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Costruire una sintonia per far crescere le PMI





Dedichiamo questo nostro lavoro 
a tutti gli imprenditori che con passione, 

entusiasmo e lungimiranza 
affrontano quotidianamente 

le sfide di mercato 
anticipando coraggiosamente 

i necessari cambiamenti 
per far crescere ogni giorno 

la propria impresa
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PREFAZIONE

Le Piccole e medie imprese rappresentano un’istituzio-
ne fondamentale per lo sviluppo economico e sociale di 
qualsiasi Paese e costituiscono l’ossatura del sistema im-
prenditoriale italiano. 

Fare impresa è un lavoro di squadra e molto spesso le 
due figure chiave al timone dell’azienda – l’imprenditore e 
il manager – vengono confuse o sono poco chiari i confini 
tra le due rispettive aree di attività e i processi di comuni-
cazione alla loro interfaccia.

Risulta chiaro quindi che la complessità delle relazioni 
tra imprenditore e manager richiede una piena compren-
sione della complementarietà dei due ruoli e precise logi-
che di ascolto, confronto e interazione. 

Questo libro di Angelo Luigi Marchetti e Tiberio Tesi fa 
un importante passo avanti in questa direzione. È il risul-
tato dell’incontro tra un imprenditore e un manager. Esso 
offre attraverso l’integrazione della prospettiva imprendi-
toriale con quella manageriale una interessante disamina 
delle principali sfide aziendali per le PMI, quali l’evoluzio-
ne dei processi organizzativi, il passaggio generazionale, la 
competizione sempre più allargata, la digitalizzazione, la 
valorizzazione dei talenti, la resilienza di fronte alle emer-
genze e alle crisi. 
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Alfredo De Massis

Il lavoro consente di gettare un rapido sguardo sugli 
aspetti più sfidanti legati alla guida e alla gestione delle 
PMI italiane impegnate a costruire il loro futuro in un 
periodo storico particolarmente delicato. Il libro rappre-
senta un tentativo di dare rilievo e maggiore visibilità alle 
sfide legate al rinnovamento imprenditoriale e strategico 
di queste imprese che spesso godono di minore notorietà 
rispetto alle imprese di maggiori dimensioni.

Lo scopo non è fornire regole conclusive, quanto apri-
re la strada a una rinnovata attenzione e a un costruttivo 
dibattito che getti luce su alcuni aspetti legati al binomio 
imprenditore-manager che possano permettere alle PMI 
di continuare a svolgere un ruolo fondamentale nella so-
cietà italiana, nonché di contribuire attivamente alla riso-
luzione della difficile congiuntura economica e a un nuovo 
risorgimento imprenditoriale.

Alfredo De Massis
Professore Ordinario 

di Imprenditorialità e Family Business
Direttore Centro per il Family Business 

Management, Libera Università di Bolzano
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NOTA ALLA LETTURA

Il libro è strutturato come un lungo colloquio tra 
Angelo Luigi Marchetti, Amministratore Delega-
to di Marlegno – un’azienda che si occupa di bioedili-
zia in legno la cui visione unisce innovazione, sosteni-
bilità ambientale e risparmio energetico – e Tiberio 
Tesi, manager di lungo corso, con una grande espe-
rienza internazionale e attuale Presidente e Mana-
ging Director di SmartValue management consulting. 
I Capitoli 1, 7 e 14 (i primi di ognuna delle tre parti) sono 
costruiti come un dialogo vero e proprio fatto di botta e 
risposta tra gli autori, e introducono i temi della sezione. 
In due occasioni ogni autore esprime il suo pun-
to di vista e racconta singolarmente la propria espe-
rienza: Capitolo 3 (Marchetti) e Capitolo 5 (Tesi). 
I restanti Capitoli sono da considerarsi come scritti da 
entrambi.
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“Esiste un mondo in cui le persone non lasciano che le cose 
accadano. Le fanno accadere. Non dimenticano i propri sogni 

nel cassetto, li tengono stretti in pugno. Si gettano nella mischia, 
assaporano il rischio, lasciano la propria impronta. 

È un mondo in cui ogni nuovo giorno e ogni nuova sfida 
regalano l’opportunità di creare un futuro migliore. Chi abita 

in quel luogo, non vive mai lo stesso giorno due volte, perché sa 
che è sempre possibile migliorare qualcosa”

(Sergio Marchionne) 

Fare impresa è un’avventura entusiasmante. Nella radi-
ce stessa della parola c’è una doppia spinta: “intraprende-
re”, dunque dare avvio, creare continuamente nuovi inizi, 
aprirsi di fronte agli occhi nuovi orizzonti e strade per rag-
giungerli con il duro lavoro, ma anche con la gioia di met-
tersi in moto; e poi “imprimere”, ovvero lasciare un segno 
nel mondo, delle tracce che qualcun altro può seguire, nel 
grande o nel piccolo, cambiare le cose e provare a renderle 
migliori.

Il libro nasce da questa consapevolezza e prende avvio 
da una storia ben precisa: quella dell’incontro tra un im-
prenditore e un manager. Ma non si ferma a questo. 

INTRODUZIONE
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L’imprenditore e il manager

Il nostro obiettivo, infatti, è quello di andare oltre l’espe-
rienza personale e raccontarvi, a nostro modo, un percorso 
che riguarda tutte le Piccole e medie imprese che – come sap-
piamo – sono la spina dorsale del sistema economico italiano, 
e che oggi si trovano di fronte a grandi sfide. Solo per citarne 
alcune: l’evoluzione dei processi organizzativi, la competizio-
ne sempre più allargata, la digitalizzazione, il passaggio gene-
razionale, la valorizzazione dei talenti, la resilienza di fronte 
alle emergenze e alla crisi (tema che oggi è più centrale che 
mai, per via delle conseguenze sociali ed economiche – anco-
ra tutte da sondare – scatenate dalla pandemia di covid-19).

Naturalmente non abbiamo la pretesa di essere esaustivi. 
E men che meno quella di fornire una ricetta valida per tutti. 
Molto più umilmente, abbiamo scelto di disegnare un per-
corso a tappe, che sono poi le tre sezioni in cui è diviso il li-
bro, cui si aggiunge un’ultima parte dedicata alle conclusioni.

La prima è incentrata sull’incontro tra l’imprenditore e il 
manager. Vi spiegheremo l’importanza di unire creatività e 
rigore, di riconoscere i propri limiti e di come provare – con-
cretamente – a superarli. Ma anche di come imparare a non 
farsi paralizzare dall’ansia, trasformandola, invece, in una 
preziosa alleata; e dell’importanza dell’ascolto, soprattutto di 
quello attivo.

La seconda è quella del confronto. In questa sezione scen-
deremo più nei dettagli di quella che è la costruzione di una 
strategia di business. Dunque: da dove partire quando si 
vogliono ristrutturare i processi della propria azienda? Quali 
sono le priorità da porsi? Dove posizionare gli obiettivi e 
come fare a valutarne il raggiungimento? Come affrontare 
un periodo imprevisto e imprevedibile di crisi?
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Introduzione

La terza tappa, invece, l’abbiamo dedicata all’osmosi, 
qualcosa di decisivo a cui spesso, però, non si dà la giusta 
importanza. Il percorso di incontro e confronto tra impren-
ditore e manager può dirsi completo e produttivo solo se 
riguarda, a cascata, tutte le persone che danno vita a una 
azienda.

Ecco perché, in quest’ultima parte, daremo largo spazio 
alla definizione di learning organization; alle strategie per 
migliorare il coinvolgimento – e dunque la produttività – 
delle persone; ai modi migliori per attrarre talenti e attribuirgli 
il giusto spazio; a come affrontare le ‘tempeste’ con un equi-
paggio motivato e coeso.

Fare impresa non è un’avventura solitaria. È un lavoro di 
squadra. Un’azienda è un tutto maggiore della somma delle 
sue parti. È un’orchestra in cui tutti eseguono una partitura, 
per concorrere a un risultato più grande. Non è un assolo, né 
un ritrovo di improvvisatori.

Nel nostro piccolo – dunque – vogliamo provare a darvi 
qualche spunto, indicazione e aneddoto che possa esservi di 
ispirazione per far suonare meglio la vostra orchestra.



Se sei interessato 
a proseguire la lettura...

OPPURE SCRIVI A
daniela.bobbiese@este.it

ACQUISTA IL LIBRO SU
www.este.it
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