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

Per la formazione e sviluppo del personale e iniziative di welfare 7,89

Per l'uso di procedure e strumenti per la ricerca e selezione del

7,69
personale

Le competenze piu rilevanti
sono quelle per la formazione e
sviluppo del personale, nonché
per la sua ricerca e selezione.
Meno rilevanti risultano le
competenze per l'analisi e le
certificazioni sulla parita di
genere.

Per l'uso di sistemi di valutazione (es. MBO)

Per I'analisi e le certificazioni sulla parita di genere (es. gender gap)




Competenze per la «twin transition»

&
&




| IJC s
e LAB

|j Competenze digitali

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

Per lo sviluppo e condivisione di contenuti digitali 7,18

Per 'uso dei canali digitali per collaborare con altri partner e/o

gruppi di lavoro 7,08

Per la gestione delle informazioni volte alla risoluzione dei problemi

tramite I'utilizzo di dispositivi digitali 7,02

Le competenze digitali (e-skills) piu
rilevanti riguardano lo sviluppo e la
condivisione di contenuti digitali, oltre
all'uso dei canali digitali per collaborare
con altri partner. Questo e coerente con
guanto emerso in tema di R&D, dove le
24 aziende attribuiscono grande
importanza alle competenze necessarie
per accedere ad un ecosistema di
competenze qualificate, tramite
collaborazioni con universita, centri di
ricerca o start-up.

Per I'uso di sistemi di data mining (raccolta e analisi automatizzata

di dati) per la sostenibilita 6,43

Per l'uso di linguaggi di programmazione

o I

Per lo sviluppo dell'e-commerce 5,48



LIUC

Y‘%} Competenze per lI'utilizzo delle tecnologie 4.0

4,00 5,00 6,00

8,00 9,00

Cybersecurity | IEEE /.48

Cloud transformation | lNNEGgGEEENEGEGEGEGEGEGEGEGE /4
Big data analytics [ NG 24
Piattaforme digitali e apps | KKK 31
Machine Learning | GG 530

Intelligenza artificiale (Al) | TG 536
Robots [N 5.5
IOT (Internet Of Things) |GGG 542

Strumenti di additive manufacturing (es. 3D manufacturing) | G 5.11

Realta aumentata | GG 5,00

In questo ambito, le competenze
in  tema di  Cybersecurity
sembrano  essere di forte
interesse seguite da quelle che

riguardano la Cloud
transformation e i Big data
analytics.

FAMILY
BUSINESS
LAB



¥ Competenze ambientali LILJCz=

-

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00
Risparmio energetico | R .- 5
Gestione rifiuti [ I 7 1
Riduzione delle emissioni CO2 || GGG 22
Approvvigionamento di materie prime e fonti rinnovabili/sostenibili _ 7,10
Riciclo materiali di scarto ||| | Qb ENNEGEEEEEEEEE .03
Risparmio idrico | <77
. . . . e Tra le competenze ambientali,
Progettazione di prodotti sostenibili con ciclo di vita piu _ 6.72 v .
lungo/deterioramento piu lento ’ le piu rilevanti sono que”e

legate al risparmio energetico,

Riduzione e/o rimo;iope di aItrg sostanzg tos.s.ich.e e nocive in _ 6,66 alla gestione dei rifiuti e alla
lavorazioni/processi, prodotti e rifiuti . > L
riduzione delle emissioni di

Predisposizione di strutture o sistemi che favoriscano la CcO
i i saryii I s (: 2-
condivisione/noleggio di prodotti/servizi
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- [ J
i Competenze per la Governance e la strategia




Governance e strategia LI C s

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

Per la definizione di piani strategici 8,16

Per le iniziative di comunicazione in tema di sostenibilita sociale e di 275
attenzione verso le comunita ’
Per il dialogo con le catene del valore e gli intermediari
. o .. . e 7,70
finanziari/bancari in materia di sostenibilita

Le competenze per la
Governance e la strategia
sono proprie del massimo
7:49 organo di governo
dellimpresa. Tra le piu

rilevanti  spiccano  quelle

L . . e legate alla definizione di piani
Per la definizione degli assetti proprietari e di family governance 7,07 . . .
strategici e alla gestione delle

iniziative di comunicazione in
tema di sostenibilita sociale.

Per la definizione di regole di funzionamento (statuto, composizione
degli organi sociali)



Quali sono le competenze su cui le imprese si ritengono
meglio posizionate?

Quali caratteristiche della governance sono correlate
con un miglior posizionamento?




Competenze

850

Alta 8.00

7,50
7,00

6,50
Rilevanza della

competenza nel mercato
6,00

5,50

5,00

Bassa 4,50

| IJC s
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@Q. Marketing e vendite

L
tl Governance e strategia

@® Amministrazione, finanza e controllo

® @ Operations @@

é R&D® @ Risorse umane @

®_® — 3
@ Acquisti e supply chain |-=

Q)g Ambientali @ =]

—
@]EI Digitali ® o Logwhca@

@ Utilizzo delle tecnologie 4.0
&S

Le imprese si percepiscono piu
forti su quelle competenze che
ritengono/valutano come le piu
rilevanti e si sentono meno forti
invece sulle competenze ritenute
meno rilevanti.

4,00
4,00 4,50 5,00

Debole

5,50 6,00 6,50 7,00 7,50 8,00 8,50

Posizione competitiva Forte



e e ue . LI
Analisi di correlazione

« Competenze tecniche

o o v' Operations
» Caratteristiche della proprieta v Logistica
v

Acquisti e supply chain

Marketing e vendite
Amministrazione, finanza e controllo
R&D

Risorse umane

* Competenze digitali e di utilizzo

di tecnologie 4.0

AN

» Caratteristiche del CdA

« Competenze ambientali

» Leadership

 (Governance e strategia




Correlazioni: proprieta e competenze LIJCI

Competenze Proprieta familiare % proprieta familiare
(intero campione) (solo imprese familiari)
o5 .
Operations ,233** ,219**
@ Logistica ,182** ,2167**
—N
= Acquisti e supply chain ,163* ,157* -
‘; qIst € SUpPIY chal Lo status di impresa
)\Q Marketing e vendite 0,02 0,01 familiare e la
t! © : - . percentuale di
l Governance e strategia 0, 0, proprieta familiare
I_:I Amministrazione, finanza e controllo 0,05 0,05 risultano correlate con
la dotazione di
é ® R&D -001 -0,02 competenze ambientali
®’_‘® Risorse umane 0,01 0,00 e di ?Icune competgnze
tecniche: Operations,
Digitali 0,01 0,00 Logistica, Acquisti e
Utilizzo delle tecnologie 4.0 0,06 0,05 supply chain.
. & | Ambientali 136* 138"
—=

indicano i livelli di significativita: alta (***) se il p value € <.01, media (**) se il p value & <.05, discreta (*) se il p value & <.1.



Correlazioni: CdA e competenze LIJClgHe
Imprese familiari

Competenze Presenzadi Dimensione Membri familiari Membri non Donne nel ¥ L_e aziende che c]isppngono
P un CdA CdA nel CdA familiari nel CAA  CdA di un CdA (anziché di un
Amministratore Unico)
75y registrano livelli superiori di
) Operations 0,06 0,05 0,05 0,03 -0,07 dotazione di competenze in
o termini di Marketing e
N _— . strategia, digitalizzazione,
.Ej Acquisti e supply chain 0,09 0,00 0,10 -0,09 0,07 tilizzo delle tecnologie 4.0
Ay | Marketing e vendite 173* 217+ 188 0,12 016  , ©ambientali .
O~ Il cqlnvol.g.lm.ento de‘l
t! Governance e strategia ,165* ,203** 0,04 ,233** 0,04 membri familiari nel Cde‘ =
l. correlato con la dotazione
|:| Ammlnlstrazmne, 0,09 181* 0,07 170* 0,02 di .competen.ze in
=] |finanza e controllo Marketing e vendite.
é " . v Il coinvolgimento  dei
— ® R&D 0,12 217 0,13 ,166 0,12 membri non familiari &
I . % % correlato con la dotazione
®-® | Risorse umane 0,09 , 173 0,03 , 197 0,11 di competenze di diverso
Digitali 159* 163" 0,11 0,11 0,07 tipo: ~ Governance e
strategia, AFC, R&D e
Utilizzo delle tecnologie N N Risorse umane.

4.0 L 193 011 015 0,09 v La dimensione del CdA ¢
correlata con tutte le

Ambientali ,199* ,179* 0,16 0,09 0,09 suddette competenze.

*** indicano i livelli di significativita: alta (***) se il p value & <.01, media (**) se il p value & <.05,

discreta (*) se il p value & <.1.



Correlazioni: leadership e competenze LILJCiE=

Imprese familiari

Generazione alla guida

Competenze AD familiare AD=Presidente .
dell'impresa
o5 .
Operations -0,01 0,10 0,05
@ Logistica -0,04 0,07 -0,06
E Acquisti e supply chain 0,00 0,09 -0,01 In termini di leadership,
' l'unica caratteristica
)\Q Marketing e vendite -0,02 -0,01 0,00 correlata positivamente
- 9 con una dotazione di
ti Governance e strategia 0,04 0,02 0,04 competenze e la
= — . . generazione: le
| | Amministrazione, finanza e 0,04 0,02 0,13 generazioni  successive
é controllo alla prima tendono ad
= /@\ R&D -0,04 -0,07 -0,01 acquisire maggiori
_ t bientali.
®-@ Risorse umane 0,07 -0,04 0,03 competenze ambiental
Digitali 0,07 0,07 -0,01
Utilizzo delle tecnologie 4.0 0,01 0,07 -0,05
Ambientali 0,11 0,07 ,160*

***indicano i livelli di significativita: alta (***) se il p value & <.01, media (**) se il p value & <.05, discreta (*) se il p value & <.1.
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Per approfondimenti rivolgersi a:

Salvatore Sciascia, co-direttore FABULA: ssciascia@liuc.it

Rafaela Gjergji, ricercatore senior: rgjergji@liuc.it
Sofia Brunelli, assegnista di ricerca: sbrunelli@liuc.it

www.liuc.it

OOEO®E®®
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