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ABSTRACT 

La crescente instabilità economica a livello globale ha comportato una riduzione dei profitti delle 

aziende e un aumento della complessità e della pressione competitiva, sia su scala globale sia lo-

cale, mettendo in serio pericolo le aziende meno attrezzate, indipendentemente dal settore in cui 

esse operano  (Fleisher & Bensoussan, 2007). Questi fattori, che caratterizzano ormai la maggior 

parte dei settori, costringono le aziende, piccole o grandi esse siano, a dover modificare continua-

mente le strategie e i propri obiettivi al fine di adattarsi, sopravvivere e mantenere la propria com-

petitività nel medio e nel lungo termine. In questo contesto, l’attività di Competitive Intelligence (CI) 

rappresenta un mezzo importante per confrontarsi con i propri concorrenti. Considerando 

l’importanza delle PMI nel contesto elvetico e ticinese, questa tesi si pone quale obiettivo quello di 

indagare il tema della CI in relazione alle PMI. Inizialmente è stata effettuata un’analisi della lette-

ratura volta a raccogliere gli elementi necessari per condurre un’indagine prevalentemente quanti-

tativa presso un campione di 1'797 imprese in Ticino, il cui tasso di risposta si è attestato al 4,45% 

(80 aziende). L’indagine ha permesso di mettere in luce l’importanza della CI presso le PMI ticine-

si, la centralità della relazione tra gli attori della rete in cui opera l’azienda e i tassi di utilizzo degli 

indicatori di CI selezionati e sondati presso il campione, così come la valutazione loro assegnata. 

Inoltre è emersa l’importanza di alcuni indicatori legati alla soddisfazione dei clienti. Tali elementi 

hanno permesso di strutturare e proporre un modello di CI per le PMI ticinesi, definendo inoltre il 

ruolo degli attori e un sistema di incentivi tra essi per alimentare il modello.  
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1. INTRODUZIONE 

L’ultimo quinquennio, caratterizzato da grande instabilità economica a livello globale ha comporta-

to una riduzione dei profitti delle aziende e un aumento della complessità e della pressione compe-

titiva, sia su scala globale sia locale, mettendo in serio pericolo le aziende meno attrezzate, indi-

pendentemente dal settore in cui esse operano  (Fleisher & Bensoussan, 2007). Questi fattori, che 

caratterizzano ormai la maggior parte dei settori, costringono le aziende, piccole o grandi che sia-

no, a dover modificare continuamente la strategia e i propri obiettivi al fine di adattarsi, sopravvive-

re e mantenere la propria competitività nel medio e nel lungo termine. Per fare ciò, le aziende ne-

cessitano di input provenienti da molteplici fonti primarie e secondarie (dati, informazioni, ecc.) da 

elaborare al fine di estrarne degli output (indicatori, analisi, ecc) a supporto dei decisori strategici. 

In questo contesto, l’attività di Competitive Intelligence (di seguito, CI) rappresenta un mezzo im-

portante per confrontarsi con i propri concorrenti, fornendo ai decisori le analisi alla base della ri-

generazione continua e dinamica della strategia aziendale, così come per tutti gli aspetti legati 

all’innovazione nelle sue diverse forme (Fleisher & Bensoussan, 2007; Bergeron & Hiller, 2002; 

Nasri, 2011; Pellissier & Nenzhelele, 2013). Va tuttavia sottolineato che le attività di Business Intel-

ligence (BI) in genere, così come l’attività più specifica di CI, sono generalmente appannaggio del-

le grandi aziende e delle multinazionali, le quali hanno esigenze e risorse ben diverse rispetto alle 

PMI, che ad oggi non sembrano avere dei sistemi concreti e ben definiti di CI a supporto dei propri 

processi strategici e decisionali (Bergeron & Hiller, 2002; Nasri, 2011; Rouach & Santi, 2001). Non 

va però dimenticato che alcuni temi che caratterizzano generalmente le grandi imprese e le multi-

nazionali, sono talvolta ritrovabili nelle PMI, con la particolarità di non essere formalizzati e struttu-

rati (Ross, McGowan, & Styger , 2012; Smith, Wright, & Pickton, 2010).  

Lo studio delle PMI e dei fattori che concernono la loro competitività e dunque la loro sopravviven-

za, sono di fondamentale importanza, soprattutto nel contesto delle economie occidentali, dove 

esse rappresentano la maggior parte delle aziende esistenti. 

Nello specifico, in Europa più del 98% delle aziende sono PMI, ovvero aziende il cui numero di col-

laboratori è compreso tra 1 e 249 (Ecorys, 2012). Il contesto elvetico è strettamente simile a quello 

europeo, con il 99% di PMI, e sul numero di aziende totali, ben l’87% è rappresentato da microim-

prese (allegato 1) (Ufficio federale di statistica (UST), 2010). Per ciò che concerne invece la realtà 

del cantone Ticino, come si evince dalla Figura 1, essa è caratterizzata per il 99,85% da PMI e, 

unicamente lo 0.15% (51 in termini assoluti) sono grandi imprese, ovvero quelle con un numero di 

collaboratori a partire da 250. Molto importante anche per il Ticino è la quota di microimprese, la 

quale si attesta al 91.10%. Presso le PMI in Ticino sono occupate l’85% delle persone impiegate. 
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Figura 1: Demografia delle aziende e addetti etp in Ticino (2012), in % 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore su dati UST (STATENT 2012)
1
 

Le PMI ricoprono dunque grande importanza nell’economia europea, in quella svizzera e, come 

riportato nella Figura 1, anche in quella ticinese, in quanto ne sono la spina dorsale e garantiscono 

un numero rilevante di posti di lavoro. È dunque necessario che queste possano agire in modo ra-

pido e flessibile grazie anche ai molteplici strumenti a loro disposizione, gestendo nel contempo al 

meglio le proprie risorse.  

Le grandi aziende adottano oggi modelli di CI troppo complessi e dispendiosi per poter essere 

adottati dalle PMI, e possono inoltre disporre di risorse umane e competenze nettamente maggiori, 

ragion per cui lo studio di un modello di CI per PMI si rende in questo contesto necessario. Inoltre, 

l’enormità di dati disponibili oggigiorno e l’accesso facilitato a quest’ultimi grazie alla tecnologia di 

internet e alla sempre maggior penetrazione di questa nelle economie più sviluppate (Knapp & 

Borrei, 2010), rende necessaria l’identificazione dei giusti dati, i quali devono essere raccolti te-

nendo sempre in seria considerazione le esigenze dell’azienda. 

Secondo Fleisher e Bensoussan, un processo di CI prende forma secondo lo schema presentato 

nella Figura 2, il quale rappresenta le cinque fasi principali di un sistema di CI. 

  

                                                 

1 Nota: I dati non sono da considerare definitivi fino al termine dell’anno 2015. 
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Figura 2: Processo di CI 

 

Fonte: (Fleisher & Bensoussan, 2007) 

All’interno della prima fase di pianificazione (Plan) vengono definiti i cosiddetti “requirements” e 

“client needs”. Sulla base di questi viene avviato un processo di raccolta ed elaborazione al fine di 

operare le analisi che consentano in seguito di disporre degli elementi concreti a supporto alle de-

cisioni strategiche (il cosiddetto intelligence). La Figura 2 prevede anche una fase di valutazione e 

controllo per la gestione del feedback e la definizione della nuova pianificazione. 

Il contributo della tesi, oltre a fornire un’analisi della letteratura sul tema della CI, consiste 

nell’identificare l’importanza attribuita dalle PMI a determinati indicatori che vengono selezionati. In 

seguito si vuole comprendere quali di questi indicatori vengono già oggi utilizzati dalle PMI nei loro 

processi decisionali, al fine di proporre quelli più consoni e dunque utilizzabili nel contesto di un 

modello di riferimento per la gestione della CI presso le PMI. 

Sulla base di quanto esposto in questa breve introduzione, gli obiettivi che ci si pone in questo la-

voro di tesi sono di seguito riportati: 

 esporre una rassegna della letteratura (studi orientati alla pratica e alla teoria) sul tema della 

Competitive Intelligence (CI); 

 definire un concetto di CI applicabile alle PMI e i relativi indicatori; 

 rilevare quali degli indicatori selezionati sono attualmente utilizzati dalle PMI ticinesi e qual è 

l’importanza attribuita da queste agli stessi; 

 proporre un modello di riferimento per lo sviluppo e la gestione della CI presso le PMI; 

 esporre il contributo che il modello proposto può apportare alle scelte strategiche delle PMI. 
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2. STRUMENTI E METODOLOGIA 

In questo capitolo vengono esposte la metodologia e gli strumenti adottati per affrontare il raggiun-

gimento degli obiettivi di questa tesi. Nello specifico viene esposto come e secondo quali criteri è 

stata effettuata l'analisi della letteratura e come sono stati selezionati gli indicatori da sottoporre al-

le PMI nell’indagine. Per maggiori dettagli sulla struttura dell’indagine si rimanda al capitolo 4.1.. 

Nelle fasi di ricerca preliminare che hanno caratterizzato questo lavoro di tesi, si è riscontrato che 

molto spesso la ricerca di letteratura sulla CI si riconduce a temi affini e spesso interpretati come 

sinonimi, sia tra i manager sia a livello accademico (Ross, McGowan, & Styger , 2012). In partico-

lar modo, i termini Market Intelligence e Benchmarking sono quelli più comuni, il primo dei quali 

viene spesso utilizzato come sinonimo. Tale aspetto è messo in evidenza in un contributo del 2012 

(Ross, McGowan, & Styger , 2012; Bergeron & Hiller, 2002), dove gli autori sottolineano la forte re-

lazione con altri termini, tra cui proprio quello di CI. A fronte di questo, per ciò che concerne dun-

que la selezione degli articoli accademici e degli studi orientati alla pratica, è stata effettuata una 

ricerca mirata utilizzando i termini: 

 Competitive Intelligence (CI); 

 Market Intelligence (MI); 

 Competitive Analysis; 

 Benchmarking analysis; 

 Business Intelligence (BI); 

 Knowledge Management (KM). 

Con ognuno di questi termini è stata effettuata la ricerca utilizzando le banche dati a disposizione 

della SUPSI (Wiley & Blackwell, Taylor & Francis, Emerald, SAGE Research Methods Online, ecc) 

e motori di ricerca classici come google schoolar, al fine di individuare altri contributi non presenti 

nelle banche dati SUPSI come rapporti di società di consulenza o enti governativi. In seguito è sta-

ta effettuata nuovamente la ricerca, aggiungendo il termine "SME", ovvero Small and Medium En-

terprises, con l’obiettivo di individuare eventuali contributi mirati allo studio dei vari temi legati alla 

CI presso le PMI. A tal proposito, va detto che non sono emersi studi in questo senso su PMI elve-

tiche, né a livello accademico né dal punto di vista pratico.  

Al fine di semplificare la comprensione della metodologia, all’interno della Figura 3 è riportato uno 

schema del processo, con le fasi grazie alle quali è stata affrontata questa tesi. 

  

javascript:void(0)
javascript:void(0)
javascript:void(0)
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Figura 3: Il processo metodologico 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

L’analisi della letteratura è stata necessaria per avere una comprensione chiara del tema nel suo 

insieme, della sua evoluzione e delle principali tendenze in atto, dei principali autori, ecc. Delineare 

il quadro teorico di riferimento, ha permesso di disporre di elementi chiave per la creazione 

dell’indagine così come per l’identificazione del modello base per un sistema di CI. 

La raccolta dei dati, è stata gestita tramite il sistema LimeSurvey, il quale permette di sottoporre il 

questionario elettronico in maniera semplice ed intuitiva, evitando costi di spedizione. Per ciò che 

concerne la selezione del campione, è stato utilizzato un database all’interno del quale erano pre-

senti 1’797 imprese. Per motivi legati alla mancanza di alcune informazioni, nell’indagine è stato 

specificato che questa era rivolta alle PMI, ed è stato chiesto alle imprese di indicare il numero di 

collaboratori etp. La scelta di non proporre delle classi e di chiedere il numero esatto di collabora-

tori, ha consentito in seguito di creare delle classi di collaboratori etp sulla base delle specifiche 

esigenze di analisi, in particolare considerando che la categoria delle piccole (10-49) è ampia e 

che molte aziende rispondenti vi rientrano, si è scelto di suddividerla ulteriormente in due sotto-

categorie, ovvero 10-20 e 21-49. Le analisi sono state condotte con il software SPSS (versione 

22). 

In ultimo, grazie sia all’indagine sia al quadro teorico di riferimento, è stato possibile lavorare sulla 

creazione di un modello di CI per le PMI ticinesi. 
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3. QUADRO TEORICO DI RIFERIMENTO 

Questo capitolo, oltre a ha voler soddisfare il primo dei cinque obiettivi di questa tesi, ovvero quello 

di effettuare una review della letteratura sul tema, ha quale scopo quello di porre le basi per poter 

fornire una prima definizione del concetto di CI applicabile alle PMI. Viene inoltre effettuato uno 

stato dell’arte dei principali gruppi di indicatori che caratterizzano la CI. 

3.1. Analisi della letteratura 

Nell'affrontare l'analisi della letteratura, un primo aspetto che emerge in maniera ridondante consi-

ste nell'unanimità della comunità dei ricercatori sul fatto che oggi le aziende, piccole o grandi che 

esse siano, non possono più focalizzarsi unicamente su se stesse, ma devono considerare in ma-

niera dinamica l'ambiente competitivo, soprattutto in tempi difficili e caratterizzati da una forte 

competizione come quella vissuti oggi dalle imprese (Gabbar, 2007; Pellissier & Nenzhelele, 2013; 

Nasri, 2011; Folsom, 1991; Weiss & Naylor, 2010). Il monitoraggio della concorrenza è dunque 

essenziale per la sopravvivenza, senza tuttavia dimenticare che non è la panacea a tutti i mali 

(Fleisher & Bensoussan, 2007; Pellissier & Nenzhelele, 2013). Il tema della CI, come sottolineato 

da molti autori (Prescott J. , 1999; Bergeron & Hiller, 2002) trae le sue origini nel passato. In parti-

colar modo, già 1500 anni a.c., Sun Zu sottolinea la grande importanza del fatto di conoscere il 

proprio nemico come se stesso al fine di essere vittoriosi (Tsu, 2003).  

Una parentesi necessaria per contestualizzare ancor meglio il tema oggetto di questa tesi concer-

ne la Business Intelligence (BI). Quest'ultima tematica è molto più ampia e studiata rispetto al tema 

centrale oggetto di questa tesi. In letteratura la BI è definita come segue: 

“The accurate, timely, critical data, information and knowledge that supports strategic 

and operational decision making and risk assessment in uncertain and dynamic busi-

ness enviroments. The source of the data, information and knowledge are both internal 

organizationally collected as well as externally supplied by partners, costumers or third 

parties as a result of their own choice”. (Chang, 2006). 

Dalla definizione si comprende che essa è un concetto più ampio che comprende la dimensione 

interna e quella esterna di analisi e dunque racchiude in sé il concetto di CI, inteso come paragone 

dell'azienda rispetto ai suoi concorrenti. Nella teoria del benchmarking, dal momento in cui si effet-

tua un paragone di se stessi con i propri concorrenti, si entra nel campo dell’analisi della competiti-

vità aziendale rispetto alle aziende concorrenti e dunque si può già far riferimento alla CI (Leibfried 

& McNair, 1995). 
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Ad oggi lo scopo della CI è di fatto riconducibile ai fini strategici di un'azienda e ciò è condiviso da 

molteplici autori nei loro contributi (Fernandez & Tañski, 2011; Prescott J. , 1999; Pellissier & 

Nenzhelele, 2013; Nasri, 2011; Fleisher & Bensoussan, 2007). In alcuni contesti, vi è evidenza che 

la gestione di aspetti riconducibili alla CI sono talvolta gestiti direttamente all’interno del reparto 

marketing e vendite (Nasri, 2011) ed è oggi sempre più una pratica adottata nel campo del mana-

gement (Rouach & Santi, 2001). Di recente, uno studio effettuato sui principali istituti bancari retail 

nel Regno Unito ha confermato nuovamente l'importanza della CI ai fini strategici, in questo caso 

per il settore bancario (Wright, Eid, & Fleisher, 2010). Nello studio emerge che il 61% dei rispon-

denti applica sistemi di CI per comprendere i trend del mercato, mentre il 39% ha quale fine quello 

di comprendere le esigenze dei clienti (Wright, Eid, & Fleisher, 2010). 

In riferimento alle relazioni della CI con altri temi strettamente legati al marketing alcuni autori 

(Ross, McGowan, & Styger , 2012) sottolineano che la CI è fondamentale nella fase che precede 

la strategia di marketing di un'azienda. Il filone in cui si colloca il tema della CI è dunque quello del 

management e, più nello specifico, quello della gestione strategica e del marketing strategico. Inol-

tre, sempre più è oggi riscontrabile l'importanza della CI come pratica di management nelle azien-

de leader di settore (Rouach & Santi, 2001). 

Tuttavia, il tema della CI viene collocato da alcuni autori nel contesto del Knowledge Mangement 

(KM) (Barclay & Kaye, 2000; Rouach & Santi, 2001; Calof J. L., 2008). Talvolta il termine è ricon-

ducibile ad aspetti legati alle attività di foresight (Saritas, 2005) che riguardno tuttavia un più ampio 

spettro e comprendono attività di CI. 

Molteplici sono invece le definizioni di CI individuate nella letteratura, ma quella più recente e 

completa è fornita da (Pellisier & Tshilidzi, 2013) ed è di seguito riportata nella sua lingua originale 

al fine di non travisarne il senso e l’essenza: 

“The process by which enterprises gather actionable information about competitors and 

the competitive environment and, ideally, apply it to their planning processes and deci-

sion-making in order to improve their enterprise’s performance.” (Pellissier & Nenzhelele, 

2013, p. 2). 

Un’importante distinzione va fatta a proposito della terminologia adottata nel campo della CI, al fi-

ne di evitare ambiguità semantiche. Tra i termini principali ve ne sono tre particolarmente utilizzati 

e che ricoprono grande importanza. All’interno della Figura 4 sono riportati i tre termini con la ri-

spettiva spiegazione. 
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Figura 4: Dati, informazioni e intelligence 

 

Fonte: (Rouach & Santi, 2001) 

La terminologia esposta nella Figura 4, è molto importante in quanto senza la consapevolezza a 

proposito di tali distinzioni, non vi sarebbero le basi fondamentali per comprendere la CI (Rouach 

& Santi, 2001; Behnke & Slayton, 1998). 

Tra i principali insegnamenti che emergono dall’utilizzo della CI, Prescott2 sottolinea in un contribu-

to del 2001 (Prescott J. E., 2001) che la CI necessità di un processo continuo e dinamico focaliz-

zato sull’individualizzazione dei “needs”, che l’intelligence deve essere riferito periodicamente ed 

essere affidabile e che il network è fondamentale. L’autore sostiene inoltre che l’intelligence è un 

processo sociale (Prescott J. E., 2001). 

In altre pubblicazioni, si riscontra nuovamente l’osservazione di alcuni elementi, anche se con 

sfumature differenti, tra cui l’aspetto del network e del suo mantenimento (Ross, McGowan, & 

Styger , 2012), e più in generale, i processi di CI (Fleisher & Bensoussan, 2007). Da uno studio ef-

fettuato sulle banche (Lackman, Saban, & Lanasa, 2000), emerge che il 67% delle aziende studia-

te che hanno un solido CI sono aziende dove il senior management gioca un ruolo fondamentale 

nel definire i cosiddetti “needs”. Anche interessante è il caso della IBM, per il quale si cita già nel 

1998, l’importanza di un network solido che tenga in considerazione sia elementi interni sia esterni 

all’azienda, per i quali si attinge dagli attori della rete (Behnke & Slayton, 1998), aspetto che è ri-

preso in un paper del 2012 che sottolinea l’importanza dello sfruttamento del network, in particolar 

modo per le PMI (Ross, McGowan, & Styger , 2012). Anche per la IBM, come sottolineato da altri 

autori (Fleisher & Bensoussan, 2007; Bergeron & Hiller, 2002; Nasri, 2011) l’obiettivo ultimo della 

CI consiste nel fornire a coloro che definiscono la strategia gli elementi necessari (Behnke & 

Slayton, 1998) e rappresenta dunque, come già esposto, un importante strumento strategico 

(Lackman, Saban, & Lanasa, 2000). 

Le barriere presenti nell’instaurazione e nell’implementazione di un sistema di CI, sono principal-

mente riconducibili ad aspetti come la mancanza di incentivi per condividere le informazioni,  

l’incapacità nel creare la fiducia necessaria, il concetto che l’informazione, o meglio l’asimmetria 

                                                 
2
 Professore alla Katz Graduate School of Business, University of Pittsburgh e studioso della CI. 
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informativa, è potere, la mancanza di personale, competenze e risorse e da ultimo la mancanza di 

chiarezza negli obiettivi e la sottovalutazione dell’importanza del CI (Calof J. , 1999). 

Altra barriera spesso riscontrata è il fatto stesso che molte aziende lo fanno in un modo che po-

trebbe essere definito basilare ma non sempre è quello giusto e, oltre a ciò, alcune aziende hanno 

la percezione che non sia etico (Calof J. , 1999). 

A tal proposito, molti sono i contributi che sottolineano l'importante aspetto legato all'etica (Fleisher 

& Bensoussan, 2007; Bergeron & Hiller, 2002; Pellissier & Nenzhelele, 2013; Rouach & Santi, 

2001; Prescott J. , 1999). La natura stessa della CI, se non ben interpretata, può rischiare di far in-

combere le aziende nell'illegalità. Un interessante riassunto delle tipologie di informazioni e dei li-

miti fino a cui si può spingere la CI, sono riportati all’interno della Figura 5.  

Figura 5: Le tre tipologie di informazioni e i confini etici della CI 

 

Fonte: (Rouach & Santi, 2001) 

Come si evince dalla Figura 5, gli autori identificano principalmente tre categorie di informazioni: 

white (cold), grey (hot) e black (secret). Operare nel campo della CI presuppone l’utilizzo o se si 

preferisce lo sfruttamento delle informazioni bianche e di quelle grigie, quest’ultime più complesse 

da identificare e reperire rispetto alle prime (Rouach & Santi, 2001; Bergeron & Hiller, 2002). 

L’utilizzo di informazioni cosiddette “black” rientra nello spionaggio industriale e dunque 

nell’illegalità (Rouach & Santi, 2001). Per ciò che concerne le due tipologie di informazioni utilizza-

bili per la CI, le “white” sono le informazioni reperibili online, su giornali, riviste, e in database pub-

blici, mentre le “grey” sono maggiormente difficili da reperire in quanto non pubbliche o note e, 

spesso, risiedono nelle persone (Rouach & Santi, 2001). 

Tuttavia, non sono unicamente le informazioni esterne che devono essere reperite ed utilizzate nel 

giusto modo (Fleisher & Bensoussan, 2007), bensì anche quelle interne. A tal proposito è di gran-

de importanza il legame del tema della CI con il KM e l’utilizzo di quest’ultimo per portare l’azienda 

al successo nella pratica della CI (Calof J. L., 2008) e dunque a livello strategico. 
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Le sfide sono molte per chi applica la CI, ma tra le principali se ne trovano soprattutto a livello cul-

turale (Ross, McGowan, & Styger , 2012; Fleisher & Bensoussan, 2007; Bergeron & Hiller, 2002; 

Rühli & Sachs, 1997), a livello di identificazione dei “needs” (Fleisher & Bensoussan, 2007; Rühli & 

Sachs, 1997) e a livello strutturale (Rühli & Sachs, 1997; Fleisher & Bensoussan, 2007; Bergeron 

& Hiller, 2002; Ross, McGowan, & Styger , 2012). 

Alla luce del fatto che la pratica della CI può non essere sempre svolta nel giusto modo, vista la 

sua grande complessità e considerando che è caratterizzata da molteplici facciate, in una pubbli-

cazione del 2010 sul Journal of Strategic Marketing, gli autori studiano i principali motivi del falli-

mento nel suo utilizzo, principalmente nella fase di analisi, fornendo alcune linee guida su come 

evitare tali errori (Fleisher & Wright, 2010). Interessanti sono gli errori condotti nella fase di raccol-

ta dei dati, dove si sottostima la loro reperibilità e i fini a cui questi servono (Fleisher & Wright, 

2010). 

L’utilizzo della CI è pratica comune anche nei mercati emergenti, in particolar modo in Cina, ma, 

tuttavia, la crescente necessità di adottare pratiche di CI non è sempre allineata all’esperienza de-

gli utilizzatori, ragion per cui si ritiene che siano necessari programmi di formazione mirati alle esi-

genze delle aziende (Prescott & Tao, 2000). 

3.1.1. Evoluzione del tema 

L’atto di studiare e analizzare quanto fatto dai propri rivali, siano essi concorrenti nel business, av-

versari sportivi o nel peggiore dei casi nemici sul campo di battaglia, non è di per sé una novità, e 

ritrova le sue origini nell’antichità, soprattutto in ambiti strettamente militari. Come riportato da mol-

teplici studiosi del campo della CI (Prescott J. , 1999; Bergeron & Hiller, 2002), il leggendario stra-

tega militare cinese Sun Tsu, sosteneva l’importanza di conoscere il proprio nemico come se stes-

si per non incorrere in sconfitte o in spiacevoli soprese (Tsu, 2003). Anche Napoleone sosteneva 

l’importanza di non essere sorpresi dagli avversari, affermando che ciò, al contrario della sconfitta, 

non era concesso (Bergeron & Hiller, 2002). Nello scorso secolo, il britannico Wiston Churchill, 

contribuì in maniera sostanziale alla sconfitta dei tedeschi grazie alla conoscenza anticipata dei lo-

ro movimenti. Tali pratiche, seppur nei limiti consentiti dall’etica citati in precedenza nel capitolo 

3.1, sono oggi adottate dalle imprese a fini strategici. 

Considerando la complessità e la vastità del tema della CI, all’interno della Figura 6 è esposta gra-

ficamente l’evoluzione che ha caratterizzato alcuni aspetti principali della CI negli ultimi trenta qua-

rant’anni. In particolare, sono stati posti sui due assi, due aspetti importanti per lo sviluppo della CI, 

ovvero il “collegamento diretto della CI al processo decisionale” (asse delle “Y”) e “l’interesse del 

top-management” (asse delle “X”) nei confronti della CI. 
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Figura 6: Evoluzione dei principali aspetti della CI dagli anni ‘80 

 

Fonte: (Prescott J. , 1999) 

Come si evince dalla Figura 6, fino agli anni ’80 l’attenzione rivolta al tema da parte dei top-

manager, o più in generale da parte degli imprenditori, era quasi assente, così come il contributo 

della CI sulle decisioni strategiche. Fino al 1988 l’attenzione è rimasta molto limitata e l’impatto sul-

le decisioni ancora debole, mentre dal 1988 al 1999 vi è stato un notevole cambiamento, proba-

bilmente dovuto anche alla globalizzazione e dunque ad una maggiore necessità di aprirsi ai mer-

cati, tenendo anche in considerazione i propri concorrenti. In questi anni, l’interesse del top-

management è già più moderato rispetto a prima, ma soprattutto vi è un maggior impatto della CI 

sul processo decisionale. I lavori di Michael Porter hanno probabilmente influenzano questa forte 

attenzione alla concorrenza per il raggiungimento del cosiddetto vantaggio competitivo. Ad oggi, la 

CI è l’input diretto e l’attenzione dei decisori strategici e dei top-manager è molto elevata (Fleisher 

& Bensoussan, 2007; Bergeron & Hiller, 2002), come ben aveva previsto Jhon Prescott nel suo 

contributo del 1999 (Prescott J. , 1999). Inoltre, contributi recenti sottolineano che oggi il fenomeno 

è caratterizzato da un approccio sistemico  e necessità di multidisciplinarietà (Behnke & Slayton, 

1998; Pellissier & Nenzhelele, 2013; Bergeron & Hiller, 2002; Fleisher & Bensoussan, 2007; Miller, 

Bräutigam, & Gertlach, 2006). 

3.1.2. Le 5 attitudini della CI 
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Un interessante contributo di due autori dell’ European School of Management di Parigi (Rouach & 

Santi, 2001), mette in evidenza l’esistenza di alcune attitudini che vi sarebbero alla base della CI. 

Gli autori ne identificano principalmente cinque, esposte all’interno della Figura 7. Tale categoriz-

zazione delle attitudini evidenzia molto bene le differenze tra le aziende sulla base della loro di-

mensione e dunque dei mezzi a loro disposizione. Tuttavia va sottolineato che non viene effettuata 

alcuna analisi delle attitudini in relazione al tipo di settore. 

Figura 7: Esempi di aziende per le 5 attitudini di CI 

 

Fonte: (Rouach & Santi, 2001) 

Come si evince dalla Figura 7, per ognuna delle cinque attitudini della CI sono riportati degli 

esempi di aziende o di categorie di aziende. Nello specifico, la parte alta destra della matrice è ca-

ratterizzata dalla presenza di aziende multinazionali che sono generalmente quotate in borsa. 

Queste, a fronte della presenza di maggiori risorse e di una struttura organizzativa idonea, adotta-

no un’attitudine che a dipendenza dei casi varia tra “Warriors” e “Assault”. Il livello di sofisticatezza 

del sistema di CI e gli strumenti adottati da tali aziende sono dunque elevati (Rouach & Santi, 

2001) e l’attività di CI rimane per entrambe le categorie molto aggressiva e presente, ricoprendo 

dunque un ruolo chiave per l’azienda e per la sua strategia e lo sviluppo. 

Ai livelli più intermedi si trovano le attitudini definite come “Active Intelligence” e “Reactive Intelli-

gence”, le quali sono caratterizzate dalla presenza di minori risorse in alcuni casi molto anche mol-

to limitate. Queste attitudini sono tipicamente riscontrabili presso le PMI e, in particolar modo, gli 

autori riportano particolari evidenze empiriche presso le PMI francesi e, nella fascia media, anche 
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presso le PMI statunitensi (Rouach & Santi, 2001). Non vi è tuttavia alcuna evidenza empirica dei 

cosiddetti “sleepers”, ma tuttavia si può ipotizzare che si tratti di micro-imprese o di monopolisti. 

Di seguito è ripresa una tabella (Tabella 1) che riassume i risultati della pubblicazione di (Rouach 

& Santi, 2001), i quali espongono lo stato mentale e i metodi utilizzati all’interno delle diverse atti-

tudini sopra esposte e spiegate. 

Tabella 1: Riassunto dei principali elementi che caratterizzano le 5 attitudini della CI 

Attitudine Caratteristiche Tipologie di aziende 

Warriors 

Estremamente pro-attivo nella gestione 
CI, costante ricerca opportunità ester-
ne, strumenti e modelli di CI sofisticati, 
team dedicato e risorse elevate. 

Multinazionali, GI 

Assault 

Molto pro-attivo (meno aggressivo ri-
spetto ai “warriors” e con alcune com-
petenze in meno), importanza delle ri-
sorse umane, buone risorse. 

Multinazionali, GI 

Active 

Ricerca informazioni strategiche tramite 
risorse normali, sistema CI non ben 
strutturato, osservatorio della concor-
renza, risorse limitate. 

GI e PMI 

Reactive 
Opprtunisti che reagiscono alle minac-
ce (attacchi). Risorse molto limitate. 
 

PMI 

Sleepers 
Atteggiametno passivo, nessuna parti-
colare azione e risorse molto scarse. 

Micro-imprese, monopolisti 

Fonte: rielaborazione su fonte (Rouach & Santi, 2001) 

Da quanto riportato nella Figura 7 e dalla Tabella 1, sorge spontaneo affermare che la disponibilità 

del budget potrebbe avere un impatto diretto sulla tipologia di attitudine alla Ci adottata 

dall’azienda. Nel contesto di questa tesi è dunque interessante sottolineare che le PMI si posizio-

nano nella fascia di attitudini che va da “sleepers” a “active”. 

3.2. Processo, attori e dinamiche di CI 

Ai fini di comprendere il funzionamento della CI all'interno di un'azienda, è utile esporre il processo 

che, anche se con alcune sfumature, è generalmente riconosciuto all'unanimità in letteratura, così 

come le diverse fasi che lo caratterizzano. A tal proposito all'interno della Figura 8 viene esposto il 

processo che caratterizza la CI. Come si evince dalla Figura 8, il processo non può avere inizio 

senza che i decisori finali comunichino agli analisti i cosiddetti “needs” (Fleisher & Bensoussan, 

2007). Come infatti si nota, tale parte occupa i primi tre step del processo. Per le altre fasi, non 
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meno importanti, non ci si vuole soffermare in quanto la loro esposizione non è strettamente con-

nessa a questa tesi di master3. 

Figura 8: Processo tipico di CI 

 

Fonte: (Fleisher & Bensoussan, 2007) 

Altro aspetto importante e già citato in precedenza, concerne la presenza necessaria di più attori, 

sia per la gestione all’interno dell’azienda (Barclay & Kaye, 2000; Calof J. L., 2008) sia al suo 

esterno (Miller, Bräutigam, & Gertlach, 2006; Fleisher & Bensoussan, 2007; Pellissier & Nenzhele-

le, 2013) affinché un sistema di CI possa funzionare al meglio. Oltre alla multidisciplinarietà, anche 

le relazioni tra i vari attori sono molto importanti (Ross, McGowan, & Styger , 2012), così come il 

giusto equilibrio di competenze e, non meno importante e banale, ma anzi fondamentale, la qualità 

della rete e la fiducia instaurata all’interno di quest’ultima (Prescott J. E., 2001). La Figura 9 forni-

sce un’idea di alcuni di questi concetti. 

Figura 9: Aspetti e dinamiche della CI 

 

Fonte: (Rouach & Santi, 2001) 

Affinché la CI possa funzionare al meglio, essa necessita di molteplici interrelazioni e flussi di in-

formazioni tra le  diverse funzioni (Fleisher & Bensoussan, 2007; Miller, Bräutigam, & Gertlach, 

                                                 
3
 Nota: per un approfondimento si guardi (Fleisher & Bensoussan, 2007, p. 20). 
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2006; Bergeron & Hiller, 2002; Behnke & Slayton, 1998). La Figura 9 mostra le principali interrela-

zioni tra i diversi attori e funzioni aziendali. In tutto ciò non va dimenticato che la CI è uno strumen-

to strategico e, secondo uno studio, il 67% delle aziende studiate che hanno un solido CI, sono 

aziende dove il senior management gioca un ruolo fondamentale nel definire i needs, e vi è dun-

que il commitment (Prescott J. E., 2001). 

3.3. La competitive intelligence nelle PMI 

Il tema della CI è accostabile principalmente alle grandi realtà aziendali e sicuramente ad organiz-

zazioni multinazionali e aziende quotate in borsa, grazie alla presenza di maggiori risorse e ad una 

struttura adeguata. Tuttavia, la crescente competizione e l’avvicendamento di alcuni settori verso 

un livello di maturità o quantomeno di saturazione, sono tutti elementi che rendono necessaria una 

maggior attenzione all'ambiente circostante ed in particolare all'ambiente competitivo, anche per le 

PMI. In tal senso anche in letteratura vi è traccia di contributi che studiano i vari aspetti della CI, 

del benchmarking e della MI in relazione alle PMI e alla realtà che le caratterizza, ben diversa da 

quella delle GI (Ross, McGowan, & Styger , 2012; Bergeron & Hiller, 2002; Smith, Wright, & Pick-

ton, 2010; Folsom, 1991; Maire, Bronet, & Pillet, 2008).  

Come riportato da Bergeron e Hiller (Bergeron & Hiller, 2002), molti studi sul tema della CI presso 

le PMI sono stati condotti in Francia e nel Québec (Bergeron & Hiller, 2002). Tali studi, così come 

confermato in una recente pubblicazione (Ross, McGowan, & Styger , 2012), hanno messo in luce 

l’importanza della presenza e dello sfruttamento della rete, composta da vari attori come clienti, 

concorrenti, fornitori, agenti di vendita, ecc. quale fonte di informazioni (Bergeron & Hiller, 2002; 

Ross, McGowan, & Styger , 2012). Tale aspetto era già stato riscontrato in uno studio effettuato su 

PMI in Malesia, dove si sottolineava che la collaborazione e la cooperazione nell’attività di bench-

marking erano molto presenti (Garengo, Biazzo, Simonetti, & Bernardi, 2005). Inoltre, aziende lad-

dove vi è la visione strategica di un imprenditore hanno generalmente sistemi di CI maggiormente 

formalizzati o quantomeno si agisce in maniera consapevole e organizzata (Bergeron & Hiller, 

2002). 

La presenza di alcuni studi meno recenti, tuttavia più appartenenti al campo del benchmarking, 

mette in evidenza alcuni aspetti che è interessante citare. Tra questi, interessante e per alcuni 

aspetti sorprendente, vi è il fatto che in Giappone, le PMI adattano i modelli di benchmarking delle 

GI (per alcuni aspetti simili a quelli di CI) alle proprie esigenze (Cassel, Nadin, & Older Gray, 

2001). Meno sorprendente invece la constatazione del fatto che, già nel 2001, le PMI si muoveva-

no in un contesto caratterizzato da forte competizione (Cassel, Nadin, & Older Gray, 2001). Anche 

se datato, è interessante osservare i risultati di uno studio effettuato su circa 96 imprese negli Stati 
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Uniti (Folsom, 1991), nel quale i rispondenti citano il monitoraggio della pubblicità dei propri rivali, 

la ricerca di informazioni sui concorrenti presso i propri clienti e l’interazione con i concorrenti e i 

loro impiegati, come pratiche più frequenti di MI (Folsom, 1991). 

Lo studio più attuale vicino al tema oggetto di questa tesi è stato effettuato nel 2012 da Pauline 

Ross, Carol McGowan e Lee Styger (Ross, McGowan, & Styger , 2012). Il focus è sulla MI ma ciò, 

considerando appunto le molte similitudini con il tema della CI, non rappresenta un limite. Va tutta-

via detto che le autrici vedono la CI e la BI come fonti per la MI. Oltre a sottolineare che le PMI 

spesso conducono in maniera inconsapevole attività di MI, ciò non esclude il fatto che esse la 

svolgano. Talvolta, vi sono delle motivazioni specifiche che spingono le aziende ad effettuare MI, 

senza che vi sia un’organizzazione costante atta a tali scopi (Ross, McGowan, & Styger , 2012). 

Gli autori riassumono inoltre i principali benefici che l’adozione corretta di un buon sistema di CI 

può apportare ad un’azienda (Ross, McGowan, & Styger , 2012).  

Negli studi sulle PMI francesi in merito alla tematica della CI, vi è abbondanza di osservanza in 

merito all’aspetto della centralità del manager nell’intero processo di CI, così come del fatto che la 

cultura aziendale e l’orientamento strategico giocano un ruolo altresì importante (Smith, Wright, & 

Pickton, 2010). 

In un altro studio effettuato su 100 PMI (più inerente il campo del benchmarking), viene dimostrato 

che il benchmarking permette alle aziende di migliorare le loro performance (St Pierre & Delisle, 

2006). Inoltre, si sottolinea nuovamente la grande importanza del conoscere i “needs” prima di agi-

re, così come evidenziato a più riprese da molteplici altri autori (Gomes & Yasin, 2011; Fleisher & 

Bensoussan, 2007), soprattutto se si considera che ogni settore ha i propri indicatori, cosiddetti 

“unique measures” (Gomes & Yasin, 2011). Più in generale, gli indicatori devono essere precisi 

per poter mirare agli obiettivi di crescita e sviluppo dell'azienda (Gomes & Yasin, 2011). Alcuni au-

tori sottolineano due degli aspetti che rendono difficoltosa la raccolta dei dati presso le PMI, ovvero 

il fatto di non conoscere ciò di cui si ha bisogno, che come visto in precedenza è uno degli elemen-

ti fondamentali del processo di CI (Gomes & Yasin, 2011; Fleisher & Bensoussan, 2007), e il fatto 

di pensare che i propri clienti siano soddisfatti e dunque che non vi sia alcuna necessità di guarda-

re all’esterno, aspetto peraltro smentito da altri studi (Nasri, 2011; Fernandez & Tañski, 2011; Pre-

scott & Tao, 2000). 

3.4. Modello interpretativo 

All’interno del capitolo 3.3 è stato ampiamente trattato il tema della CI in relazione alle PMI. Da 

quanto elaborato emergono alcuni elementi interessanti quali ad esempio la necessità per le PMI 

di essere presenti al centro di una rete (Bergeron & Hiller, 2002; Ross, McGowan, & Styger , 2012) 
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al fine di sfruttare le proprie relazioni, siano esse con concorrenti, fornitori, agenti di vendita ester-

ni, clienti, ecc., con l’obiettivo finale di raccogliere i dati e le informazioni necessarie per generare 

poi intelligence (Ross, McGowan, & Styger , 2012).  

I molti elementi emersi dall’analisi della letteratura e la conoscenza delle PMI, hanno portato a da-

re la seguente definizione di CI, considerata adeguata per le PMI. 

L’attività di CI, o più in generale di monitoraggio dei propri concorrenti, consiste 

nell’individuazione dei dati e delle informazioni, i quali devono essere reperibili, 

e provenienti da fonti attendibili, oltre ad essere utili ai fini strategici dell’azienda 

e dei suoi vertici, siano essi manager, responsabili marketing o l’imprenditore 

stesso. I dati possono essere interni ed esterni, la loro raccolta deve rispettare 

l’etica e deve inoltre tenere conto delle minori risorse di cui generalmente di-

spone una PMI, così come delle sue caratteristiche. 

All’interno della Figura 10, è riportata l’interpretazione dell’attuale funzionamento della CI presso le 

PMI (parte inferiore dell’immagine) e un’ipotesi di come potrebbe funzionare un sistema di CI con 

l’introduzione di un attore neutrale che gestisca un modello (parte superiore dell’immagine). La 

parte centrale rappresenta l’indagine condotta presso le PMI, volta a definire i dettagli utili per la 

costruzione del modello di CI. 

Figura 10: Modello interpretativo 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 
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Parte della Figura 10 rappresenta la situazione attuale, caratterizzata da interazioni che intercorro-

no tra l’azienda e i suoi numerosi stakeholder, finalizzate alla raccolta di dati e informazioni sui 

propri concorrenti. Lo schema riprende dunque molti degli aspetti ritrovati a più riprese all’interno 

della letteratura, tra i quali l’importante aspetto del network tra le aziende e alcuni attori che vi lavo-

rano (agenti di vendita, consulenti, l’imprenditore, ecc) dai quali attingere come fonte per la raccol-

ta di dati e informazioni (Ross, McGowan, & Styger , 2012). Essendo la creazione del modello tra 

gli obiettivi di questa tesi, si ritiene che l’indagine presso le PMI, oltre a fornire informazioni sulle 

azioni di CI attualmente adottate, possa essere determinante per individuare alcuni indicatori da 

inserire nel modello stesso. La parte superiore della Figura 10 è un’interpretazione dell’autore che 

vede l’inserimento del modello attraverso l’eventuale presenza di un’entità neutrale, che basi la 

raccolta degli indicatori sui risultati dell’indagine, e che fornisca in seguito all’analisi, l’intelligence di 

cui le aziende necessitano. 

Ciò che la Figura 10 non comprende, è l’importante tema della gestione delle informazioni già pre-

senti all’interno dell’azienda, in quanto esse possono essere in seguito utilizzate in fase di CI, per 

rapportarsi ai propri concorrenti. Senza un’adeguata gestione interna dei dati, la CI può dunque ri-

schiare di non avere il successo desiderato. Le aziende devono dunque gestire il flusso di dati in-

terni ed esterni in maniera da integrarli e trarne vantaggio. 

Considerando quanto detto sin qui, il modello interpretativo rappresenta l’interpretazione 

dell’attuale stato della CI presso le PMI, così come ciò che è necessario fare per creare il modello 

di CI adatto per quest’ultime. Nel contempo, grazie all’indagine, si vuole verificare anche se il con-

cetto di una CI fondata sulla rete sia una realtà che concerne le PMI ticinesi. 

3.4.1. Indicatori di CI: selezione 

La letteratura accademica e gli studi empirici sulla CI e sulla MI, non si soffermano in modo preciso 

sugli indicatori specifici che vengono utilizzati, bensì sul processo, gli attori, le attitudini e gli impatti 

(vedere capitolo 3.1).  

Tuttavia, è bene sottolineare che da alcuni contributi non forzatamente legati alla CI, è possibile 

estrapolare quelle che possono essere definite le macro-categorie di indicatori (Cassel, Nadin, & 

Older Gray, 2001; Leibfried & McNair, 1995; Porter, 1980; Marr, 2013). In particolar modo negli 

studi sul benchmarking, sia quelli orientati al mondo delle imprese in generale sia quelli orientati 

alle PMI, emergono talvolta alcuni indicatori specifici (Marr, 2013; Porter, 1980; Leibfried & McNair, 

1995; Bloomberg, 2014; UST, 2014). Prima di procedere vengono di seguito spiegate le macro-

categorie: 
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 economico-finanziari: comprende indicatori volti a misurare le performance economico-

finanziaria dell’impresa da molteplici punti di vista (solidità, liquidità, redditività, ecc); 

 soddisfazione clienti: comprende indicatori volti a misurare tutti gli aspetti legali alla gestione 

della qualità (servizio, prodotto, ecc), alla soddisfazione dei clienti e alla loro fidelizzazione; 

 marketing e mercato: comprende indicatori volti a misurare aspetti fortemente legati al merca-

to che richiedono un paragone con i concorrenti, già per la costruzione dell’indicatore stesso. 

Altri, sono più legati ad aspetti di marketing; 

 produttività: comprende indicatori volti a misurare l’efficienza produttiva (e non solo) 

dell’azienda, dunque gli aspetti legati allo sfruttamento della propria capacità di produzione, 

sia in termini classici di macchinari sia di risorse umane e mezzi; 

 socio-ambientali: comprende indicatori volti a misurare il grado di impatto ambientale 

dell’azienda a fronte della sua attività, i consumi in termini di energia (calcolandone anche il 

costo per l’azienda), il livello di riciclaggio e di sprechi, così come l’impatto economico di que-

sti sull’azienda. Si tratta di indicatori molto legati agli aspetti reputazionali. 

 HR: comprende indicatori che pongono al centro le risorse umane, volti a misurare le perfor-

mance, la soddisfazione e l’efficienza dei collaboratori dell’azienda. Inoltre vi sono indicatori 

legati agli impatti della formazione e al turnover dei collaboratori. 

All’interno della Figura 11 sono dunque riassunte le principali macro-categorie di indicatori che è 

stato possibile ricostruire sulla base di alcuni spunti della letteratura o grazie a fonti attive nel cam-

po della CI. Gli indicatori specifici all’interno delle macro-categorie sono stati selezionati tra quelli 

più idonei unicamente per le GI (blu scuro) e quelli adattabili anche al contesto delle PMI (blu chia-

ro). Sotto ogni macro categoria sono riportati gli indicatori scelti. 

È bene sottolineare che sia il numero delle categorie sia quello degli indicatori, è limitato a quelli 

che sono ritenuti maggiormente importanti o più comunemente utilizzati, in quanto ai fini di questa 

tesi, si è deciso di raggrupparli per giungere ad un numero ragionevole. 
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Figura 11: Macro-categorie di indicatori e indicatori specifici (PMI vs. GI) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Quelli maggiormente importanti sono rappresentati dalle prime quattro colonne, in quanto è gene-

ralmente su tali indicatori che un’azienda può decidere di intraprendere determinate azioni corretti-

ve e attuare nuovi piani strategici che possano migliorarne il vantaggio competitivo o il posiziona-

mento nel proprio settore. Ciononostante non va tralasciata l’importanza della categoria HR, i cui 

indicatori possono fornire validi spunti per una gestione del personale di successo, che si ripercuo-

terebbe positivamente sull’azienda. 

Va sottolineato che le categorie di indicatori, così come gli indicatori specifici, in alcuni casi posso-

no essere utilizzati unicamente per un preciso settore (bancario, industriale, alberghiero, ecc) in 

quanto non sono riproducibili in altri, o ciò è difficilmente attuabile. Ai fini di questo lavoro di tesi, e 

dunque nel questionario da sottoporre alle imprese, vengono scelti gli indicatori specifici di caratte-

re più generale o che sono ritenuti più consoni agli obiettivi, al fine di verificare se l’ipotesi che le 
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aziende li utilizzano può essere realmente confermata, oltre che per valutarli. Le scelte sono ripor-

tate all’interno della Figura 12. 

Figura 12: Scelta degli indicatori da sottoporre nel questionario 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 
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4. PRESENTAZIONE E ANALISI DEI RISULTATI 

Questo capitolo racchiude i principali risultati emersi dall’indagine sulla CI svolta presso alcune 

PMI ticinesi. La struttura del capitolo ripercorre in maniera quasi completa quella dell’indagine. Ini-

zialmente viene spiegato come è stata impostata l’indagine e per quali ragioni, mentre in seguito 

vengono esposte le caratteristiche dei rispondenti e i risultati delle diverse aree indagate. In questo 

capitolo vengono inoltre effettuati alcuni raffronti con la teoria analizzata ed esposta all’interno del 

capitolo 3, al fine di indentificare similitudini o aspetti contrastanti rispetto ad altri studi. 

4.1. Struttura dell’indagine 

All’interno di questa breve parte viene esposta e spiegata la struttura dell’indagine e gli obiettivi di 

ognuna delle sezioni. L’indagine è suddivisa in due parti principali, la prima dedicata ad esplorare il 

contesto ambientale, ovvero di conoscenza della CI, la sua importanza e le azioni attualmente 

adottate presso le PMI. La seconda parte è invece più “specifica” dedicata ad identificare gli indi-

catori ritenuti dalle aziende maggiormente utili, così come i tassi con cui questi vengono utilizzati. 

Ai fini dell’analisi dei risultati, al termine dell’indagine è stata inserita una parte in cui è stato chie-

sto di indicare il numero di collaboratori e il settore in cui opera l’azienda. La Figura 13 espone la 

struttura dell’indagine con il relativo numero di domande all’interno di ogni parte. 

Figura 13: Struttura dell’indagine sulla CI 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 
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La scelta di suddividere l’indagine in due parti principali deriva dal fatto che oltre a comprendere 

quali fossero gli indicatori ritenuti maggiormente utili/importanti dalle PMI ticinesi e in che misura 

venissero utilizzati, è stato necessario capire quali fossero le condizioni ambientali per 

l’introduzione di un modello di riferimento per lo sviluppo e la gestione della CI presso le PMI. Le 

domande (tutte consultabili all’interno dell’allegato 8), per la prima parte erano dunque volte a rac-

cogliere informazioni sull’importanza della CI per le PMI ticinesi e sulle azioni e attività attualmente 

adottate da queste, così come gli attori coinvolti sia all’interno sia all’esterno dell’azienda. Inoltre si 

è cercato di individuare alcune delle ragioni concernenti il mancato utilizzo della CI. Alcune do-

mande, sono state riprese e modificate da alcuni studi che avevano indagato il fenomeno attraver-

so indagini empiriche (Roitner, 2008; Folsom, 1991). 

Nel corso dell’esposizione dell’analisi dei risultati emersi dall’indagine, vengono man mano indicati 

tra parentesi i numeri di riferimento di ogni domanda.  

4.2. Caratteristiche dei rispondenti 

Per l’indagine effettuata presso le PMI ticinesi, il cui campione era composto di 1’797 imprese, 

hanno risposto 80 imprese e il tasso è di risposta è dunque pari al 4,45%. Tale tasso di risposta è 

considerato basso in termini di significatività e inoltre, non avendo optato per un campionamento 

casuale semplice (CCS), è bene sottolineare che non è possibile fare inferenza. Tuttavia, si è ri-

scontrato un particolare interesse presso alcuni rispondenti, i quali si sono dimostrati interessati ai 

risultati. All’interno della Figura 14, è riportata la suddivisione dei rispondenti in base al settore 

d’appartenenza.  

Figura 14: Suddivisione dei rispondenti per settore d’appartenenza (in %) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 
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Come si evince dalla Figura 14 tra i settori maggiormente rappresentati vi è quello del commercio 

al dettaglio e all’ingrosso (15 aziende), l’edilizia (12 aziende) e l’industria manifatturiera (10 azien-

de). Anche in questo caso, non vi è pari rappresentatività dei diversi settori. 

Per quanto concerne invece la categoria “altri servizi”, che è quella maggiormente rappresentata, è 

bene sottolineare che al suo interno sono incluse aziende operanti in molteplici settori, tra cui im-

prese funebri, aziende di consulenza, concessionari d’auto, ecc. 

Facendo riferimento alla definizione svizzera ed europea di PMI, le quali considerano anche il nu-

mero di collaboratori per definire se si tratti di una micro impresa, di una piccola impresa o di una 

media impresa (European Commission, Directorate-General for Enterprise and Industry, 2005; Uf-

ficio federale di statistica (UST), 2010), all’interno della Figura 15 è esposta la suddivisione dei ri-

spondenti in base alle categorie proposte a livello internazionale per la definizione di PMI (sinistra) 

e la suddivisione dell’autore (destra), necessaria per attuare alcune analisi. 

Figura 15: Rispondenza entro le categorie ufficiali e suddivisione dell’autore (in %) 

 

Fonte: Elaborazione a cura dell’autore 

Dalla Figura 15 (grafico di sinistra) si evince che la maggioranza dei rispondenti rientra nella cate-

goria 10-49, e il 39% nella categoria 0-9, mentre unicamente il 10% nella categoria 50-249. Tale 

risultato rispecchia in parte la realtà svizzera e ticinese, caratterizzata in gran parte dalla presenza 

di micro e piccole imprese. A fronte della preponderanza di rispondenti presenti all’interno della ca-

tegoria 10-49, al fine di effettuare alcune analisi, è stata effettuata un’ulteriore suddivisione di que-

sta in due categorie, ovvero 10-20 e 21-49. Tale scelta, oltre che per le ragioni sopra indicate, è 

dovuta anche al fatto che in alcuni casi si riscontrano delle differenze tra le due categorie in termini 

di azioni di CI adottate, tempistiche della CI, ecc.. 
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All’interno della Figura 16 è riportata la rispondenza dei principali settori entro le classi di collabo-

ratori etp, sia in valori percentuali sia in valori assoluti. 

Figura 16: Rispondenza dei principali settori entro classi (in % e valori assoluti) 

 

Fonte: Elaborazione a cura dell’autore 

Come si evince dalla Figura 16, per gli altri servizi e il commercio all’ingrosso e al dettaglio, si è ri-

scontrato che rispettivamente l’88% e il 93,3% dei rispondenti ha un numero di collaboratori com-

preso tra 0 e 20. Per l’edilizia e l’industria manifatturiera sono maggiori i rispondenti che hanno un 

numero di collaboratori compreso tra 21 e 249. Nello specifico, per l’edilizia sono il 58,4%%, men-

tre per l’industria manifatturiera sono il 70%. 

4.3. Conoscenza e importanza della CI 

Tra le aziende rispondenti si è riscontrato che il 90% ritiene importante il fatto di monitorare co-

stantemente il proprio ambiente competitivo, contro il 10% che non lo ritiene invece importante. 

Figura 17: (Domanda 1) Importanza del monitoraggio dell’ambiente competitivo (in %) 

 

Fonte: Elaborazione a cura dell’autore 
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terminanti per generare mutamenti nel loro mercato di riferimento. Tra chi ha indicato “no” come 

risposta, i settori maggiormente coinvolti sono quelli dell’agricoltura e della produzione di vini, con 

due “no” su cinque rispondenti. Interessante è osservare che tra i settori maggiormente rappresen-

tati dai rispondenti (commercio all’ingrosso e al dettaglio, manifatturiero, edilizia), su un totale di 37 

aziende, unicamente 3 hanno indicato “no” come risposta e nessuno di questi all’interno del setto-

re manifatturiero. Per il settore del commercio all’ingrosso e al dettaglio ciò potrebbe essere dovu-

to in particolar modo alla concorrenza sui prezzi e alla rispettiva necessità di conoscere l’offerta dei 

propri concorrenti, mentre per edilizia e il settore manifatturiero all’abbassamento dei margini e alla 

forte concorrenza. 

Figura 18: Importanza monitoraggio ambiente competitivo entro classi di collaboratori 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Nonostante il 90% dei rispondenti ritenga che sia importante monitorare il proprio ambiente com-
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6), al fatto che monitorare l’ambiente competitivo sia un fattore di successo per l’azienda e sola-

mente il 46,25% dei rispondenti ha indicato una valutazione di 5 o 6. 

4.4. Studio sull’ambiente competitivo 

La domanda sul fatto che un’azienda abbia già effettuato o meno uno studio sul proprio ambiente 
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del 45% di rispondenti che hanno effettuato lo studio e un 55% che invece non lo hanno effettuato. 

Tra quest’ultimi è interessante osservare quanto segue: 

 circa un terzo indica tra le ragioni la mancanza di tempo, risorse e competenze; 
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Una prima conferma di quanto ipotizzato emerge dal fatto che tra le aziende che hanno indicato 

“no” per ragioni di tempo, risorse a competenze, oltre 10 su 12 hanno un numero di collaboratori 

compreso tra 0 e 20. All’interno della medesima categoria si trovano la totalità delle aziende che 

hanno indicato quale ragione il fatto che non sia necessario. 

Tra i rispondenti che hanno indicato “si”, si è riscontrato invece quanto segue: 

 69,45% ha effettuato lo studio internamente; 

 19,45% ha fatto effettuare lo studio a terzi; 

 11,10% ha fatto effettuare lo studio in parte a terzi e in parte internamente. 

In sintesi emerge che le dimensioni delle aziende e la conseguente disponibilità di risorse, spiega 

in parte il fatto che non siano stati condotti studi sul proprio ambito competitivo. Inoltre si è riscon-

trato che le aziende con un numero di collaboratori compreso tra 0 e 20 tendano a non ritenerlo 

necessario. Il fatto che oltre due terzi dei rispondenti che hanno effettuato lo studio lo abbiano 

svolto internamente, conferma in parte la mancanza di risorse finanziarie. 

4.5. Le azioni di CI 

All’interno di questo sottocapitolo si entra nel merito di alcune delle azioni di CI adottate da una 

parte dei rispondenti. Al fine di proporre una sintesi rapida, all’interno della Figura 19 è possibile 

visualizzare le 3 domande principali relative alle azioni di CI e la suddivisione delle risposte sia in 

valori assoluti sia in valori percentuali. 

Figura 19: (Domanda 8) Azioni CI adottate (valori assoluti e percentuali) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 
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clienti per indagare l’offerta dei concorrenti e i rispondenti che monitorano eventuali cambiamenti 

d’offerta sui siti dei concorrenti. A queste azioni di CI se ne aggiungono altre, le quali sono state 

citate direttamenteidai risponde, in maniera libera. Nello specifico emerge un elemento trasversale, 

ovvero lo sfruttamento delle relazioni con tutti gli attori presenti all’interno della rete in cui opera 

l’azienda. Le principali azioni citate dai rispondenti sono infatti le partecipazioni ad eventi organiz-

zati sia da concorrenti sia dalle associazioni di settore. Inoltre vi sono il contatto, le collaborazioni e 

lo scambio di opinioni con i principali stakeholder, tra cui i concorrenti, i fornitori, gli importatori e 

rappresentanti. Interessante è anche il fatto che oltre il 54% dei rispondenti afferma di tenere trac-

cia dei vari cambiamenti rilevati nel mercato (domanda 8). 

4.5.1. Confronto con la letteratura: azioni di CI 

Per quanto concerne le azioni di CI, è bene soffermarsi su alcuni dei risultati ottenuti dall’indagine 

al fine di confrontarli con la letteratura analizzata all’interno del capitolo 3. 

Un primo elemento emerso, soprattutto tra i rispondenti che hanno indicato di effettuare altre azio-

ni di CI, è lo sfruttamento delle relazioni con molti degli attori presenti all’interno della rete, grazie 

ad una presenza molto attiva da parte dei rispondenti. Una forte presenza all’interno della rete ai 

fini di trarre informazioni sul proprio ambiente competitivo, è tipico delle PMI, così come sottolinea-

to in una recente pubblicazione (Ross, McGowan, & Styger , 2012). I rispondenti all’indagine della 

presente tesi hanno inoltre citato l’importanza di molti degli attori della rete (clienti, concorrenti, 

fornitori, agenti di vendita, ecc) i quali erano già stati citati in letteratura da alcuni autori (Bergeron 

& Hiller, 2002; Ross, McGowan, & Styger , 2012). A dare maggior valore a quest’ultimo risultato vi 

è il fatto che la domanda su eventuali altre attività di CI era aperta, e dunque non vi è stato alcun 

condizionamento.  Un insegnamento che si trae da quest’ultima analisi, consiste nel fatto che lo 

stimolare incontri tra concorrenti o più in generale tra i diversi attori della rete, è un punto focale af-

finché gli imprenditori possano avere modo di confrontarsi. 

In riferimento alle specifiche attività di CI sondate presso i rispondenti (domanda 8), è possibile af-

fermare che l’indagine condotta in questa tesi abbia confermato alcuni dei risultati di uno studio ef-

fettuato in passato presso alcune piccole imprese statunitensi (Folsom, 1991). Nello specifico ci si 

riferisce alla risposta relativa al fatto di monitorare la pubblicità effettuata dai concorrenti e le loro 

offerte, il cui confronto4 tra l’indagine di questa tesi e lo studio di Folsom è riportato all’interno della 

Figura 20.  

  

                                                 
4
 Nota: considerando che lo studio di Folson considera un campione di imprese “small”, e dunque piccole, il confroto è 

stato effettuando isolando le aziende rispondenti all’indagine sulla CI, considerate piccole e dunque con un numero di 
collaboratori compreso tra 10 e 49.  
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Figura 20: Confronto indagine tesi con altri studi sulle azioni di CI (domanda 8) 

 

Fonte: elaborazione a cura degli autori 

Dalla Figura 20 si evince che in entrambi gli studi i “si” prevalgono. Tuttavia vi è una differenza pari 

a 15.8 punti percentuali, a favore delle risposte positive nell’indagine condotta nella presente tesi. 

All’interno della Figura 21 è riportato il confronto relativo alla domanda sul fatto di rivolersi ai clienti 

per comprendere le tipologie di offerte effettuate dai concorrenti. Come si evince, anche in questo 

caso le risposte positive prevalgono su quelle negative. Tuttavia vi è una differenza di 15.9 punti 

percentuali tra coloro che hanno risposto “si” alla medesima domanda nei due studi. 

Figura 21: Confronto indagine tesi con altri studi sulle azioni di CI (domanda 8) 

 

Fonte: elaborazione a cura degli autori 

Un tasso di risposte affermative maggiori in entrambi i casi potrebbe essere spiegato dal fatto che 

nello studio precedente di Folson i rispondenti avevano indicato liberamente tali azioni di CI e al-

cuni rispondenti potrebbero aver omesso l’azione nonostante questa fosse intrapresa, mentre nella 

presente indagine è stata introdotta una domanda chiusa e una “dimenticanza” non era di fatto 
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possibile. Per quanto riguarda invece il primo confronto (Figura 20), tale differenza potrebbe inoltre 

essere imputabile alla crescente presenza di internet e alla conseguente agevolazione per le 

aziende di oggi nel monitorare la pubblicità e le offerte dei concorrenti. 

4.5.2. Le tempistiche della CI 

In questa parte viene trattato il tema delle tempistiche con cui le aziende rispondenti all’indagine 

affrontano attività di CI. Al fine di fornire un quadro maggiormente chiaro, all’interno della Figura 22 

è riportata la suddivisione delle risposte relativa alla cadenza temporale con cui i rispondenti effet-

tuano attività di CI (domanda 14). 

Figura 22: Suddivisione risposte sulle tempistiche della attività CI (in %) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Come si evince dalla Figura 22 un quarto delle aziende predilige l’utilizzo di azioni di CI ad-hoc e 

dunque per affrontare specifiche situazioni di crisi o difficoltà, oppure per far fronte ad altre neces-

sità specifiche. Tra i rispondenti poco memo di un quarto svolge attività di CI con cadenza annuale 

e solamente il 15% dei rispondenti indica di non effettuare alcuna attività. Interessante è il fatto che 

una buona fetta, ovvero il 23% dei rispondenti, affermi di effettuare attività spesso e in modo co-

stante. 

Al fine di comprendere quali siano i fattori che condizionano maggiormente la cadenza con la qua-

le vengono svolte attività di CI, è stata analizzata la rispondenza entro le classi di collaboratori. 

L’incrocio delle due variabili ha permesso di identificare alcuni risultati interessanti, riportati 

all’interno della Figura 23. 
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Figura 23: Rispondenza “poco” e “in nessun caso” entro classi di collaboratori (in %) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Un risultato interessante che emerge da tale analisi (Figura 23) consiste nell’impatto della dimen-

sione5 dell’azienda sulla cadenza delle attività di CI. Nello specifico, all’aumentare della dimensio-

ne dell’azienda, diminuiscono i rispondenti che indicano di effettuare attività di CI “poco” o “in nes-

sun caso”. Tale risultato pone ancora una volta in evidenza il fatto che le micro aziende e le azien-

de di piccole dimensione tendano ad utilizzare poco o per nulla la CI. Inoltre, si osserva che le 

aziende di medie dimensioni (50-249) non hanno mai indicato come cadenza la risposta “in nes-

sun caso”. Una possibile spiegazione, anche in riferimento a quanto esposto all’interno del capitolo 

4.4, concerne nei mezzi ridotti (risorse, tempo e competenze) a disposizione delle aziende con un 

numero di collaboratori etp compreso tra 0 e 20. All’interno di quest’ultima fascia, i rispondenti che 

hanno indicato “in nessun caso” sono l’84,60% mentre chi ha indicato “poco” si attesta al 77,7%. 

4.5.3. Le fonti della CI 

In relazione all’utilizzo di specifiche pubblicazioni sui settori d’appartenenza, il numero dei rispon-

denti che afferma di utilizzarli (Figura 24) è di poco superiore ad un quarto, ovvero corrisponde al 

26%. 

  

                                                 
5 Nota: dimensione dell’azienda misurata in termini di numero di collaboratori etp.
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Figura 24: Utilizzo pubblicazioni specifiche (sinistra); motivazione dei “no” (destra) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Considerando l’importanza attribuita dai rispondenti (domanda 1) al fatto di monitorare il proprio 

ambiente competitivo, dove oltre il 90% dei rispondenti afferma di ritenere tale aspetto importante, 

l’interpretazione del risultato è riconducibile ad aspetti legati alla completezza delle pubblicazioni 

disponibili per le aziende ai fini di monitoraggio del proprio ambiente competitivo. A tal proposito, 

tra coloro che hanno indicato di non utilizzarli, la suddivisione delle principali motivazioni fornite è 

riportata all’interno del grafico ad anello verde riportato nella parte destra della Figura 24. Ciò che 

emerge è che oltre un terzo di coloro che hanno indicato di non utilizzare alcun rapporto, sostiene 

che sia difficile effettuare paragoni a fronte del fatto che non vi sono rapporti e analisi specifiche. 

Ciò conferma che un modello per la CI in Ticino che entri nel merito di settori specifici, potrebbe 

risultare utile in tal senso. La maggior parte di coloro che hanno indicato “altro” come risposta (cir-

ca il 12%), hanno in seguito specificato che i motivi sono legati a questioni di tempo.  

Tra coloro che hanno indicato “si” come risposta, sono stati indicati i rapporti dell’ufficio di statisti-

ca, delle associazioni di settore e in alcuni casi del KOF. Molto importante sembra dunque essere 

il ruolo delle associazioni di settore che, essendo vicine alle problematiche, possono fornire rispo-

ste mirate. 

Anche gli eventi organizzati dalle associazioni di settore e non solo, sono citati tra le fonti, così 

come talvolta sono stati citati i clienti e gli stessi concorrenti, a prova del fatto che la gestione delle 

relazioni con tutti gli attori in gioco risulta importante per le PMI e rimane tutt’oggi uno degli aspetti 

che caratterizzano la CI presso le PMI ticinesi. 

4.5.4. Gli attori e il loro ruolo 

Un sistema di CI necessità di una serie di attori sia internamente all’azienda sia al suo esterno, ov-

vero gli stakeholder presenti nella rete in cui opera l’azienda. Al fine di fornire un quadro più chiaro, 
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all’interno della Figura 25 viene esposta la percentuale di aziende al cui interno vi è una sola per-

sona che si occupa di CI, contro le aziende dove invece sono più persone. Inoltre, all’esterno del 

grafico che rappresenta ciò che accade nelle aziende rispondenti, è possibile vedere alcuni dei 

principali attori esterni coinvolti e citati in diverse occasioni dai rispondenti. 

Figura 25: Attori interni ed esterni della CI (domanda 15) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Come si evince dalla Figura 25, la metà dei rispondenti afferma che nell’azienda è unicamente una 

persona ad occuparsi delle attività di CI. Tra questi è possibile affermare con certezza che oltre il 

72% (circa il 36% del totale dei rispondenti) ha indicato che è l’imprenditore stesso ad occuparsi 

dell’attività di CI. Tale dato rispecchia la realtà poco strutturata delle PMI, nelle quali l’imprenditore 

rappresenta generalmente la figura chiave e il punto di riferimento centrale dell’azienda. Tra i ri-

spondenti il 41% ha indicato più persone con diverse funzioni (es.: direttore vendite e direttore tec-

nico). Unicamente il 9% dei rispondenti indica che nessuno di occupa della CI. Sempre in riferi-

mento alla Figura 25, oltre alla suddivisione dei rispondenti in relazione a chi si occupa della CI 

all’interno dell’azienda, si è voluto mostrare quali siano gli attori esterni all’azienda che possono 

contribuire in maniera importante ad un sistema di CI. Tali attori sono stati citati dai rispondenti in 

molteplici occasioni in quanto rappresentano una fonte importante di informazioni. 

Un aspetto interessante che si è riscontrato, riportato all’interno della Figura 26, consiste nella 

maggior presenza di rispondenti che indicano che più persone si occupano della CI entro le cate-

gorie con numero di collaboratori maggiore. Allo stesso modo, si è riscontrato che oltre il 70% dei 

rispondenti entro la categoria 0-9, afferma che ad occuparsi della CI sia solo una persona. Ciò 

conferma in parte che aziende di dimensioni maggiori tendono ad occuparsi maggiormente di CI e 
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inoltre che vi sono spesso più persone che se ne occupano, al contrario delle aziende di dimen-

sioni inferiori. Ciò è dovuto probabilmente alla maggior strutturazione e organizzazione delle 

aziende più grosse, oltre che alle risorse a di cui esse dispongono. 

Figura 26: Gestione della CI entro le categorie di collaboratori (in %) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Concludendo, è possibile affermare che la dimensione dell’azienda influenza il nuemro di persone 

che si occupano di CI al suo interno. Oltre a ciò, si è riscontrata l’importanza di alcuni attori esterni 

(presenti nella Figura 25), i quali hanno anch’essi un ruolo chiave all’interno della rete in cui opera 

l’azienda. Tali attori fungono fa fonte per l’azienda e la gestione delle relazioni è di grande impor-

tanza. 

Tuttavia, emerge anche l’importanza della riservatezza e della delicatezza in relazione al tema del-

la CI, in quanto unicamente il 33,75% dei rispondenti ritiene, assegnando una valutazione tra 4 e 

6, che la presenza di una terza entità neutrale che gestisca un sistema di Competitive Intelligence 

sia importante. 

L’importanza attribuita agli indicatori 

All’interno di questa parte dedicata agli indicatori viene esposta l’importanza attribuita dai rispon-

denti ad una serie di indicatori selezionati dall’autore sulla base della letteratura (capitolo 3.4). Ol-

tre a ciò si presenta in che misura tali indicatori vengono utilizzati, provando a comprendere le ra-

gioni di eventuali bassi tassi di utilizzo di quest’ultimi, al fine di avere una parte degli elementi ne-

cessari per strutturare un modello di riferimento per le PMI ticinesi. 
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Per l’interpretazione dei valori attribuiti dai rispondenti, i quali avevano a loro disposizione una sca-

la da 1 a 66, si è ritenuto opportuno dividere in due categorie i rispondenti, al fine di individuare 

quanti di essi avessero assegnato una valutazione compresa tra 1 e 3 (insufficiente) e quanti inve-

ce avessero assegnato una valutazione compresa tra 4 e 6 (sopra la sufficienza). All’interno della 

Figura 27 sono riportati i risultati di questa analisi. I grafici sono disposti secondo l’importanza loro 

attribuita (per riga da sinistra a destra partendo dall’alto). 

Figura 27: Valutazione dei singoli indicatori (sufficienti vs. insufficienti) (domanda 16) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Un primo aspetto che emerge è che nelle prime quattro posizioni si trovano indicatori appartenenti 

a quattro diverse macro-categorie nel seguente ordine di importanza: soddisfazione clienti, HR, 

economico-finanziari e produttività. Al primo posto per importanza attribuitagli vi è l’indicatore di 

Customer Retention Rate (CRR), sottoposto al campione come percentuale di clienti fedeli (definiti 

come coloro che tornato più volte) sul totale dei clienti. Questo risultato è la parziale conseguenza 

                                                 
6
 NOTA: Nella scala 1=per nulla importante/utile; 6=estremamente importante/utile. 
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del fatto che per operare con successo nei mercati odierni è necessario trovare metodi vincenti per 

fidelizzare la propria clientela offrendo qualità (Simon & Gómez, 2014). Al sesto posto con il 68% 

di rispondenti che hanno assegnato un valore al di sopra della sufficienza, si trova l’indicatore rela-

tivo al numero di lamentele ricevute rispetto al totale delle fatture emesse, anch’esso parte della 

macro-categoria soddisfazione cliente. Tale aspetto conferma che i rispondenti considerano gene-

ralmente molto importante l’aspetto della soddisfazione dei clienti, ritenendo che sia importante 

misurarsi con i propri concorrenti al fine di capire come si è posizionati rispetto ad essi.  

Interessante osservare che tra i primi otto indicatori, ai quali almeno il 66% dei rispondenti ha as-

segnato un valore tra 4 e 6, si trovano tre indicatori economico-finanziari, ragion per cui si può af-

fermare che siano di grande importanza per i rispondenti. 

Interessante constatare che l’indicatore relativo al rapporto tra i costi del personale e i costi totali è 

posizionato al secondo posto, con il 72% dei rispondenti che assegna un valore compreso tra 4 e 

6. Tale indicatore è stato inserito all’interno della categoria HR, ma è considerabile anche come 

indicatore economico-finanziario, a conferma della grande importanza di quest’ultima macro-

categoria per i rispondenti. 

Per ciò che concerne la macro-categoria produttività, si evince che entrambi gli indicatori sono stati 

valutati ben sopra la sufficienza. Come in parte ipotizzabile, si è riscontrato che, tutti i rispondenti 

facenti parte del settore manifatturiero, così come anche l’unico rispondente dell’industria chimico-

farmaceutica, hanno sempre assegnato valutazioni sopra la sufficienza all’indicatore relativo allo 

sfruttamento della capacità produttiva, a prova del fatto dell’importanza di tale indicatore per que-

sto settore. Nel settore manifatturiero le valutazioni sono distribuite come segue: 

 valutazione pari a 4: 40% dei rispondenti; 

 valutazione pari a 5: 20% dei rispondenti; 

 valutazione pari a 6: 40% dei rispondenti. 

Tra gli indicatori considerati insufficienti (valutazione tra 1 e 3) da oltre il 50% dei rispondenti, ben 

quattro su sei (dunque la totalità di essi) sono appartenenti alla macro-categoria marketing e mer-

cato. Per quanto concerne le citazioni sui SM e SN le ragioni sono probabilmente riconducibili al 

poco utilizzo di tali mezzi e alla concreta difficoltà di monitorarli. Per quanto concerne gli indicatori 

relativi ai costi per pubblicità, le ragioni sono probabilmente riconducibili al fatto che tipicamente il 

marketing e la pubblicità è qualcosa su cui le PMI non si focalizzano particolarmente, a fronte delle 

risorse a disposizione e delle dimensioni aziendali, e dunque non vi è la necessità di paragonarsi 

ai propri concorrenti tramite tali indicatori. Per ciò che concerne invece l’indicatore relativo alla 

quota di mercato, le ragioni risiedono nel fatto che, essendo la quota delle PMI marginale rispetto 
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all’intero mercato, le strategie aziendali non si basano sulla crescita in termini di quote di mercato. 

Inoltre, molte PMI mirano generalmente al mantenimento dello status-quo, senza mirare a cresce-

re guadagnando fette di mercato. Un’altra ragione potrebbe essere legata a questioni culturali che 

caratterizzano le PMI ticinesi, le quali potrebbero vedere di cattivo occhio la “condivisione” con altri 

di dati relativi al fatturato. La conferma di ciò potrebbe risiedere nel fatto che la valutazione 

dell’indicatore sull’evoluzione del fatturato sia insufficiente. 

Altro indicatore valutato insufficiente da oltre il 50% dei rispondenti concerne il consumo di energia 

sui costi totali dedicati alla produzione. È probabile che le poche risorse delle PMI non permettano 

a queste di considerare un risanamento dell’azienda ai fini di un risparmio energetico (nuova illu-

minazione, energia alternativa, ecc), ragion per cui un controllo sul consumo di energia potrebbe 

risultare superfluo. A tal proposito è emerso che tra i rispondenti, entro le classi con numero di col-

laboratori inferiori si riscontrano tassi di valutazione insufficienti (1-3) superiori rispetto a classi con 

numero di collaboratori maggiori. All’interno della Figura 28 sono riportati i tassi di rispondenza in-

sufficienti entro ogni classe per l’indicatore relativo al consumo di energia sui costi totali. 

Figura 28: Tassi di rispondenza insufficienti entro le classi di collaboratori (in %) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Concludendo è bene dire che l’indicatore che ha ottenuto maggiori valutazioni pari a 6 (31.25% dei 

rispondenti), corrisponde anche a quello con la percentuale maggiore di rispondenti sopra la suffi-

cienza (Custumer Retention Rate). Allo stesso modo, l’indicatore che ha ottenuto maggiori valuta-

zioni pari a 1 corrisponde a quello con la percentuale maggiore di rispondenti al di sotto della suffi-

cienza (spese i pubblicità su totale settore). 

4.5.5. Attuale utilizzo degli indicatori di CI 

Oltre ad esprimersi a proposito dell’utilità e importanza degli indicatori scelti dall’autore della tesi, 

alle aziende è stato chiesto di indicare se tali indicatori vengono attualmente utilizzati o meno. A 
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differenza della valutazione, che come si è visto all’interno del capitolo precedente (0) vede ben 10 

indicatori su 16 valutati da oltre il 50% dei rispondenti al di sopra della sufficienza, per l’utilizzo uni-

camente due indicatori sono utilizzati da un numero di rispondenti superiore o pari al 50%. La con-

statazione di tale differenza conferma alcuni aspetti concernenti il tema della CI per le PMI ticinesi, 

ovvero che: 

 la CI tramite l’utilizzo di determinati indicatori scelti è importante per le PMI; 

 l’utilizzo concreto di indicatori è complesso e difficoltoso a fronte delle caratteritstiche delle 

PMI (poche risorse, struttura ridotta, ecc); 

 l’assenza delle giuste condizioni e di un modello di riferimento limita le possibilità delle PMI di 

confrontarsi con la concorrenza. 

All’interno della Figura 29 è riportato il tasso di rispondenza relativo all’utilizzo di ogni singolo indi-

catore.  

Figura 29: Utilizzo degli indicatori presso i rispondenti (in %) (domanda 17) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Nella Figura 29 si può chiaramente vedere che unicamente due indicatori su sedici vengono utiliz-

zati da un numero di rispondenti pari o superiore al 50%. Nello specifico si tratta dell’indicatore re-
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lativo ai costi del personale su costi totali e alla Customer Retention Rate. In relazione a 

quest’ultimo indicatore, ve ne è un altro che è utilizzato dal 43,75% dei rispondenti, ovvero il nume-

ro di lamentele rispetto alle fatture emesse. 

All’interno della Tabella 2 viene effettuato il confronto tra i tre indicatori con il maggior numero di 

utilizzatori tra i rispondenti e le valutazioni positive assegnate agli stessi dai rispondenti. 

Tabella 2: Confronto valutazione vs. utilizzo per gli indicatori con tasso utilizzo maggiore 

 Valutazioni positive (in %) Utilizzo (in %) 
Differenza (in punti per-

centuali) 

Custumer Retention Rate 84% 51.25% 32.75 

Costi del personale su 
costi totali 

72% 50% 22 

Numero lamentele rispet-
to fatture emesse 

68% 43.75% 24.25 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Come si evince dalla Tabella 2 vi è una differenza sostanziale in termini di punti percentuali tra i 

rispondenti che hanno valutato gli indicatori come sufficienti o più (valutazione 4-6) e coloro che gli 

utilizzano. Come già detto all’inizio di questo capitolo, ciò conferma le difficoltà delle PMI 

nell’implementare gli indicatori nonostante essi siano ritenuti importanti. 

Anche se potrebbe risultare ovvio, generalmente si è notato che l’indicatore meno utilizzato (spese 

in pubblicità su totale del settore) corrisponde a quello valutato insufficiente dal maggior numero di 

rispondenti, mentre quello maggiormente utilizzato (CRR) è anche quello valutato meglio dai ri-

spondenti. 

Per ciò che concerne l’indicatore di CRR, si è riscontrato che i settori con un utilizzo superiore al 

50% sono ben quattro e sono riportati all’interno della Figura 30. In particolare vi sono il settore 

dell’agricoltura e dei vini e l’industria manifatturiera, entrambe con il 60% dei rispondenti che af-

fermano di utilizzare tali indicatori. In modo particolare per quest’ultimo settore il risultato non è 

sorprendente, in quanto le relazioni sono generalmente di tipo Business-to-business e le aziende 

tendono a costruirle basandosi sulla fiducia e sul lungo termine. Inoltre va detto che ogni cliente 

contribuisce generalmente in misura rilevante al fatturato, ragion per cui ognuno di essi è impor-

tante, anche se non è il cliente principale. Monitorare la perdita di clienti o rispettivamente i clienti 

fedeli è dunque uno strumento importante per misurare le proprie prestazioni, soprattutto in merito 

alla capacità di soddisfare i clienti. A tal proposito si ricorda che l’indicatore di CRR era stato valu-

tato sufficiente da tutti i rispondenti appartenenti al settore manifatturiero. Alcune delle dinamiche 

del settore manifatturiero valgono anche per il commercio all’ingrosso, in quanto anche qui i clienti 
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possono avere un peso generalmente importante e le relazioni sono caratterizzate da fiducia, oltre 

ad essere costruite sul lungo termine. 

Figura 30: Utilizzo dell’indicatore CRR presso i rispondenti (valori % e assoluti) 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Un aspetto che è emerso concerne la relazione dell’utilizzo di questo indicatore con la gestione dei 

dati all’interno dell’azienda. Di fatto, paragonarsi con altri non sarebbe fattibile se non si tenesse 

traccia internamente all’azienda, ragion per cui si è visto che i rispondenti che utilizzano tale indi-

catore hanno al loro interno dei sistemi di CRM, formalizzati o meno, i quali permettono di avere i 

dati a disposizione per paragonarsi. Il legame tra la CI e la gestione interna dei dati è anche un 

tema rilevante, ed era già emerso dall’analisi della letteratura trattata all’interno del capitolo 3.2. 

Per ciò che riguarda l’indicatore relativo ai costi del personale sui costi totali, si è riscontrato che 

nel settore manifatturiero ben l’80% dei rispondenti ha indicato di utilizzare questo indicatore. Tale 

risultato potrebbe trovare una giustificazione nel fatto che i margini del settore sono ristretti, por-

tando le aziende a porre la loro attenzione al costo della manodopera. Tra le fonti indicate dai ri-

spondenti per il reperimento dei dati necessari per allestire l’indicatore, vi è principalmente la con-

tabilità aziendale. A tal proposito è interessante vedere che, nonostante il dato di riferimento 

sull’indicatore sia pubblicato dall’ufficio di statistica per i singoli settori (UST, 2014), tale fonte non 

è stata indicata. Le ragioni potrebbero essere riconducibili al fatto che l’Ufficio federale di statistica 

pubblica a livello di “divisione” (due cifre), cioè concernente un settore molto ampio che può com-

prendere specifici gruppi di aziende non del tutto in concorrenza tra loro. Ciò non permette sempre 

di paragonarsi con aziende che possono essere considerate come concorrenti diretti, in quanto gli 

indicatori sono relativi a settori troppo vasti e che comprendono sotto-settori o segmenti che hanno 

caratteristiche diverse rispetto alla “divisione” di cui si pubblicano i risultati. 
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Per entrambi gli indicatori, si è riscontrato che per quanto concerne invece la classe di collaborato-

ri 50-249, ben il 75% afferma di utilizzarli. Per l’indicatore relativo ai costi del personale sui costi 

totali, entro la categoria 21-49 si è riscontrata una percentuale del 61.10%, che per l’indicatore 

CRR si attesta al 50%. 

Estendendo il ragionamento tutti gli indicatori, emergere ancora una volta che, generalmente, le 

aziende con un numero di collaboratori maggiore (in riferimento a questi 7 indicatori), sono anche 

quelle che li utilizzano maggiormente. Ciò mette in luce ancora una volta l’importanza della dimen-

sione dell’azienda (sempre in termini di numero di collaboratori) in merito all’utilizzo di indicatori di 

CI. I dettagli sono riportati all’interno dell’allegato 2. 
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5. PRESENTAZIONE DI UN MODELLO DI RIFERIMENTO PER PMI  

All’interno del presente capitolo viene presentato un modello di CI di riferimento per le PMI ticinesi, 

tenendo anche in considerazione quanto emerso dall’indagine svolta presso quest’ultime. Oltre ad 

esporre le motivazione alla base della proposta del modello, viene esposto il suo potenziale fun-

zionamento e viene proposto un sistema di indicatori sulla base dei risultati dell’indagine, con le li-

nee guida per la raccolta dei dati necessari. Inoltre, si propone un processo (allegato 3) di massi-

ma con cui è stato sviluppato il modello, in quanto si ritiene che una singola associazione di setto-

re potrebbe implementare il modello con indicatori specifici per la realtà delle sue aziende, se-

guendo tale processo, oltre al fatto che una parte di questo può essere riutilizzata in futuro per la 

determinazione di nuovi indicatori. 

5.1. La necessità di un modello di CI per PMI 

Il capitolo precedente, dedicato all’analisi dei dati raccolti presso alcune PMI ticinesi, ha messo in 

evidenza alcuni elementi che contribuiscono a motivare l’introduzione in Ticino di un modello di ri-

ferimento. Innanzitutto, ben il 90% delle aziende ha indicato di ritenere importante il fatto di monito-

rare costantemente il proprio ambiente competitivo, e il 67,5% assegna una valutazione sopra la 

sufficienza al fatto che monitorare l’ambiente competitivo sia un fattore di successo per l’azienda. 

Da ciò emerge la necessità delle aziende di confrontarsi con i propri concorrenti tramite l’utilizzo di 

determinati indicatori. A conferma di ciò, ben dieci indicatori su sedici sono stati valutati utili al di 

sopra della sufficienza da oltre il 50% dei rispondenti. Tuttavia, i tassi di utilizzo degli indicatori ri-

tenuti utili da oltre il 60% dei rispondenti, sono molto bassi, raggiungendo unicamente in due casi il 

50% di utilizzo. Ciò conferma che l’utilizzo concreto di indicatori è complesso e difficoltoso a fronte 

delle caratteristiche delle PMI (poche risorse, struttura ridotta), oltre al fatto che l’assenza delle 

giuste condizioni e di un modello di riferimento limita le possibilità delle PMI di confrontarsi con la 

concorrenza. 

Attualmente, le principali azioni di CI, si concretizzano grazie alla presenza di reti all’interno delle 

quali le aziende interagiscono con molteplici stakeholder (clienti, concorrenti, fornitori, agenti di 

vendita, associazioni di settore, ecc) al fine di raccogliere informazioni sui propri concorrenti. Tale 

approccio rimane sicuramente molto importante perché può permettere alle aziende di disporre di 

spunti interessanti senza un forte dispendio di risorse, ma un modello di riferimento potrebbe aiuta-

re a completare il quadro, ovviando a molte delle barriere che attualmente caratterizzano la realtà 

delle PMI, ovvero le risorse a loro disposizione, e l’assenza di dati disponibili. 
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L’importanza del controllo costante dell’ambiente competitivo supportata da un modello adeguato, 

presuppone tuttavia un sistema funzionante, il quale necessità di regole ben chiare e complete. 

5.2. Descrizione della struttura del modello: funzionamento, attori e pilastri 

Per rappresentare il modello si è optato per la raffigurazione di una casa (allegato 4), le cui fonda-

menta sono rappresentate dalla necessità (capitolo 5.1) per le PMI di poter usufruire di un modello 

di riferimento per la CI. Per ciò che concerne invece i pilatri, si è ritenuto che questi siano essen-

zialmente quattro, ovvero la cedibilità del modello e il sistema di incentivi posizionati all’esterno in 

quanto maggiormente importanti rispetto a quelli centrali per il buon funzionamento del modello, e 

il contratto di collaborazione e la legge sulla protezione dati al centro. Il contributo di ogni singolo 

pilastro viene esposto con maggior dettaglio all’interno dei capitoli 5.2.2 e 5.2.3.. 

Il pavimento del primo piano, suddiviso in due parti, è rappresentato dal sistema di indicatori sele-

zionati appositamente grazie all’indagine condotta nel contesto di questa tesi (capitolo 5.4). Al fine 

di dare maggiore validità al modello e renderlo effettivamente applicabile alla realtà, ogni indicatore 

è accompagnato da una linea guida contenente la sua composizione (5.4.1). Considerando che 

alcuni settori precisi necessitano di indicatori specifici, che potremmo considerare di nicchia, è sta-

ta dedicata una parte anche all’eventuale definizione di tali indicatori. Questa può essere condotta 

seguendo le tappe presenti all’interno della sezione 1 del processo (presente nell’allegato 3) svi-

luppato dall’autore per la definizione del presente modello. 

Tutta la parte superiore della casa comprende gli attori, il cui ruolo viene trattato all’interno del ca-

pitolo 5.2.1. Essi sono necessari affinché il modello possa realmente funzionare. Il flusso di dati 

parte dunque dalle aziende facenti parte delle associazioni di settore e dalle aziende che invece 

non sono affiliate ad alcuna di queste, per poi passare attraverso un sistema di controllo (solo al-

cuni indicatori), costituito preferibilmente dai revisori delle aziende. I dati giungono poi all’entità 

neutrale che gestisce il sistema di CI, la quale ha l’obiettivo di analizzare i dati, chiedere eventuali 

chiarimenti e allestire in seguito l’analisi. Considerando la rilevanza dell’onere di lavoro necessario 

per la raccolta dei dati, l’analisi e l’attività di reporting, si ritiene che la cadenza annua possa esse-

re sufficiente in una prima fase di applicazione o test del modello. La raccolta dei dati avviene 

dunque annualmente nel periodo compreso tra marzo e aprile, mesi in cui sono disponibili i dati 

contabili revisionati, mentre la pubblicazione del rapporto potrebbe essere fissata per l’inizio di 

giugno. 

Al fine di dare maggior profondità all’analisi dell’ambiente competitivo attuata attraverso l’utilizzo di 

indicatori, si ritiene che sia interessante sviluppare a complemento un’analisi maggiormente quali-

tativa dedicata, della quale si parla all’interno del capitolo 5.3. 
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5.2.1. Gli attori del modello 

Il modello proposto prende in considerazione il coinvolgimento di alcuni attori, ognuno dei quali è 

essenziale affinché il sistema possa funzionare al meglio, portando così alle PMI un valore concre-

to nel tempo. All’interno della Figura 31 sono rappresentati gli attori con la rispettiva funzione. 

Figura 31: Attori del modello di CI 

 

Fonte: Elaborazione a cura dell’autore 

Il concetto che si vuole trasmettere attraverso la Figura 31, è un concetto di sinergia (rappresenta-

to dagli ingranaggi), senza il quale l’implementazione del modello non riscuoterebbe il successo 

desiderato. L’attore più importante del modello è costituito dalle aziende, sia quelle affiliate alle as-

sociazioni di settore sia quelle che non lo sono. Esse devono avere la concreta volontà di mettersi 

a disposizione per entrare all’interno di un sistema di CI oltre al fatto che in seguito devono racco-

gliere i dati al proprio interno per fornirli successivamente all’entità neutrale che li analizzerà. Per 

quanto concerne le aziende affiliate alle associazioni, il ruolo di quest’ultime è importante affinché 

vi sia un numero sufficiente di aziende coinvolte. I controllori, principalmente necessari per garanti-

re la correttezza dei dati economico-finanziari forniti dalle aziende, sono intesi come i revisori delle 

aziende che aderiscono al modello. Il loro ruolo è quello di comunicare i dati in questione, concor-

dati precedentemente con l’azienda e l’entità neutrale la fine di evitare incomprensioni o perdite di 

tempo dovute ad aspetti legati alla riservatezza sui dati. Il ruolo dell’entità neutrale è quello di 

coordinare il modello, fornendo le linee guida per la raccolta dei dati, garantendo al contempo la 

segretezza sugli stessi e un adeguato sistema di conservazione che sia sicuro. 

Concludendo, è possibile affermare che il modello non può prescindere da una collaborazione si-

nergica degli attori citati, e si pone dunque all’interno di un contesto sistemico dal quale non può 

esulare. 
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5.2.2. Credibilità del modello e sistema di incentivi 

Tra i pilastri del modello, uno di quelli che ricopre maggiore importanza è senza dubbio l’aspetto 

della credibilità del modello. Con questo termine ci si riferisce ad una serie di condizioni quadro 

che, come in altri casi (ISMEA, 2014), si basano su alcuni dei principi presenti all’interno del Codi-

ce delle statistiche europee adottato a sua volta dalla Svizzera in quanto membra del Sistema sta-

tistico europeo (SSE) (UST, 2015). 

Al fine di esporre al meglio come si vuole rendere il modello coerente con tali principi, all’interno 

della Tabella 3 vengono riportati i principi e la soluzione atta alla loro salvaguardia. 

Tabella 3: Principi selezionati e relativa proposta di soluzione 

Principi Soluzione 

 Indipendenza profes-
sionale 

 Imparzialità e obiettivi-
tà 

 Creazione di un’entità neutrale che garantisca imparzialità e che non abbia inte-
ressi propri che condizionano l’analisi e la pubblicazione dei risultati 

 Solidità metodologica 
 Procedure statistiche 

appropriate 

 Si propone di inserire all’interno dell’entità neutrale (che potrebbe essere 
un’università) delle figure con competenze scientifiche che possano garantire qua-
lità nell’impiego degli strumenti e nell’analisi dei dati, così come la qualità degli 
stessi 

 Mandato per la raccolta 
dei dati 

 Riservatezza statistica 

 Contratto che contenga: 
  Autorizzazione (mandato) all’entità per la raccolta dei dati necessari ai fini 

preposti 
 Garanzia sulla corretta conservazione dei dati in sicurezza 
 Garanzia sulla riservatezza dei dati 
 Basi della legge sulla protezione dei dati 

 Pertinenza  Selezione degli indicatori valutati come maggiormente validi dai rispondenti (valu-
tazioni tra 4 e 6 per più del 50%) 

 Onere non eccessivo sui 
rispondenti 

 Linee guida chiare per la raccolta dei dati, sia sulla tipologia di dati necessari sia 
sul come raccoglierla internamente all’azienda durante l’anno 

 Proposta di strumenti semplici e univoci per la raccolta dati (anche utile per ga-
rantire uniformità)  scheda per aziende (allegato 7) 

 Scelta di indicatori non eccessivamente complessi o ambigui 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Come si può vedere all’interno della Tabella 3, la creazione di un’entità neutrale favorirebbe gli 

aspetti legati all’imparzialità, in quanto non vi sarebbero conflitti d’interesse per ciò che concerne 

gli aspetti legati ai contenuti delle pubblicazioni annuali sui diversi settori. Per quanto concerne 

l’entità neutrale vi sono principalmente due opzioni che vengono considerate in questo lavoro di 

tesi, ovvero: 

 costituire un’entità neutrale apposita composta da membri di più parti; 

 il ruolo potrebbe essere ricoperto in parte da un’università. 
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Concentrandosi maggiormente sulla prima opzione, l’entità neutrale, che di fatto rappresenta il ge-

store del sistema di CI, potrebbe essere costituita da persone appartenenti a molteplici aree, tra 

cui: 

 persone provenienti dall’ambito accademico per gli aspetti scientifici legati alla corretta tratta-

zione dati e alla metodologia; 

 persona di riferimento per ognuna delle associazione di settore coinvolte; 

 persona di riferimento del cantone (nel caso in cui lo stesso finanziasse); 

 una persona che coordini il sistema di CI e che curi gli aspetti amministrativi. 

Oltre all’indipendenza e al controllo reciproco tra le parti, quanto sopra riportato garantirebbe di 

agevolare il rispetto dei principi di solidità metodologica e di utilizzo di procedure statistiche appro-

priate. Tale sistema comprende un ruolo attivo da parte di diversi attori, ragion per cui è necessa-

rio proporre un sistema di incentivi reciproci che possa fungere da alimentatore per il buon funzio-

namento del modello. All’interno della Figura 32 è proposto un ipotetico flusso finanziario tra i di-

versi attori coinvolti, legato agli incentivi necessari per alimentare il modello di CI. 

Figura 32: Flusso finanziario tra i diversi attori coinvolti 

 

Fonte: Elaborazione a cura dell’autore 

Consultando gli statuti delle principali associazioni di settore presenti in Ticino (AITI, SSIC, VI-

SCOM, USM, AIET, ecc.) e raccogliendo informazioni presso alcuni associati, si è riscontrato che 

le fonti con cui molte associazioni di settore si finanziano sono composte da un sistema a tre vie, 

ovvero da una quota di base uguale per tutti, una quota supplementare proporzionata al numero di 
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collaboratori e una quota relativa alla cifra d’affari annua. Ciò che si propone dunque per alimenta-

re il sistema degli attori necessari nel modello (esposti nella Figura 31), è la parziale restituzione di 

una parte della quota versata dalle aziende affiliate che decidono di aderire al modello. In concreto 

si potrebbe ricalcolare la quota ipotizzando che l’azienda abbia un numero di collaboratori minore 

rispetto a quello reale, e riversando a questa metà della differenza rispetto alla quota originale. 

L’altra metà della quota verrebbe versata all’entità neutrale, affinché questa possa disporre dei 

mezzi finanziari necessari per adempiere ai propri compiti. A quest’ultima andrebbero anche i con-

tributi versati dalle aziende non affiliate ad alcuna associazione, per i quali si propone un contribu-

to crescente sulla base del numero dei collaboratori (vedere allegato 5). Non essendoci 

l’associazione a fungere da garante, a queste aziende verrebbe chiesta una dichiarazione firmata 

sul numero di collaboratori. Altro contributo finanziario potrebbe provenire dal Cantone, che in 

questo caso specifico vedrebbe un suo rappresentante in seno all’entità neutrale. Tale fatto contri-

buirebbe concretamente a garantire al modello ancora maggior valore, in quanto la presenza del 

Cantone garantirebbe ancor più neutralità grazie al controllo. 

Per ciò che concerne le associazioni di settore, aderendo al sistema, queste avrebbero la possibili-

tà di offrire ai propri associati un valore aggiunto grazie alla pubblicazione annuale di un report 

sull’analisi dell’ambiente competitivo. Inoltre, alcune aziende non affiliate, potrebbero prediligere 

l’opzione di entrata all’interno dell’associazione a discapito del pagamento diretto all’entità unica, 

beneficiando dello sconto già valido per gli associati e al contempo dei servizi offerti 

dall’associazione. Anche in questo caso l’associazione di settore beneficerebbe dell’entrata di 

nuovi soci, ampliando il proprio bacino. 

All’interno del prossimo capitolo viene esposto con maggior dettaglio con quali misure si vuole sal-

vaguardare il rispetto relativo ai principi di mandato per la raccolta dei dati e la riservatezza stati-

stica, mentre nei capitoli 5.4.1 e 5.4.4 si affronta il tema relativo alle proposte per il rispetto del 

principio di pertinenza e di onere non eccessivo per i rispondenti. 

5.2.3. Aspetti legali e contrattuali 

I due pilastri centrali che sostengono il modello, hanno quale principale obiettivo la tutela sia delle 

aziende che entrerebbero a far parte del modello e che dunque dovrebbero condividere alcuni dei 

propri dati, sia dell’entità neutrale che avrebbe maggior garanzia di poter accedere ai dati, mante-

nendo dunque una certa continuità. In sintesi la previa regolazione degli aspetti contrattuali è 

un’effettiva proposta per garantire il rispetto dei principi di riservatezza statistica e mandato per la 

raccolta dati. Per fare ciò, è necessario che le parti coinvolte, ovvero le aziende che forniscono i 

dati e l’entità neutrale, sottoscrivano un accordo all’interno del quale siano contenuti i seguenti 

punti di massima: 
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 l’azienda autorizza l’entità neutrale a fare richiesta dei dati periodicamente (annualmente) e a 

raccogliere gli stessi per poi analizzarli e pubblicarli in base ai fini preposti; 

 l’azienda garantisce collaborazione nella fornitura dei dati, i quali devono essere di qualità e 

veritieri, e tenuti secondo le linee guida fornite dall’entità neutrale; 

 l’entità neutrale si impegna a fornire le linee guida necessarie per la raccolta degli indicatori, 

fornendo inoltre sostegno alle aziende nel caso necessitino chiarimenti; 

 agli indicatori e ai rispettivi dati necessari per il loro calcolo, possono aggiungersi altri dati o 

indicatori se l’entità neutrale lo ritiene necessario, senza che vi sia alcuna limitazione; 

 la durata della collaborazione è di 4 anni, con rinnovo automatico a meno che l’azienda non 

disdica per tempo; 

 qualunque azienda può chiedere l’immediata uscita senza penali sulla base dell’articolo 15 

della legge federale sulla protezione dei dati (LPD); 

 la riservatezza dei dati forniti dalle aziende è garantita sulla base dell’articolo 35 della LPD e 

dell’articolo 321 del codice penale svizzero; 

 alcune aziende potrebbero essere scelte per un approfondimento qualitativo. 

Grazie alla esplicitazione  dei punti sopra elencati all’interno dell’accordo, le aziende sarebbero 

ben consapevoli dei loro doveri e obblighi, sia in termini di conservazione dei dati al loro interno, 

sia sulla veridicità di questi e la consegna puntuale all’entità neutrale, la quale si riserva il diritto di 

contattare la persona di riferimento all’interno dell’azienda per richieste confacenti con i suoi scopi, 

i quali andrebbero delineati attraverso la creazione di uno statuto dell’entità neutrale. Inoltre, alcuni 

punti permettono alle aziende di chiedere l’immediata cessazione della relazione e la conseguente 

uscita dal modello, senza alcuna penale, se non la rinuncia allo sconto sulla tassa sociale e alla 

visione del rapporto finale, dedicato unicamente alle aziende che sottoscrivono l’accordo. Oltre a 

tali opzioni, alle aziende viene garantita la discrezione sul trattamento dei dati e la completa riser-

vatezza, sia sulla base dell’articolo 35 legge protezione dati, sia sull’articolo 321 del codice penale, 

relativo al segreto professionale. 

L’obiettivo del modello, oltre che permettere alle aziende di confrontarsi anonimamente con i propri 

concorrenti, non è quello di effettuare un’unica fotografia di una specifica situazione, bensì una se-

rie di fotografie in sequenza. Per garantire una raccolta dati di successo che permetta un’analisi 

longitudinale, ovvero nel tempo, si propone un contratto su 4 anni. 

5.3. Approfondimenti qualitativi 

Come è possibile vedere dal modello (allegato 4), a complemento dello stesso potrebbe essere in-

teressante condurre degli approfondimenti qualitativi. In particolare si potrebbero raccogliere in-

http://www.admin.ch/opc/it/classified-compilation/19370083/index.html#a321
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formazioni grazie all’utilizzo di interviste aperte unicamente su alcune aziende. Da un lato si po-

trebbero consultare quelle particolarmente performanti rispetto alle medie del settore e dall’altro 

quelle meno performanti, al fine di capire se vi siano determinati fattori che possono influenzare il 

successo di un’azienda. 

Inoltre si potrebbero analizzare alcuni aspetti dei modelli di business, oggi ritenuti sempre più cen-

trali dagli economisti (Zott & Amit, 2012), al fine di capirne gli impatti sulle performance. Oltre a ciò, 

si potrebbero studiare alcune delle problematiche del settore più in dettaglio, focalizzandosi su 

quelle ritenute più rilevanti dalle aziende appartenenti ad uno specifico settore. Su alcuni temi che 

come visto sono importanti per molte aziende, come ad esempio il fatto di fidelizzare i propri clien-

ti, sarebbe certamente interessante capire se l’implementazione di sistemi di CRM, avanzati o me-

no, oppure altri elementi, ne favoriscono il successo. L’aspetto interessante, soprattutto in merito ai 

modelli di business, consiste nella possibilità per le aziende di poter effettuare un confronto, non 

solo tra esse del medesimo settore, bensì anche con aziende di settori diversi. Ciò potrebbe per-

mettere ad alcuni di trarre spunti per apportare innovazioni nel proprio settore, prendendo spunto 

da altri. 

In una fase più avanzata si potrebbe capire se e come le aziende sfruttano realmente i risultati che 

emergerebbero annualmente dal modello, e quali azioni vengono da loro intraprese ai fini di miglio-

ramento. 

5.4. Scelta degli indicatori 

Per la scelta degli indicatori ci si basa su due criteri, ovvero: 

 pertinenza dell’indicatore; 

 fattibilità di raccolta. 

Per il criterio di pertinenza si fa riferimento ai risultati dell’indagine effettuata nel contesto di questa 

tesi (capitolo 0), selezionando gli indicatori valutati come maggiormente validi dai rispondenti, ov-

vero quelli valutati tra 4 e 6 da oltre il 50% dei rispondenti. Tale scelta ha permesso di selezionare 

dieci indicatori, valutati in seguito secondo il criterio di fattibilità. 

Per quanto concerne la fattibilità, ci si riferisce all’onere per l’azienda nel raccogliere e conservare i 

dati necessari, così come alla difficoltà riscontrata dall’autore nella definizione di quest’ultimi. In al-

cuni casi, vi è infatti ambiguità sulla tipologia di dati che potrebbero comporre l’indicatore ed è 

dunque necessario effettuare delle scelte. 

All’interno della Tabella 4 sono riportati gli indicatori con la valutazione di fattibilità, che in seguito 

ha portato alla scelta definitiva. 
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Tabella 4: Valutazione della fattibilità degli indicatori selezionati 

 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Come si evince dalla Tabella 4, per cinque indicatori su dieci si ritiene che la fattibilità sia semplice 

o molto semplice e, tra questi vi sono tutti gli indicatori economico-finanziari. L’indicatore relativo al 

“numero dei ritardi nella fornitura rispetto al numero delle fatture emesse” è un indicatore che ri-

chiede uno sforzo supplementare delle aziende, le quali devono compilare durante tutto l’anno del-

le apposite tabelle per poi far recapitare i dati all’entità neutrale. La complessità nella tenuta degli 

indicatori abbassa dunque il livello di fattibilità, portandolo per questi due casi ad un livello di com-

plessità media. I due indicatori valutati come complessi, oltre ad un impegno richiesto alle aziende 

come per i precedenti due indicatori, richiedono una precisa definizione dei dati necessari in quan-

to entrambi denotano ambiguità. Nello specifico va precisato cosa si intende per lamentele (resi, 

lettere di lamentela, ecc), mentre per l’indicatore di CRR, è importante definire come questo dovrà 

essere calcolato. 

L’analisi della fattibilità ha permesso di mettere in luce la grande complessità di due indicatori per 

tre ragioni: l’onere di lavoro per l’azienda, la difficoltà nel fissare i dati necessari da raccogliereper 

l’indicatore e da ultimo ma non meno importante la difficoltà di proporre un indicatore applicabile 

alla maggior parte dei settori. Pertanto si è deciso di non inserire l’indicatore relativo al tempo me-

dio di consegna e quello inerente lo sfruttamento della capacità produttiva. 

In aggiunta agli otto indicatori selezionati per il modello, si è deciso di aggiungere l’indicatore di re-

turn on equity, comunemente conosciuto come ROE, in quanto si ritiene che ricopra grande impor-

tanza. All’interno del prossimo capitolo vengono esposte le linee guida per l’allestimento degli indi-

catori. 

5.4.1. Allestimento degli indicatori e linee guida 

Per questioni pratiche si è ritenuto opportuno creare un’apposita scheda con le linee guida, riporta-

ta nell’allegato 6, all’interno della quale si spiega in maniera precisa quali siano i dati necessari per 

ogni singolo indicatore, ovvero il nominatore e il denominatore. Dovendo il lettore far riferimento 
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all’allegato 6, di seguito è riportato un estratto dello stesso (Tabella 5) che viene successivamente 

spiegato in dettaglio. 

Tabella 5: Estratto dell’allegato 6 

Costi del personale 
su costi totali (A) 

Nominatore 

 Costo del personale al 31.12 dell’anno (t0) 
Denominatore 

 Costi totali al 31.12 dell’anno (t0)  

% ritardi in fornitura 
rispetto ordini totali 

(B) 

Nominatore 

 Numero di ordini di articoli consegnati in ritardo  utilizzare ALLEGATO 7 

Denominatore 

  Numero di ordini di articoli ricevuti in totale  utilizzare ALLEGATO 7 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 

Come si evince dalla Tabella 5, nelle linee guida è mostrato l’indicatore e la sua composizione, ov-

vero il nominatore e il denominatore che lo compongono. In taluni casi, come per l’indicatore A, i 

dati provengono dal conto economico e sono facilmente reperibili. Ciò è tipico degli indicatori eco-

nomico-finanziari, salvo che per alcuni casi come il quick ratio, in cui è necessario sommare alcu-

ne voci del bilancio. Le linee guida, per questo tipo di indicatore non sono caratterizzate da partico-

lare complessità, in quanto è sufficiente specificare la voce di bilancio o conto economico di cui si 

necessità per il calcolo. Altri indicatori, come l’indicatore B nella Tabella 5, richiedono una maggio-

re chiarezza per ciò che riguarda le linee guida. Per quest’ultimo, di fatto quello più complesso so-

prattutto per via della possibilità di interpretazioni scorrette da parte delle aziende, si può fare rife-

rimento alla scheda per le aziende presente nell’allegato 7, al cui interno sono indicati i dati che 

devono essere riportati. Nel caso specifico, si è scelto di chiedere alle aziende di indicare la data di 

consegna pattuita con il cliente e quella effettiva della spedizione a quest’ultimo. Sottraendo la se-

conda data alla prima, si ottiene un valore negativo nel caso in cui vi sia un ritardo, e in seguito si 

fa il conteggio dei valori negativi, che poi si divide per il numero totale di ordini, al fine di trovare la 

percentuale di ritardi nella fornitura rispetto al numero di ordini. 

Un altro indicatore per il quale si sono riscontrate difficoltà è quello relativo al numero lamentele 

rispetto alle fatture emesse. Non essendo semplice definire cosa si intendesse con lamentele (let-

tere, telefonate, resi, ecc), si è optato per i resi (in termini di ricavi mancati) sul totale del fatturato. 

La scheda per le aziende è omogenea per tutte le potenziali aziende presenti nel modello, in quan-

to ciò permette di semplificare la raccolta e l’analisi dei dati, creando indicatori che si basino su da-

ti raccolti in maniera omogenea e che siano pertanto confrontabili. 
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5.4.2. La riclassificazione dei conti 

Uno dei metodi che si è identificato per le analisi settoriali e che viene utilizzato da alcuni attori 

(Prometeia, ISMEA, ecc), consiste nell’aggregazione dei vari bilanci delle aziende appartenenti al 

settore, grazie alla quale è possibile create il bilancio-somma (Bianchi & al, 2013). Gli autori che 

citano tale metodo, sottolineato che vi sono quattro aspetti di cui è necessario tener conto affinché 

i risultati siano confacenti alle aspettative, i quali vengono citati di seguito: 

 i dati dei bilanci devono essere attendibili e di qualità; 

 eventuali rettifiche apportate ai dati devono essere di qualità;  

 le procedure di aggregazione eseguite per formare il bilancio-somma devono essere corrette; 

 il successivo calcolo degli indici deve essere corretto così come la loro interpretazione in rela-

zione al contesto all’interno di cui opera l’azienda (Bianchi & al, 2013). 

Nel contesto del bilancio-somma, un ruolo fondamentale e chiave per il successo, oltre a quanto 

sopra espresso, è giocato dalla riclassificazione dei bilanci tramite apposite operazioni. Grazie alla 

riclassificazione è possibile ottenere dati all’interno dei diversi bilanci, che siano confrontabili tra 

loro e aggregabili. Tuttavia, è bene sottolineare che tale operazione necessità di tempo, soprattutto 

presso le PMI, laddove, come si è visto ampiamente, tempo e risorse sono generalmente scarsi. 

È dunque chiaro che vi è la necessità di lavorare su dati tra loro paragonabili ma, a fronte del tem-

po necessario per la riclassificazione, così come per via dell’aspetto culturale relativo al fatto di 

chiedere alle aziende i conti completi, tale opzione non sembra percorribile. Ciò non cambia il fatto 

che è necessario che ogni azienda indichi sull’apposita scheda riportata all’allegato 7, i dati, così 

come indicati, in maniera che questi possano essere utilizzati per il calcolo degli indicatori su una 

base che sia confrontabile. 

5.4.3. Indicatori supplementari e processo 

Come già detto in precedenza alcuni settori specifici possono richiedere l’utilizzo di indicatori pre-

cisi non utili o applicabili per tutti i settori. In questi specifici casi, è possibile applicare la sezione 1 

del processo presente all’interno dell’allegato 3, utile per definire gli indicatori. Tale processo è sta-

to ricostruito per tre ragioni fondamentali, ovvero: 

 mostrare il processo con cui si è giunti alla definizione del modello; 

 per identificare nuovi indicatori o indicatori di nicchia per settori specifici; 

 mettere il modello a disposizione delle associazioni di settore nel caso vogliano applicarlo alla 

loro realtà. 
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Il processo è suddiviso in tre sezioni, la prima delle quali è dedicata alla ricerca preliminare sugli 

indicatori per identificare le macro-categorie e gli indicatori presenti. Si tratta in sintesi di fare uno 

stato dell’arte atto a selezionare gli indicatori ritenuti maggiormente idonei. In seguito si scende sul 

campo per indagare quanto ognuno di questi indicatori sia ritenuto utile su di una scala da 1 a 6 e, 

fatto questo, vengono analizzati i risultati e si possono selezionare gli indicatori valutati tra 4 e 6 da 

almeno il 50% dei rispondenti. La seconda sezione concerne aspetti maggiormente legati alla defi-

nizione delle linee guida necessarie per la raccolta dati e pone al centro gli aspetti legali e di con-

formità con il codice delle statistiche europee. Nello specifico vengono selezionati i dati necessari 

per la costruzione di ogni indicatore e viene indicato come ognuno è calcolato. In seguito si valuta 

la reale fattibilità dei singoli sulla base dell’onere per l’azienda e della disponibilità dei dati neces-

sari. La fase successiva riguarda la creazione del modello comprendente un sistema di incentivi 

tra i diversi attori, che tenga in considerazione il rispetto di alcuni dei principi del codice delle stati-

stiche europee adottati anche a livello svizzero. In seguito gli indicatori scelti vengono inseriti nel 

modello. La sezione due si conclude con l’esplicitazione degli aspetti contrattuali principali affinché 

il modello possa funzionare e vengono dunque definiti diritti e doveri delle diverse parti, specifican-

do inoltre gli importanti aspetti relativi alla protezione e segretezza dei dati. La terza sezione ri-

guarda l’effettiva messa in funzione del modello, per la quale è necessario contattare le aziende 

con una lettera per promuoverlo e per spiegarne il funzionamento e illustrarne i benefici. Dopo 

aver verificato se il numero di aziende sia sufficiente per attivare il modello, si possono sottoscrive-

re i contratti con le aziende e si può comunicar loro i dati di cui si necessita, istruendole attraverso 

le linee guida, per poi iniziare l’effettiva raccolta e analisi dei dati. Va detto che questa terza sezio-

ne non viene trattata in questa tesi, ma sarà un punto da affrontare in futuro. 

5.4.4. Presentazione dei risultati 

Un primo aspetto relativo alla presentazione dei risultati concerne essenzialmente la suddivisione 

delle aziende in gruppi omogenei al loro interno ed eterogenei tra loro sulla base di alcune precise 

caratteristiche. Considerando che alcune delle caratteristiche come la struttura aziendale, le stra-

tegie adottate e il modello di business delle aziende sono difficilmente identificabili, si è deciso di 

optare per una suddivisione delle aziende per settore e per numero di collaboratori. Per 

quest’ultima caratteristica, che di fatto è uno dei criteri per definire la dimensione dell’azienda, si è 

deciso di suddividere in sotto-categorie le categorie già fornite a livello svizzero ed europeo per la 

definizione delle PMI. In considerazione della struttura dell’economia svizzera e ticinese, che vede 

una presenza massiccia di micro aziende (0-9) e piccole aziende (10-49), si propone di adottare le 

categorie indicate all’interno del modello riportato nell’allegato 4. Tale suddivisione permette in 

concreto di eliminare in maniera efficace gli outlier, dando maggior valore ai valori calcolati per le 
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singole categorie. A sostegno della proposta, va detto che l’ulteriore suddivisione delle categorie 

ufficiali è talvolta adottata dall’Ufficio federale di statistica per alcune analisi (UST (STATENT)). 

Per la pubblicazione del rapporto, inizialmente si è pensato di optare per la cadenza annuale. In 

seguito, quando le aziende avranno maggiore esperienza nella raccolta interna dei dati, si potreb-

be lavorare sui quadrimestri, così da mettere in luce eventuali differenze tra i diversi periodi 

dell’anno. Ciò rimane tuttavia difficile, in quanto non tutte le aziende, soprattutto tra le PMI, tengo-

no la contabilità su base quadrimestrale, ma piuttosto su base annua. Considerando la discrezio-

nalità dei dati raccolti e analizzati, e il sistema di incentivi che comprende la pubblicazione stessa 

del rapporto come una delle contropartite per le aziende presenti nel modello, si ritiene opportuno 

che solo le aziende aderenti possano disporre del rapporto. Ciò può in seguito incentivare l’entrata 

di altre aziende all’interno del modello, che così verrebbe alimentato. È chiaro che per fare ciò è 

necessaria una condizione specifica inserita sul rapporto stesso e nel contratto, la quale indichi 

che la condivisione con altre aziende non è consentita e che tutti i diritti di divulgazione sono riser-

vati all’entità neutrale. 

Indici di posizione 

Per quanto concerne l’analisi e l’esposizione dei dati, vi sono due indici di posizione che è bene 

considerare, i quali sono riportati di seguito con i rispettivi punti di forza e debolezza: 

 Media aritmetica: per quanto riguarda il calcolo di questo indice di posizione, il quale misura il 

valore medio, si tiene conto in egual misura di tutti i dati. Quest’ultimo fatto può condizionare il 

risultato qualora vi siano dei valori cosiddetti anomali, i quali differiscono in maniera significati-

va dagli altri. In presenza di queste situazioni, è indicato non utilizzare la media, in quanto non 

è considerata robusta (Levine, Krehbiel, & Berenson, 2010). 

 Mediana: questo indice di posizione è volto a misurare la posizione centrale in seguito alla si-

stemazione dei dati in ordine crescente. Ciò consente di utilizzarla anche in presenza di valori 

estremi, in quanto non ne è influenzata (Levine, Krehbiel, & Berenson, 2010). 

Consultando alcune analisi effettuate da attori che operano nella pratica effettuando analisi di set-

tore attraverso l’utilizzo di indici simili a quelli selezionati per il modello, si evince che molti di essi 

utilizzano sia l’uno che l’altro indicatore. 

Nel caso specifico del modello presentato possono essere usati entrambi e, la creazione di sotto-

classi di collaboratori rispetto alle classi ufficiali, permette in parte di eliminare la presenza di out-

lier rilevanti, favorendo così l’utilizzo della media. 
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6. CONTRIBUTO DEL MODELLO 

Questo capitolo vuole trattare alcuni cambiamenti che l’implementazione del modello esposto 

all’interno del capitolo 5 può comportare per le aziende nel loro insieme, dunque l’impatto sistemi-

co, e sulle aziende al loro interno, ovvero l’impatto sul alcuni aspetti culturali ed organizzativi inter-

ni. 

6.1. Orientarsi nel proprio ambiente competitivo 

Per quanto concerne l’impatto sistemico va innanzitutto detto che il modello, nonostante sia pre-

sentato in forma di bozza e richieda un affinamento, permette alle aziende e a tutti gli attori che po-

trebbero essere concretamente interessati, di avere uno strumento di base su cui poter contare. Il 

suo utilizzo da parte delle PMI ticinesi, che tipicamente non dispongono di un controllo di gestione 

efficace, permetterebbe a quest’ultime di confrontarsi con la concorrenza sulla base di alcuni indi-

catori, individuando la propria posizione rispetto alla media del settore. Inoltre, verrebbero messe 

in evidenza le differenze delle performance rilevate tramite gli indicatori, entro diverse classi di col-

laboratori. 

Un aspetto emerso più volte dalla letteratura, e che è stato riscontrato anche presso i rispondenti 

all’indagine della presente tesi, consiste nella presenza di un network di attori che interagiscono 

raccogliendo informazioni in modo reciproco al fine di generare “intelligence” per la propria azienda 

e affrontare in seguito il mercato. L’inserimento del modello in questo contesto preesistente, ve-

drebbe un crescendo della collaborazione tra gli attori del sistema, i quali avrebbero, oltre alla rete, 

anche la possibilità di paragonarsi su indicatori concreti ed in maniera longitudinale, ovvero non 

unicamente nello spazio, bensì anche nel tempo. 

Considerando da ultimo la possibilità di accedere ai dati di molte aziende del principale mercato 

concorrente (ovvero la vicina Italia), si potrebbe ipotizzare un paragone anche con questi, aiutando 

le aziende locali ad essere più dinamiche rispetto alla forte concorrenza estera, grazie ad un con-

trollo di gestione maggiormente efficiente. Va tuttavia sottolineato che in questo caso il paragone 

di determinati indici non sarebbe completamente attendibile, in quanto il calcolo degli indicatori è 

effettuato su dati non del tutto comparabili. 

6.2. Il controllo interno 

L’entrata nel modello da parte di un’azienda rappresenterebbe un grande cambiamento per la 

stessa, sia dal punto di vista culturale, cioè per la condivisione dei dati, sia dal lato prettamente or-

ganizzativo. Nel primo caso, va considerato che la Svizzera, rispetto ad altri paesi come ad esem-
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pio Italia o Sati Uniti d’America, gode di grande discrezione sui dati contabili delle aziende. 

L’adozione del modello, nonostante le analisi siano riportate in maniera aggregata, rappresente-

rebbe dunque un passo importante che, garantendo l’anonimato delle aziende presso il pubblico, 

permetterebbe di avere delle analisi basate su indicatori specifici. Dal lato organizzativo, il cam-

biamento consiste nel fatto di sposare il concetto di controllo interno, in quanto l’azienda dovrà 

raccogliere i dati al proprio interno per consegnarli all’entità neutrale e, in seguito, calcolare gli in-

dici sulla base dei dati da lei stessa indicati, così da posizionarsi all’interno del settore e capire 

quale sia sua la posizione. Oltre alla tenuta di indicatori che precedentemente non venivano ne-

cessariamente calcolati, è necessaria una maggior attenzione ed organizzazione per la raccolta di 

determinati dati come il numero di clienti ad inizio e fine anno e i clienti nuovi, la tenuta delle date 

di consegna pattuite con i clienti e altro ancora. 

Come già esposto, l’obiettivo è quello di adottare il modello su più anni, al fine di poter fornire alle 

aziende i dati sull’evoluzione temporale del settore. Il controllo su più anni, può aiutare le aziende 

a capire l’impatto di determinate decisioni strategiche. Considerato questo fatto, l’indicatore può 

essere per l’azienda un input alla base di determinate decisioni, così come un mezzo per control-

larne l’effetto. 

Si è cercato di creare un modello che non comportasse un onere di lavoro eccessivo per le azien-

de, proprio per via del fatto che, soprattutto all’inizio, è importante che queste aderiscano. 

6.3. Implicazioni per la strategia 

I cambiamenti citati all’interno dei capitoli precedenti (6.1 e 6.2), comportano degli effetti sulle stra-

tegie delle aziende. I cambiamenti in termini di controllo interno che avvengono in seno alle azien-

de, così come la possibilità per queste di beneficiare di indicatori di settore tramite i quali confron-

tarsi con i propri concorrenti su molteplici aspetti, sono elementi che possono modificare sostan-

zialmente le dinamiche sottostanti le scelte strategiche. Se da un lato dunque gli imprenditori o i 

manager delle PMI tendono a condurre l’azienda senza l’utilizzo di piani strategici ben strutturati 

anche a fronte delle scarse risorse, dall’altro, con l’adozione del modello, avrebbero a loro disposi-

zione analisi solide. Queste analisi, quantitative e come in parte visto anche qualitative, rappresen-

tano di fatto un’aggiunta agli elementi sui quali le aziende possono fondare le proprie scelte strate-

giche. Per comprendere il contributo del modello ai fini strategici, di seguito sono esposti alcuni in-

dicatori con il rispettivo contributo in termini strategici. 

 CRR, numero lamentele (resi sul fatturato totale), numero ritardi in fornitura: questi tre indica-

tori sono legati da un fattore comune, ovvero la soddisfazione del cliente nel suo insieme. Il 

CRR rappresenta la percentuale di clienti rimasti fedeli, al netto di quelli acquisiti e, grazie ad 
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esso si capisce indirettamente se i clienti ritornano. Un tasso pari ad 1, che rappresenta il va-

lore massimo, significa che tutti i clienti sono rimasti. L’azienda, per impostare la strategia fu-

tura, può cercare di capire quali siano i fattori di successo di tale fidelizzazione, identificando e 

salvaguardando eventuali aspetti del modello di business o della value proposition che legano 

il cliente all’azienda. Al contrario, un valore basso sarebbe da interpretare. Nel caso in cui sia 

basso a fronte di un elevato numero di acquisizione di nuovi clienti, l’azienda dovrà probabil-

mente cambiare la sua strategia relativa alla fidelizzazione, senza tuttavia lasciare cadere la 

forza relativa all’acquisizione di nuovi clienti. Per capire le ragioni della perdita di clienti si po-

trebbero andare a guardare altri indicatori come il numero di resi sul totale del fatturato o il 

numero di ritardi nella fornitura, al fine di capire se questi indicatori denunciano un problema 

legato alla qualità del prodotto o del servizio. Nel caso in cui vi siano problemi sulle forniture, 

l’azienda potrebbe rivedere la sua organizzazione interna, cercando nuovi metodi per miglio-

rarsi. Anche per il numero di resi, qualora il tasso fosse elevato, sarebbe da analizzare per 

capire cosa non funziona (qualità, aspettative del cliente fuorviate, difetti di funzionamento, 

ecc).  

 Grado finanziamento proprio: tale indicatore fornisce un’idea della struttura di finanziamento 

dell’azienda. Maggiore sarà questo ratio, maggiore è l’indipendenza dell’azienda da terzi. Inol-

tre il finanziamento attraverso capitale proprio in misura maggiore, permette all’azienda di di-

sporre di una maggiore flessibilità dal punto di vista degli oneri finanziari in quanto, maggiore 

sarà il capitale di terzi, maggiori saranno gli oneri finanziari generati. Le aziende, a livello stra-

tegico, possono effettuare un ragionamento di costo-beneficio, al fine di capire se un aumento 

di capitale proprio può essere idoneo per accrescere la solvibilità. 

 Grado liquidità 2: questo indicatore permette all’azienda, a prescindere dall’andamento 

dell’indicatore di settore, di far fronte alle passività di breve termine, considerando il cash & 

cash equivalent, ovvero la liquidità e gli eventuali titoli liquidabili entro l’anno. In letteratura 

(Caruso, 2007) sono riportati i valori di 1 come soddisfacenti, e il valore di 0,6 come limite infe-

riore. L’indicatore risulta utile per capire se si è al di sopra del minimo e, qualora non fosse co-

sì, si può cercare di capire quali siano le cause, analizzando il peso delle singole voci. Qualora 

l’azienda fosse sotto i valori a fronte di una cifra troppo elevata nella voce dei debiti pfp po-

trebbe trattare con i fornitori per una dilazione dei pagamenti o, nel caso vi fossero clienti in-

solventi oltre tassi accettabili rispetto alla media di settore, si potrebbero esternalizzare i servi-

zi di recupero crediti. A livello strategico si potrebbe optare per una strategia di crescita volta 

ad accrescere le vendite. 

 Vendite per addetto: questo indicatore ha una rilevanza importante soprattutto per quei settori 

in cui i collaboratori svolgono quale attività principale la vendita, come tipicamente avviene nel 
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commercio, specie quello al dettaglio o nei grandi magazzini. Il suo utilizzo è collocabile 

nell’ambito della misurazione della performance dei venditori, anche se va sottolineato che vi 

sono altri fattori indipendenti dai venditori che possono influenzare il fatturato, come ad esem-

pio la location, il prodotto stesso, ecc. Un valore eccessivamente basso potrebbe dunque por-

tare l’azienda ad effettuare un’analisi dei propri venditori per capire se il problema trova origine 

qui, o se invece si tratta della disposizione dei prodotti o della location stessa. Un’analisi quali-

tativa trasversale sull’indicatore in relazione alla location, ad esempio, potrebbe fornire 

all’azienda un dato interessante. A livello strategico è dunque possibile, sempre considerando 

il contesto aziendale, decidere di effettuare una formazione per colmare eventuali lacune e mi-

rare ad un aumento delle vendite, mantenendo lo stesso numero di collaboratori. 

Gli esempi riportati sopra in relazione ad alcuni indicatori, mostrano alcune delle implicazioni del 

modello sulle strategie delle aziende.  

Concludendo questa parte dedicata alle implicazioni strategiche, si vuole evidenziare che 

l’adozione del modello, oltre a modificare in parte la mentalità dell’azienda sul tema delle scelte 

strategiche basate su elementi espliciti e concreti, può far scaturire anche delle innovazioni nelle 

diverse forme, ovvero attraverso cambiamenti dei modelli di business, innovando nel prodotto o 

nel servizio, nei processi, a livello organizzativo o di mercato (Swann, 2009). 
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7. CONCLUSIONI 

L’analisi dei molteplici contributi dei diversi autori sulla Competitive Intelligence ha permesso di 

fornire un quadro teorico ben definito, identificando molti degli elementi che caratterizzano la tema-

tica, sia per le imprese nel loro insieme, sia per le PMI. Il quadro teorico di riferimento ha inoltre 

permesso di affrontare l’impostazione dell’indagine presso le PMI ticinesi, grazie alla quale è stato 

possibile raccogliere preziose informazioni. La scelta di non utilizzare una metodologia di campio-

namento causale semplice e il basso tasso di risposta (4.45%), sono da considerarsi come dei li-

miti di questa tesi, in quanto non è stato possibile avere una rappresentatività sufficiente per poter 

estendere i risultati a tutta la popolazione delle PMI ticinesi. Va tuttavia detto che, nonostante i ri-

sultati non abbiano una valenza dal punto di vista statistico, forniscono informazioni interessanti 

che possono anche fungere da spunto per ulteriori ricerche presso campioni significativi. 

I risultati dell’indagine sul campo hanno permesso di confermare l’importanza della CI anche pres-

so le PMI così come già riportato da molteplici autori (Fleisher & Bensoussan, 2007; Pellissier & 

Nenzhelele, 2013). Tra i principali risultati si osserva che il 90% dei rispondenti afferma di ritenere 

che il monitoraggio costante del proprio ambiente competitivo sia importante e il 67.5% ritiene che 

ciò sia tra i fattori di successo dell’azienda. 

Una conferma è stata inoltre possibile riguardo a determinate azioni di CI. Nello specifico, molte 

delle aziende rispondenti hanno confermato di rivolgersi ai clienti per capire quali tipologie di offer-

te effettuino i concorrenti e di monitorare la pubblicità degli stessi e loro offerte, così come già rile-

vato in uno studio precedente (Folsom, 1991). Uno dei risultati dell’indagine, ritenuto di grande im-

portanza in merito al tema della CI presso le PMI in Ticino, concerne il quadro relativo alla collabo-

razione tra i diversi attori presenti all’interno della rete in cui opera l’azienda, così come già emerso 

da molteplici contributi di autori che trattano il tema della CI in relazione alle PMI e alla loro realtà 

(Prescott J. E., 2001; Ross, McGowan, & Styger , 2012; Bergeron & Hiller, 2002; Fleisher & Ben-

soussan, 2007). Tra le aziende rispondenti si è riscontrato che l’aspetto relazionale e il dialogo con 

tutti gli stakeholder principali, tra cui i clienti, i concorrenti, i fornitori, i partner commerciali, gli 

agenti di vendita e le associazioni di settore, sono la principale fonte per la raccolta di dati e infor-

mazioni su quanto accada all’interno del proprio ambiente competitivo, aspetto peraltro già eviden-

ziato da contributi precedenti (Behnke & Slayton, 1998). Il ruolo attivo dell’azienda all’interno della 

rete ricopre dunque grande importanza ai fini della CI, soprattutto per le PMI che, disponendo di 

risorse esigue ed essendo meno strutturate rispetto ad aziende di grandi dimensioni o a multina-

zionali, non dispongono di sistemi di CI organizzati e ben definiti. A tal proposito l’indagine ha per-

messo di identificare alcune delle barriere che impediscono l’adozione e l’implementazione di si-

stemi di CI presso le PMI. I rispondenti indicano primariamente quali elementi di ostacolo: la man-
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canza di tempo, la disponibilità esigua di risorse e, da ultimo ma non meno importante, la mancan-

za di specifiche competenze all’interno dell’azienda. Tali elementi emergono dai anche contributi di 

diversi autori (Calof J. , 1999; Bergeron & Hiller, 2002; Ross, McGowan, & Styger , 2012).  

La parte dell’indagine dedicata alla valutazione dell’utilità di alcuni indicatori appositamente sele-

zionati, e al relativo utilizzo, ha permesso di mettere in luce i quelli prediletti dalle aziende. 

L’interessante elemento emerso concerne la grande importanza attribuita agli indicatori che pon-

gono al centro la soddisfazione del clienti, tra i quali è annoverato il Custumer Retention Rate 

(CRR), al quale l’84% dei rispondenti ha assegnato una valutazione al di sopra di 4 (scala da 1 a 

6). Tale aspetto mette in luce l’importanza dei clienti nell’economia odierna e della loro fidelizza-

zione, attuata anche attraverso un’offerta di qualità, come anche recentemente sottolineato da al-

cuni autori (Simon & Gómez, 2014), così come la rilevanza del monitorare tali aspetti attraverso 

l’utilizzo di specifici indicatori che possano fornire un supporto concreto alle decisioni strtegiche 

Il modello presentato all’interno di questa tesi vuole essere un concreto supporto per le PMI ticine-

si affinché queste possano confrontarsi con i propri concorrenti attraverso determinati indicatori, 

appositamente selezionati grazie all’indagine effettuata sul campo. Il contributo del modello nel 

contesto ticinese consiste prevalentemente nell’ovviare alla mancanza di risorse e competenze di 

cui dispongono le PMI, fornendo loro il sostegno necessario. Difatti, molti degli indicatori valutati 

utili da oltre il 50% dei rispondenti non registrano tassi di utilizzo degli stessi sopra il 35%, ragion 

per cui è presumibile che l’assenza delle giuste condizioni e la mancanza di un modello di riferi-

mento, così come le caratteristiche stesse delle PMI, rendano complessa e difficoltosa la raccolta 

dei dati necessari e l’analisi. 

In riferimento all’introduzione del modello, è bene fare alcune riflessioni, soprattutto per ciò che 

concerne alcune delle barriere che si interpongono alla sua introduzione. L’implementazione com-

porta una problematica riconducibile al fattore culturale relativo alla grande riservatezza sui dati 

(soprattutto quelli finanziari ma non solo) che caratterizza la realtà ticinese. Oltre a ciò, le aziende 

dovrebbero aprirsi maggiormente ad un concetto di controllo di gestione maggiormente efficiente, 

fatto questo che è stato citato anche in altri studi nel campo del benchmarking (Marković, Duttina, 

& Kovačević, 2011). Un altro limite consiste nel numero di indicatori selezionati, aspetto che è tut-

tavia superabile sottoponendo nuovi indicatori alle aziende al fine di valutarne l’utilità per queste e 

il successivo inserimento nel modello. 

L’adozione del modello, che vede protagonisti diversi attori con ruoli e funzioni differenti ma com-

plementari, oltre a permettere alle aziende di comprendere come esse siano posizionate rispetto ai 

concorrenti, apre un nuovo capitolo relativo al controllo interno. Inoltre, la singola azienda beneficia 

di molti elementi concreti su cui poter fondare alcune delle decisioni strategiche in merito al proprio 
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futuro, valutando con cognizione di causa l’implementazione dei cambiamenti. Il modello apporta 

dunque un valore per la singola azienda in termini di elementi disponibili ai fini strategici, permet-

tendo nel contempo di promuovere un controllo interno più efficace e ponendo inoltre le basi per 

una pianificazione più accurata del futuro e dei cambiamenti da apportare. L’insieme di questi fat-

tori rappresenta una base solida per una crescita delle aziende e dunque per una crescita del terri-

torio, in quanto le aziende, adottando il modello, hanno la possibilità di identificare le proprie forze 

e debolezze al meglio, proponendo soluzioni innovative che arricchiscono il contesto economico 

ticinese. 

Concludendo, si ritiene che gli obiettivi che ci si era preposti in sede di progettazione della presen-

te tesi siano stati raggiunti, aprendo inoltre terreni per nuove ricerche. 

7.1. Spunti per ricerche future 

Considerando la scarsa presenza di letteratura accademica e di studi orientati alla pratica concer-

nenti la Svizzera e il Ticino, vi sono molteplici elementi che possono essere studiati o approfonditi. 

Alla luce della solida presenza di contributi che trattano il ruolo chiave dei diversi attori presenti 

all’interno della rete, a livello di ricerca potrebbe essere interessante analizzare in profondità le di-

namiche, i rapporti e le informazioni che intercorrono tra gli attori presenti all’interno di una specifi-

ca rete, in merito agli aspetti di CI. 

Dal punto di vista della singola azienda, si potrebbero invece proporre dei casi di studio per identi-

ficare le azioni specifiche, gli attori coinvolti all’interno dell’azienda, gli stakeholder coinvolti, le ri-

sorse impiegate e le competenze necessarie. Si potrebbe dunque ricostruire una mappa o un pro-

cesso per comprendere le dinamiche interne. 

Potrebbe anche risultare interessante uno studio specifico di un settore, sottoponendo alle aziende 

indicatori maggiormente specifici, per capirne l’utilità e il tasso di utilizzo. In questo caso, lo studio 

potrebbe vedere il coinvolgimento di un’associazione di settore, ragion per cui è ipotizzabile che 

sia possibile riflettere sull’impostazione della ricerca ai fini di significatività statistica. 

Un altro studio sulla CI, tuttavia maggiormente riconducibile ad aziende di grandi dimensioni, po-

trebbe considerare di indagare e confrontare le performance di aziende che adottano sistemi for-

mali di CI, con aziende che invece non hanno un sistema formale o che affermano di non attuare 

CI. Anche in questo caso sarebbe opportuno focalizzarsi su un settore specifico. 

A livello complementare, considerando il modello proposto in questa tesi, si dovrà procedere al re-

clutamento delle aziende e al coinvolgimento dei vari attori previsti, cominciando dunque a porre le 

basi per capirne le reali potenzialità nella pratica. 
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ALLEGATO 1: PMI E ADDETTI ETP IN SVIZZERA (2012, IN %) 

 

 

Fonte: (Ufficio federale di statistica (UST), 2010) 
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ALLEGATO 2: UTILIZZO INDICATORI ENTRO CATEGORIE (2012, IN %) 
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ALLEGATO 3: PROCESSO DI COSTRUZIONE MODELLO 
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ALLEGATO 4: MODELLO DI CI PER PMI  
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ALLEGATO 5: COSTO PER AZIENDE ESTERNE 

 

CLASSI COLLABORATORI TASSA (IN CHF) 
0-5 200.-- 

6-10 250.-- 

11-20 300.-- 

21-49 350.-- 

50-99 400.-- 

10-149 450.-- 

150-199 500.-- 

200-249 550.-- 
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ALLEGATO 6: LINEE GUIDA  

INDICATORI DATI NECESSARI E DETTAGLI 

ROE 

Nominatore 

 Utile netto (o perdita netta) al 31.12 dell’anno (t0) 

Denominatore 

 Capitale proprio medio dell’anno (t0)  Per il calcolo si fa la media tra il CP al 
31.12 dell’anno (t0) e il CP al 31.12 dell’anno (t-1) 

Grado di liquidità 2 

Nominatore 

 Liquidità (cassa + posta + banca) al 31.12 dell’anno (t0) 

 Equivalenti a liquidità (titoli liquidabili entro 12 mesi) al 31.12 dell’anno (t0) 

 Crediti per forniture e prestazioni (precedentemente debitori) al 31.12 
dell’anno (t0) 

 N.B.: per semplicità si calcola l’attivo circolante al netto delle rimanenze 

Denominatore 

 Capitale terzi a breve termine al 31.12 dell’anno (t0) 

Margine operativo 

Nominatore 

  Utile netto (o perdita netta) al 31.12 dell’anno (t0) 

Denominatore 

  Fatturato (ricavi da vendite) al 31.12 dell’anno (t0) 

Grado di finanzia-
mento proprio 

Nominatore 

  Capitale proprio al 31.12 dell’anno (t0) 

Denominatore 

 Capitale totale al 31.12 dell’anno (t0)  composto da CP + CT a lungo termine 

Costi del personale su 
costi totali 

Nominatore 

 Costo del personale al 31.12 dell’anno (t0) 

Denominatore 

 Costi totali al 31.12 dell’anno (t0)  

Vendite per addetto 

Nominatore 

  Fatturato (ricavi da vendite) al 31.12 dell’anno (t0) 

Denominatore 

  Numero di collaboratori equivalenti a tempo pieno al 31.12 dell’anno (t0) 

Numero lamentele 
(intese come resi) ri-

spetto fatture emesse 

Nominatore 

 Resi presenti nel CE al 31.12 dell’anno (t0) 

Denominatore 

 Fatturato (ricavi da vendite) al 31.12 dell’anno (t0) 

% ritardi in fornitura 
rispetto ordini totali 

Nominatore 

 Numero di ordini di articoli consegnati in ritardo  utilizzare ALLEGATO 7 

Denominatore 
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  Numero di ordini di articoli ricevuti in totale  utilizzare ALLEGATO 7 

Customer Retention 
Rate 
(CRR) 

Nominatore 

 Numero di clienti presenti al 31.12 dell’anno (t0) a questo numero va sottrat-
to quanto riportato sotto 

 Numero nuovi clienti acquisiti tra il 31.12 dell’anno (t-1) e il 31.12 dell’anno (t0) 

Denominatore 

 Numero di clienti presenti al 31.12 dell’anno (t-1) 

Fonte: elaborazione a cura dell’autore 
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ALLEGATO 7: SCHEDA PER L’AZIENDA  
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ALLEGATO 8: DOMANDE INDAGINE  

Conoscenza e importanza della Competitive Intelligence 

1) In generale ritiene importante monitorare costantemente l'ambiente competitivo? * 

Scegli solo una delle seguenti: 

Sì  

No  

 

2) Avete già effettuato uno studio sul vostro ambiente competitivo di riferimento? 

Scegli solo una delle seguenti: 

Sì  

No  

 

3) Se SI, chi ha effettuato lo studio? 

Rispondi solo se le seguenti condizioni sono rispettate: 

La risposta era 'Sì' at question '2 [P1_D2]' (Avete già effettuato uno studio sul vostro ambiente 

competitivo di riferimento?) 

Scegli tutte le corrispondenti: 

Internamente all'azienda  

Terzi  

 

4) Se NO, indicare le ragioni?  

Rispondi solo se le seguenti condizioni sono rispettate: 

La risposta era 'No' at question '2 [P1_D2]' (Avete già effettuato uno studio sul vostro ambiente 

competitivo di riferimento?) 

Scrivi le tue risposte qui: 
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5) Che importanza date al fatto di conoscere quali siano i vostri concorrenti e cosa facciano (prodot-

ti, mercati, modelli di business, innovazioni, ecc)? 

Scegli la risposta appropriata per ciascun item: 

  1 2 3 4 5 6 

Importanza       

1=per nulla importante, 6=estremamente importante 

6) Ritenete che il monitoraggio dell'ambiente competitivo sia importante per il successo della vostra 

azienda? 

 

Scegli la risposta appropriata per ciascun item: 

  1 2 3 4 5 6 

Importanza       

1=per nulla importante; 6=estremamente importante 

7) Ritiene che la presenza di una terza entità neutrale che gestisca un sistema di Competitive Intelli-

gence sia importante? 

 

Scegli la risposta appropriata per ciascun item: 

  1 2 3 4 5 6 

Importanza       

1=per nulla importante; 6=estremamente importante 
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Azioni di Competitive Intelligence presso le PMI in Ticino 

In questa sezione si vuole comprendere in che modo le aziende effettuano Competitive Intelligence, 

quali attori e strumenti sono coinvolti e con che cadenza la si effettua. 

Vi preghiamo di rispondere anche se ritenete che la vostra azienda non effettui Competitive Intelli-

gence in maniera esplicita e formale. 

 

8) Scegli la risposta appropriata per ciascun item: 

  SI NO 

Verificate periodicamente se i principali 

concorrenti hanno modificato l'offerta 

sul proprio sito? 

  

Monitorate la pubblicità effettuata dai 

concorrenti e le loro offerte? 
  

Vi rivolgete ai clienti per capire quali 

tipologie di offerte effettuano i vostri 

concorrenti? 

  

Generalmente tenete traccia dei vari 

cambiamenti rilevanti nel mercato? 
  

 

9) Attuate altre attività di Competitive Intelligence? 

 

Sì  

No  

 

10) Quali?  

Rispondi solo se le seguenti condizioni sono rispettate: 

La risposta era 'Sì' at question '9 [P2_D5]' (Attuate altre attività di Competitive Intelligence?) 

Scrivi le tue risposte qui: 
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11) Attualmente utilizzate pubblicazioni specifiche (Ufficio di statistica, Camera di Commercio, 

ecc) relative ad analisi del vostro settore?  

Scegli solo una delle seguenti: 

Sì  

No  

 

12) Può indicare con precisione se utilizza rapporti come ad esempio il notiziario statistico, analisi 

congiunturali, rapporti sui settori, indicatori contabili di riferimento, ecc?  

Rispondi solo se le seguenti condizioni sono rispettate: 

La risposta era 'Sì' at question '11 [P2_D7]' (Attualmente utilizzate pubblicazioni specifiche (Uffi-

cio di statistica, Camera di Commercio, ecc) relative ad analisi del vostro settore?) 

Scrivi le tue risposte qui: 

  

13) Per quali ragioni non vengono utilizzati?  

Rispondi solo se le seguenti condizioni sono rispettate: 

La risposta era 'No' at question '11 [P2_D7]' (Attualmente utilizzate pubblicazioni specifiche (Uffi-

cio di statistica, Camera di Commercio, ecc) relative ad analisi del vostro settore?) 

Scegli tutte le corrispondenti: 

Non sono a conoscenza  

Nel mio settore non si trovano rapporti e analisi ed è dunque difficile effettuare paragoni  

Altro:  

  

14) Con quale cadenza vengono effettuate le attività di Competitive Intelligence? * 

Scegli tutte le corrispondenti: 

Spesso e in modo costante (settimanalmente; mensilmente)  

Poco (annualmente)  

Ad-hoc (per necessità; in casi di crisi)  

In nessun caso  

Altro:  
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 15) Chi si occupa dell'attività di Competitive Intelligence (funzione, dipartimento, l'imprenditore 

stesso, ecc)? * 

Scrivi le tue risposte qui: 

  

Indicatori 

In questa sezione viene chiesto di valutare l'importanza rispetto alcuni indicatori , indipendentemen-

te dal fatto che vengano utilizzati o meno dall'azienda. 

16) Valutate l'importanza e l'utilità dei seguenti indicatori con una scala da 1 a 6 dove: 

1=per nulla importante/utile 

6=estremamente importante/utile 

IMPORTANTE! Valutare gli indicatori indipendentemente dal fatto che l'azienda gli utilizzi. * 

Scegli la risposta appropriata per ciascun item: 

  1 2 3 4 5 6 

Crescita fatturato in % rispetto ai concorrenti       

Margine operativo (formula: utile d’esercizio x 100 / fattu-

rato) 
      

Grado di liquidità 2 (formula: (liquidità +crediti)x100/ ca-

pitale di terzi a breve termine) 
      

Grado di finanziamento proprio (formula: capitale pro-

priox100/capitale totale) 
      

% di clienti fedeli (che tornano più volte) sul totale dei 

clienti 
      

Numero di lamentele e reclami rispetto al numero di fatture 

emesse 
      

Tempo medio per consegna in giorni (dal momento 

dell’ordine del cliente) 
      

Numero dei ritardi nella fornitura rispetto al numero delle       
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  1 2 3 4 5 6 

fatture emesse 

Quota di mercato (% del fatturato aziendale sul fatturato 

totale del settore) 
      

Numero di citazioni positive/negative su Social media o sui 

social network 
      

Spese in pubblicità azienda sul totale spese pubblicità del 

suo settore 
      

% spese pubblicità su totale propri costi       

Sfruttamento capacità produttiva (in %)       

Consumo energia su costi totali di produzione       

Vendite per addetto (formula: fatturato/numero dipendenti)       

Costi del personale su costi totali (in %)       
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Utilizzo degli indicatori e fonti 

17) Indicare se i seguenti indicatori vengo attualmetne utilizzati dalla vostra azenda per compararvi 

con i vostri concorrenti 

 

Scegli la risposta appropriata per ciascun item: 

  SI NO 

Crescita fatturato in % rispetto ai concorrenti   

Margine operativo (formula: utile d’esercizio x 100 / fatturato)   

Grado di liquidità 2 (formula: (liquidità +crediti)x100/ capitale 

di terzi a breve termine) 
  

Grado di finanziamento proprio (formula: capitale pro-

priox100/capitale totale) 
  

% di clienti fedeli (che tornano più volte) sul totale dei clienti   

Numero di lamentele e reclami rispetto al numero di fatture 

emesse 
  

Tempo medio per consegna in giorni (dal momento dell’ordine 

del cliente) 
  

Numero dei ritardi nella fornitura rispetto al numero delle fatture 

emesse 
  

Quota di mercato (% del fatturato aziendale sul fatturato totale 

del settore) 
  

Numero di citazioni positive/negative su Social media o sui so-

cial network 
  

Spese in pubblicità azienda sul totale spese pubblicità del suo 

settore 
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  SI NO 

% spese pubblicità su totale propri costi   

Sfruttamento capacità produttiva (in %)   

Consumo energia su costi totali di produzione   

Vendite per addetto (formula: fatturato/numero dipendenti)   

Costi del personale su costi totali (in %)   

 

18) Per gli indicatori utilizzati (ovvero quelli in cui alla domanda precedente si è indicato 

SI) vogliate per cortesia indicare la fonte da cui vengono presi i dati. 

 

 

  

Se utilizza-

to indicare 

la fonte 

Crescita fatturato in % rispetto ai concorrenti   

Margine operativo (formula: utile d’esercizio x 100 / fatturato)   

Grado di liquidità 2 (formula: (liquidità +crediti)x100/ capitale di terzi a breve 

termine) 
  

Grado di finanziamento proprio (formula: capitale propriox100/capitale tota-

le) 
  

% di clienti fedeli (che tornano più volte) sul totale dei clienti   

Numero di lamentele e reclami rispetto al numero di fatture emesse   

Tempo medio per consegna in giorni (dal momento dell’ordine del cliente)   
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Se utilizza-

to indicare 

la fonte 

Numero dei ritardi nella fornitura rispetto al numero delle fatture emesse   

Quota di mercato (% del fatturato aziendale sul fatturato totale del settore)   

Numero di citazioni positive/negative su Social media o sui social network    

Spese in pubblicità azienda sul totale spese pubblicità del suo settore   

% spese pubblicità su totale propri costi   

Sfruttamento capacità produttiva (in %)   

Consumo energia su costi totali di produzione   

Vendite per addetto (formula: fatturato/numero dipendenti)   

Costi del personale su costi totali (in %)   
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Dati demografici 

19 [Demografici_1]Vogliate indicare il numero di collaboratori equivalenti a tempo pieno (etp). 

 

Scrivi le tue risposte qui: 

  

20 [Demografici_2]In quale settore opera l'azienda? 

Scegli solo una delle seguenti: 

Industria manifatturuera (meccanica, elettronica, materie plastiche e gomme, ecc)  

Industria chimico-farmaceutica  

Edilizia  

Commercio (all'ingrosso e al dettaglio)  

Turismo  

Ristorazione  

Logistica  

Servizi finanziari  

Altri servizi  

Altro  

  



 

Lorenzo Puglisi          Competitive Intelligence 

84 
 

ALLEGATO 9: IMPEGNO DI CONDIVISIONE DEI DIRITTI D’AUTORE 
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ALLEGATO 10: SCHEDA DI TESI  
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