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EXECUTIVE SUMMARY 
L’iniziativa strategica è stata finalizzata alla definizione di un modello organizzativo per il superamento 

della fase di emergenza sanitaria rivolto prioritariamente alle Medie imprese con sede nei territori di 

Milano, Monza e Brianza e Lodi. 

La sospensione delle attività produttive causata dall’emergenza e dalla complessa situazione 

socioeconomica internazionale ha infatti determinato un quadro di forte incertezza per le imprese con 

un potenziale impatto negativo sulla loro stessa sopravvivenza. 

Pertanto, l’obiettivo dell’iniziativa è relativo all’individuazione e all’analisi delle competenze manageriali 

utili a garantire la continuità del business nelle imprese. 

Al fine di mettere a punto un modello di intervento e strumenti concreti che aiutino il management a 

ridefinire i processi e le modalità di produzione del valore, le attività progettuali hanno previsto: 

• La definizione di un modello organizzativo per l’efficace superamento della fase emergenziale, con 

una priorità rispetto ai temi della continuità aziendale; 

• L’identificazione degli scenari futuri e i relativi fabbisogni di competenze per la transizione alla 

“nuova normalità”, con particolare riferimento alla digitalizzazione dei processi produttivi e 

all’apertura a collaborazioni in una logica di eco-sistema; 

• La progettazione e l’implementazione di un modello di assessment per l’individuazione dei gap 

esistenti in relazione alle aree di priorità identificate; 

Il gruppo di lavoro, composto da Links Management and Technology, SCS Azioninnova e Troisi Ricerche, 

ha quindi proposto un’attività di ricerca e sperimentazione finalizzate a supportare il management 

aziendale nella difficile sfida di gestione del “New Normal”. Il progetto, durato quasi un anno e mezzo, è 

partito da una survey condotta su 300 tra imprenditori, manager e dirigenti provenienti da 300 medie 

imprese (dai 100 ai 250 dipendenti) con sede nei territori di Milano, Monza e Brianza e Lodi che hanno 

maggiormente risentito degli impatti della pandemia. Successivamente all’indagine, al fine di garantire 

una scalabilità del risultato finale, è stata condotta la sperimentazione di un modello di assessment su 

un campione di 30 manager provenienti da 20 imprese eterogenee per dimensione e territorio di 

appartenenza. Questo approccio ha consentito di garantire l’applicabilità del modello a tutte le imprese 

del territorio nazionale.  

L’identificazione di diversi livelli di maturità permetterà di fotografare lo stato di salute delle aziende su 

sei ambiti prioritari per il superamento della crisi pandemica. 

1. Produzione 

2. Supply Chain e Relazioni di Filiera 

3. Gestione dei Flussi e delle Fonti Finanziarie 

4. Pianificazione Commerciale, Strumenti di Vendita Smart e Internazionalizzazione 

5. Smart Working 

6. ESG 

Dai risultati dell’assessment le imprese potranno:  

• Identificare eventuali aree di intervento; 

• Costruire questionari di rilevazione per ogni ambito in riferimento ai diversi livelli di maturity 

possibili; 

• Ottenere un input per progettare e mettere a disposizioni materiali a supporto dell’autosviluppo; 
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• Attivare riflessioni utili a strutturare sistemi di gestione delle performance adeguati alla fase post-

emergenziale. 

 

Alla luce delle attività progettuali realizzate sono già emerse alcune valutazioni complessive sulle leve 

strategiche ritenute più significative dalle imprese, di seguito sintetizzate. 

Produzione 

Per l’area di analisi, relativa alla produzione la leva ritenuta più strategica dagli intervistati è relativa all’ 

adozione di strumenti per il controllo della qualità di prodotto e/o di servizio. Questa leva strategica 

presenta anche dei buoni livelli di presidio all’interno delle imprese. 

Il tema della qualità è un tema fondamentale per le imprese e l’attenzione alla customer satisfaction è 

diventata negli ultimi anni di primaria importanza, al fine di garantire un posizionamento più competitivo 

delle imprese sul mercato. Tuttavia, per traguardare questo obiettivo il management aziendale, è 

chiamato ad implementare dei sistemi di gestione finalizzati al miglioramento continuo ed al 

monitoraggio costante dei processi produttivi, sia per quanto riguarda la produzione di beni sia per 

quanto riguarda l’erogazione di servizi. 

Inoltre, dalla ricerca è risultato che lo sviluppo di catene produttive strutturate secondo modelli di Lean 

Organization e/o Industria 4.0 risulta quasi del tutto assente all’interno delle realtà intervistate. 

Tuttavia, i modelli di Lean Organization e/o Industria 4.0 sono per le imprese un presupposto 

fondamentale per superare le sfide del futuro. Infatti, sarà necessario implementare strutture produttive 

che abbiano come unico obbiettivo quello di creare valore aggiunto per il cliente. 

Supply Chain 

Rispetto al tema della supply chain le leve strategiche individuate dal gruppo di lavoro, sono ritenute 

entrambe rilevanti. Le leve strategiche individuate sono le seguenti: 

• Potenziamento delle relazioni di collaborazione con i fornitori; 

• Riduzione del rischio legato alla fornitura. 

Questi driver sono reputati dalle imprese, prioritari per garantire la sostenibilità del business. 

A tal riguardo, gli effetti dell’emergenza sanitaria hanno obbligato il management aziendale ad 

immaginare delle nuove catene di approvvigionamento. Di fondamentale importanza è stata 

l’individuazione degli impatti associati ai diversi scenari di rischio. 

Le variabili che i manager dovranno tenere in considerazione per garantire la sostenibilità del proprio 

business non dovranno essere finalizzate alla sola espansione delle quote di mercato ed all’aumento del 

volume d’affari ma anche alla stabilità della supply chain, per consentire la continuità della produzione. 

Il tema della gestione del rischio economico è risultata la leva più strategica dei manager intervistati.  

I manager hanno affermato che il risk management costituisce un pilastro fondamentale nella visione 

strategica dell’impresa e la gestione del rischio deve avvenire secondo logiche integrate e sinergiche. 
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Gestione dei flussi e delle fonti finanziarie 

Il risk-management finanziario rappresenta la gestione e il controllo dei principali rischi finanziari cui è 

esposta un’impresa e le principali aree di azione sono l’identificazione, la misurazione, il controllo e la 

mitigazione dei rischi. 

I più comuni e rilevanti rischi sono il rischio di variazione dei prezzi delle principali materie prime 

utilizzate, il rischio di cambio delle valute in cui possono essere espressi parte dei costi e delle vendite in 

imprese internazionali e il rischio legato alle variazioni dei tassi di interesse, che influenza le fonti 

finanziarie dell’impresa. 

Smart working 

Lo smart working è sicuramente un’area che prima della pandemia avrebbe riscosso poca risonanza, 

tuttavia, adesso risulta essere tra le aree che i manager reputano più strategiche nella definizione dei 

nuovi modelli organizzative delle imprese. 

Da un lato, lo sviluppo di azioni di potenziamento delle competenze individuali tecnico-informatiche, 

dall’altro, l’adozione di strumenti digitali che abilitano la collaborazione da remoto e la digitalizzazione 

dei processi, risultano essere i driver fondamentali per la gestione della fase post pandemica. 

Dalle evidenze emerse durante la ricerca i manager intervistati hanno segnalato l’importanza 

nell’ipotizzare dei sistemi di assegnazione delle attività e di gestione delle stesse che preveda un 

approccio per obiettivi, garantendo un buon livello di controllo sugli stessi. 

Pianificazione commerciale, strumenti di vendita smart e internazionalizzazione 

Una particolare sensibilità accompagnata da un forte know how aziendale si manifesta per i temi relativi 

all’area relativa alla pianificazione commerciale, agli strumenti di vendita smart ed 

all’internazionalizzazione. 

Le imprese intervistate indicano di avere buoni livelli di presidio rispetto alle leve strategiche oggetto di 

indagine. Nello specifico: 

• l’adozione di strumenti per il consolidamento/potenziamento della conoscenza del mercato e dei 

segmenti-target 

• il rafforzamento della rete commerciale diretta, indiretta e online 

• l’integrazione con partner locali all’estero. 

Introdurre all’interno delle imprese strumenti di vendita smart offre diversi benefici. Infatti, consente di 

ridurre le distanze tra la domanda e l’offerta; permette di avere un bacino di clienti notevolmente più 

esteso; e consente di ridurre i tempi delle transazioni e della gestione del magazzino. 

ESG 

L’ultima area analizzata è quella relativa al versante ESG. La ricerca ha mostrato che sono presenti dei 

gap significativi tra l’importanza strategica assegnata dai manager a tali leve e la presenza di queste 

ultime all’interno delle aziende. 

Infatti, nonostante il mondo ESG venga riconosciuto come fortemente strategico per i manager, risulta 

ancora scarsamente presente nelle realtà aziendali. 

L’obiettivo delle imprese dovrà essere, nei prossimi anni, quello di garantire forme di sviluppo sostenibile 

basate su tre componenti fondamentali: 
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• la sostenibilità ambientale, intesa come capacità di tutelare l’ambiente e preservare le risorse offerte 

dal Pianeta; 

• la sostenibilità economica, intesa come capacità continua di generare profitto, benessere e ricchezza 

nel rispetto di ciò che ci circonda; 

• la sostenibilità sociale, intesa come capacità di garantire benessere ed uguaglianza sociale a ogni 

individuo. 



Modello di assessment

Definizione di modelli organizzativi per l’efficace 
superamento della fase di Emergenza Sanitaria



Modello di assessment

Il presente documento riporta il modello di assessment realizzato a valle del questionario
Fondirigenti Post-Covid, che ha visto coinvolte 300 aziende (78% aziende iscritte a Fondirigenti 22%
Non iscritte). 
Il modello di assessment vuole essere uno strumento utile all’individuazione, in azienda, dei gap
esistenti su aree identificate come prioritarie, per il superamento dell’Emergenza Sanitaria. Da tale
analisi dei gap potranno essere progettati modelli di intervento (organizzativo e formativo) con
l’obiettivo di costruire le competenze manageriali per la transizione a nuovi modelli di business. 

INTRODUZIONE



Modello di assessment
APPROCCIO METODOLOGICO

Identificare eventuali filoni di intervento 
Costruire questionari di rilevazione per ogni ambito in riferimento ai diversi livelli di maturity
possibili
Ottenere un input per progettare e mettere a disposizioni materiali a supporto
dell’autosviluppo
Attivare riflessioni utili a strutturare sistemi di gestione delle performance adeguati alla fase
post-emergenziale

Al fine di identificare le Leve e le Competenze da inserire nel modello di assessment, sono state
effettuate analisi mirate sulle risposte delle aziende ai questionari. In questo modo è stato possibile
estrapolare quali sono gli aspetti più importanti secondo le aziende rispondenti. Di seguito una
rappresentazione delle logiche di analisi complessive e conseguente selezione di Leve e
Competenze inserite nel modello di assessment. Per le Leve e Competenze emerse dall’analisi ed
inserite nel modello di assessment, viene proposto un Maturity Model nel quale ogni Leva e
Competenze è classificata secondo un grado di maturità a 5 livelli[1]. Il Maturity Model ha
l’obiettivo di identificare il grado di maturità delle aziende in ogni Leva e Competenza emerse
come prioritarie. L’identificazione di diversi livelli di maturity permetterà di fotografare lo stato di
salute delle aziende su tutti gli ambiti oggetto di assessment. Da qui, sarà possibile partire per:



Modello di assessment
STRUTTURA DEL MATURITY MODEL

1 scheda di assessment per ogni Ambito (6 schede in totale)
1 scheda di assessment per ogni Competenza Trasversale (3 schede in totale)

le Leve, che fanno riferimento alla dimensione organizzativa
le Competenze specifiche per ogni ambito, che colgono la dimensione individuale

Il Maturity Model è composto da:

Schede di assessment per Ambito. Le schede di rilevazione relative ai diversi ambiti prevedono la
rilevazione del livello di maturity per:

Sono previsti 5 possibili livelli di maturità ad ognuno dei quali, per ogni Leva e Competenza, è
associato un descrittore utile ad identificare il livello più rispondente alla reale situazione
dell’azienda.

Schede di assessment per Competenze Trasversali. Per ognuna delle 3 Competenze Trasversali
sono state identificate 3 sotto-competenze chiave, per le quali è prevista la rilevazione del livello di
maturità su scala a 5[1] livelli. 



Modello di assessment
CONSIDERAZIONI EMERSE DALLA SPERIMENTAZIONE TRAMITE FOCUS GROUPS

La coerenza del modello con le esigenze dei potenziali fruitori è stata testata tramite focus group
di sperimentazione.  Gli incontri hanno evidenziato la rispondenza di struttura e dimensioni oggetto
di indagine con le diverse realtà coinvolte. Al fine di garantire la validità dello strumento, i fruitori
dovranno tenere in considerazione alcune peculiarità tipiche di questo genere di strumenti di
rilevazione. A tale proposito, prima della fruizione e nella lettura dei risultati, è necessario prendere
visione dei documenti allegati di “Istruzioni per l’uso” e “Guida alla lettura dei risultati”. 



Modello di assessment
Istruzioni per l'uso
Durante la compilazione fai riferimento alla situazione nella
tua attuale organizzazione. 

Le descrizioni di ogni leva e
competenza possono aiutarti a
identificare l’attuale livello di
presidio dell'organizzazione.

Ogni descrizione fa riferimento ad un
differente livello di
maturità/presidio. Dall’alto verso il
basso viene rappresentato un
presidio crescente delle leve e delle
competenze descritte.

Per ogni leva e competenza potrai indicare quanto ritieni siano presidiate all’interno della
tua organizzazione.

Procedi con il valutare, per ognuno dei 6 ambiti, le leve e le competenze. In caso ci siano
ambiti non applicabili alla tua realtà, puoi saltarne la valutazione 



Una volta completata la
compilazione degli ambiti procedi
alla valutazione delle competenze
trasversali presenti in azienda.

Nel rispondere fai riferimento a
quanto ritieni che la competenza
descritta sia agita dalle persone
dell’organizzazione.

Modello di assessment
Istruzioni per l'uso
Durante la compilazione fai riferimento alla situazione nella
tua attuale organizzazione. 

Attenzione: può succedere di dare una valutazione più positiva di quanto dovrebbe a
questo tipo di competenze. Per evitare che accada, cerca di pensare ad esempi concreti
nei quali hai visto la competenza esercitata oppure disattesa.

Puoi quindi procedere con indicare il livello di presidio aiutandoti, come fatto per le
valutazioni precedenti, con le descrizioni dei diversi livelli di maturità.8



Modello di assessment
Produzione



Modello di assessment
Supply Chain e Relazioni di Filiera



Modello di assessment
Gestione dei Flussi e Fonti Finanziarie



Modello di assessment
Smart Working



Modello di assessment
Pianificazione Commerciale, Strumenti di Vendita
Smart e Internalizzazione



Modello di assessment
ESG



Modello di assessment
Competenze Trasversali



Modello di assessment
Competenze Trasversali



Modello di assessment
Competenze Trasversali



Una volta compilato il modello di assessment avrai a disposizione una
serie di informazioni che è importante leggere in maniera integrata e che
possono supportarti nella definizione di azioni di sviluppo. 

Non per forza è necessario attivare azioni di miglioramento su tutti gli ambiti che
risultano ad un livello di maturità basso.

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Nel considerare quanto emerso dalla compilazione è importante tenere presente che:

Rispetto agli ambiti che emergono come bassi in termini di maturità, è utile ragionare
in termini di priorità/strategicità per l’organizzazione.

Le azioni di sviluppo da mettere in campo possono essere di diversa natura. 



Possibili azioni di sviluppo

È utile mettere in campo azioni formative laddove risulti un basso presidio di
competenze tecniche e/o trasversali. Attenzione! È importante che la
formazione trovi possibilità di espressione nella componente organizzativa. In
caso quindi, all’interno di uno stesso ambito, risultino bassi livelli di maturità sia
per leve organizzative che per competenze, è più utile pensare ad interventi
che possano sviluppare entrambi gli aspetti.

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Di seguito alcuni esemplificativi ancorati a possibili evidenze.

Formazione



Possibili azioni di sviluppo

L’introduzione di strumenti digitali e/o automazioni è spesso un tassello utile e
appetibile. Non per forza però la tecnologia è l’elemento differenziante, e in ogni
caso va accompagnata da azioni di accompagnamento all’adoption. In caso
emergano mancanze organizzative rispetto a strumentazioni utili, quali ad
esempio «Sistemi di assegnazione e gestione delle attività» (ambito Smart
Working) oppure «Strumenti per il controllo della qualità di prodotto/di servizio»
(ambito Produzione), per prima cosa è necessario valutare l’effettivo ROI di una
eventuale implementazione tecnologica. In caso venga ritenuto opportuno
procedere con l’implementazione, è sempre necessario associare azioni di
change management per favorire l’adoption degli strumenti. Questo risulta
sempre vero, e tanto più se il modello di assessment fa emergere bassi livelli di
maturità in competenze trasversali quali «Apprendimento continuo» e «Apertura
al cambiamento».

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Di seguito alcuni esemplificativi ancorati a possibili evidenze.

Innovazione tecnologica



Possibili azioni di sviluppo

Laddove risulti un livello di maturità medio / basso di competenze in particolare
per alcuni ruoli, è utile valutare la possibilità di attivare percorsi di sviluppo
individuali e/o di ruolo. Ad esempio, se dalle riflessioni guidate dal modello di
assessment emerge un basso presidio di competenze di «Pianificazione» e «Presa
di decisione», può risultare utile attivare percorsi di sviluppo di tali competenze su
persone che ricoprono ruoli manageriali.

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Di seguito alcuni esemplificativi ancorati a possibili evidenze.

Sviluppo di competenze di ruolo specifiche



Possibili azioni di sviluppo

Spesso l’innovazione tecnologica è considerata la soluzione prioritaria, ma nella
maggior parte dei casi è necessario che sia la naturale conseguenza di uno
sviluppo organizzativo che parte da processi più efficienti. Attivare una riflessione
su azioni di efficientamento dei processi sono utili non solo per l’evoluzione di leve
specifiche, quali ad esempio «Sviluppo/rimodulazione/razionalizzazione della
catena produttiva secondo modelli di Lean Organization e/o Industria 4.0»
(ambito Produzione), ma trasversalmente alle diverse leve dei vari ambiti che si
reggono in ogni caso su processi.

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Di seguito alcuni esemplificativi ancorati a possibili evidenze.

Efficientare i processi



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 1



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 1



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 1



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 1



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 1



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 1



Esemplificativo 1

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Presidio leve organizzative
In caso, come da esempio, risulti basso il presidio delle leve
organizzative per la gestione dei flussi e delle fonti finanziarie, è
importante ragionare sull’evoluzione del presidio di valutazione e di
fonti diversificate, che possono includere anche le nuove forme di
finanziamento d’impresa (es. crowdfunding). Questi ragionamenti
possono includere anche network di fornitori a valore, per la cui
selezione è necessario attivare interventi utili a valutarne il valore
aggiunto e ad abilitare la collaborazione in logica di partnership. Un
esempio potrebbero essere percorsi di co-design con l’obiettivo di
ottimizzare la produzione/i servizi anche identificando risorse a
supporto. 



Esemplificativo 1

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Presidio competenze
Laddove risultino, come nell’esempio, necessità di lavorare su competenze e
strumenti per l’automazione e l’efficientamento dei processi è opportuno
attivare azioni di formazione (es. industria 4.0 sul settore specifico,
certificazioni Lean Organization) e strutturare dei piani di automazione sui
diversi prodotti/servizi per ordine di priorità. Se, come nell’esempio, sono
già presenti in azienda alcune competenze di analisi processi, può valere
la pena attivare tavoli di lavoro congiunti che uniscano diverse
competenze. L’analisi e l’evoluzione dei processi deve tenere in
considerazione i nuovi modi di lavorare, anche in modalità agile laddove
possibile, facendo evolvere insieme ai processi anche i sistemi di gestione
collaborativa delle attività. Questo è tanto più importante quanto più ci si
sposta dalla produzione di prodotti alla produzione di servizi. È possibile
così anche compiere un primo passo verso un più strutturato monitoraggio
delle attività e degli impatti delle stesse, che andrà poi esteso a tutti gli
altri aspetti organizzativi.



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 2



Esemplificativo 2

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 2



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 2



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 2



Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati
Esemplificativo 2



Esemplificativo 2

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

In questo secondo esempio le Leve organizzative e le
competenze dell’ambito produzione sono presidiate ad un
elevato livello di maturità. Allo stesso modo anche il
potenziamento e la razionalizzazione della catena di fornitura
presentano buoni livelli di maturità. Rispetto quindi al ciclo di vita
produttivo risulta ottimizzato.



Esemplificativo 2

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Presidio leve organizzative
Diverso invece è per le leve e le competenze dell’ambito Pianificazione
commerciale, strumenti di vendita smart e internazionalizzazione. Diventa
qui rilevante definire target e strategie di raggiungimento del cliente,
anche attraverso la capacità di diventare data-driven. Laddove non siano
disponibili dati, è possibile ancorarsi ad altri elementi più qualitativi (es.:
analisi dei competitor tramite web), ma rimane necessario adottare uno
strumento che permetta la raccolta e la sistematizzazione dei dati sulla
clientela (es. CRM). I dati saranno così lavorabili tramite analytics e
potranno fornire insight data-driven. Nel corso dei ragionamenti relativi
alla Pianificazione commerciale, è rilevante considerare anche i propri
punti di forza che, in questo caso, sono ad esempio rappresentati dalla
presenza di pratiche per il riuso e la disponibilità di dati sugli impatti della
propria produzione, come mostrato dai livelli di maturità dell’ambito ESG.
Questi aspetti è utile che entrino nelle riflessioni sulle leve commerciali e
che siano materiale di comunicazione per il raggiungimento del target. 



Esemplificativo 2

Modello di assessment
Guida alla lettura dei risultati

Presidio competenze
Diversamente, i livelli di maturità rispetto alle leve dell’ambito Smart
Working, potrebbero essere qui considerate non prioritarie, in caso il core
business dell’azienda sia completamente orientato alla produzione.
Rimangono comunque importanti le competenze di quest’ambito che,
insieme alle competenze trasversali rilevate, vanno allenate tramite piani di
sviluppo formativo ancorati alla strategia organizzativa. 


