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«Lo cambio ogni die si può fare.» 

DANTE ALIGHIERI, Convivio, 4.9.13 
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Le imprese operano oggi in un contesto caratterizzato 
da trasformazioni economiche, tecnologiche, organizza-
tive e sociali sempre più rapide. In questo scenario, la 
capacità di affrontare il cambiamento rappresenta una 
competenza strategica, chiamando imprese e imprese 
a sviluppare nuove capacità di adattamento, apprendi-
mento e innovazione. 

Con l’obiettivo di comprendere come le imprese del 
Cantone Ticino e del Grigioni Italiano percepiscono la 
propria capacità di affrontare il cambiamento, Zhu+Rich 
Sagl ha promosso questo sondaggio. L’iniziativa nasce 
dall’esigenza di elaborare un modello interpretativo ca-
pace di leggere il livello di maturità delle imprese rispet-
to alle principali sfide che caratterizzeranno i prossimi 
anni e di individuare gli ambiti nei quali interventi di svi-
luppo organizzativo e delle competenze potranno risul-
tare maggiormente utili. 

La rilevazione è stata condotta dal 12 al 30 giugno 2026 
mediante un questionario inviato tramite posta elettroni-
ca agli indirizzi aziendali di imprese iscritte all’Indice 
centrale delle ditte. A distanza di una settimana è stato 
effettuato un richiamo rivolto alle sole imprese che non 
avevano ancora partecipato al sondaggio. 

Su una popolazione di riferimento di 46.196 imprese, il 
questionario è stato inviato a 4.260 destinatari e ha rac-
colto 160 risposte. Per un’indagine di natura esplorativa, 
tali risultati consentono di disporre di un quadro suffi-
cientemente affidabile per individuare orientamenti, 
tendenze e segnali emergenti relativi alla capacità delle 
imprese di affrontare il cambiamento. 

Le pagine che seguono non intendono fornire una gra-
duatoria delle imprese né formulare giudizi sulle singole 
realtà partecipanti. L’obiettivo è offrire una lettura com-
plessiva dei risultati, evidenziando gli elementi di mag-
giore interesse emersi dall’indagine e proponendo alcu-
ne chiavi di interpretazione utili per comprendere le 
principali sfide che attendono le imprese. 

L’auspicio è che questo rapporto possa essere uno 
strumento di riflessione per imprenditori e dirigenti per 
contribuire a creare una maggiore consapevolezza 
sull’importanza di sviluppare competenze, leadership e 
capacità organizzative per affrontare il cambiamento. 

Modello interpretativo 

Per facilitare l’interpretazione dei risultati, le dieci do-
mande del questionario sono state raggruppate in quat-
tro dimensioni concettuali che descrivono i principali 
aspetti della capacità delle imprese di affrontare il cam-
biamento. 

Tale classificazione costituisce il modello interpretativo 
adottato in questo rapporto ed è stata elaborata dagli 
autori sulla base del contenuto delle domande. 

Percezione del contesto. La prima dimensione riguar-
da la capacità delle imprese di riconoscere le trasfor-
mazioni in atto nell’attività economica di appartenenza e 
l’impatto delle nuove tecnologie sul modo di operare 
delle imprese. 

Consapevolezza strategica. La seconda dimensione 
misura il grado con cui le imprese riconoscono 
l’importanza dell’adattamento e dichiarano di essere 
consapevoli delle sfide che dovranno affrontare nei 
prossimi anni. 

Capacità organizzativa. La terza dimensione conside-
ra gli elementi che consentono di trasformare tale con-
sapevolezza in capacità operative, con particolare rife-
rimento allo sviluppo delle competenze, alla leadership, 
alla gestione delle persone e all’aggiornamento profes-
sionale continuo. 

Propensione agli investimenti. La quarta dimensione 
esprime l’orientamento delle imprese a destinare risor-
se allo sviluppo delle competenze, riconoscendo in tali 
investimenti un fattore determinante per affrontare il 
cambiamento. 

Le quattro dimensioni non rappresentano fasi rigida-
mente separate, ma aspetti tra loro strettamente colle-
gati. Nel loro insieme esse descrivono un percorso che 
conduce dalla comprensione del contesto alla capacità 
di tradurre tale comprensione in scelte organizzative e 
investimenti orientati al futuro. 

Nel capitolo seguente il modello interpretativo è applica-
to ai risultati complessivi del sondaggio per delineare il 
profilo generale della capacità delle imprese di affronta-
re il cambiamento. 
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Profilo generale 

L’analisi complessiva delle risposte evidenzia un qua-
dro articolato, nel quale emerge una sostanziale consa-
pevolezza delle trasformazioni in atto, accompagnata 
però da una minore capacità di tradurre tale consape-
volezza in azioni concrete e investimenti futuri. 

La percezione del contesto raggiunge un valore me-
dio normalizzato di 72 punti su 100. Le imprese rico-
noscono che l’attività economica di appartenenza sta 
attraversando cambiamenti significativi e che le nuove 
tecnologie stanno modificando il modo di operare delle 
imprese. Il cambiamento è quindi percepito come un 
elemento concreto del contesto competitivo. 

La consapevolezza strategica rappresenta la dimen-
sione con il punteggio più elevato pari a 80 punti. In 
particolare, la capacità di adattamento è considerata un 
fattore competitivo decisivo (85 punti), mentre le impre-
se dichiarano un buon livello di consapevolezza delle 
sfide che dovranno affrontare nei prossimi anni (75 pun-
ti). Questo risultato suggerisce che il cambiamento non 
è percepito come un fenomeno occasionale, ma come 
una componente strutturale dell’ambiente in cui le im-
prese operano. 

La capacità organizzativa raggiunge un valore medio 
di 76 punti. Le imprese attribuiscono grande importan-
za alla leadership, alla gestione delle persone, allo svi-
luppo delle competenze e all’aggiornamento professio-
nale continuo. Tuttavia, quando la valutazione riguarda 
la capacità effettiva dell’organizzazione di sviluppare le 
competenze necessarie per affrontare il cambiamento, 
il punteggio diminuisce sensibilmente (68 punti), evi-
denziando un primo divario tra consapevolezza e capa-
cità di attuazione. 

La propensione agli investimenti è la dimensione con 
il valore più contenuto e si attesta a 68 punti. Sebbene 
le imprese riconoscano che investire nello sviluppo del-
le competenze rappresenti un elemento determinante 
per affrontare il cambiamento (76 punti), la disponibilità 
a incrementare tali investimenti nei dodici mesi succes-
sivi si ferma a 60 punti, il valore più basso dell’intero 
questionario, per certi aspetti si tratta forse di un risulta-
to anche prevedibile. 

Nel loro insieme, i risultati delineano un quadro coeren-
te. Le imprese del territorio mostrano una buona capa-
cità di leggere il contesto e una diffusa consapevolezza 
dell’importanza dell’adattamento, della leadership e del-
lo sviluppo delle competenze. Emergono tuttavia mag-
giori difficoltà nel trasformare tale consapevolezza in 
investimenti e iniziative capaci di rafforzare concreta-
mente la preparazione delle imprese ad affrontare il 
cambiamento. 

La distanza tra ciò che le imprese riconoscono come 
strategicamente necessario e ciò che prevedono di rea-
lizzare rappresenta uno degli elementi più significativi 
emersi dal sondaggio e costituisce la principale chiave 
di lettura delle analisi dei capitoli successivi. 

I risultati presentati descrivono il profilo complessivo 
delle imprese che hanno partecipato al sondaggio. Tut-
tavia, tale quadro d’insieme può nascondere differenze 
significative tra imprese che operano in contesti diversi. 

Per comprendere se e in quale misura tali differenze 
siano presenti, i risultati sono stati analizzati secondo 
tre variabili: 

• dimensione aziendale 
• attività economica 
• distretto 

L’obiettivo non è individuare classifiche o stabilire quali 
imprese siano migliori, bensì verificare se alcune carat-
teristiche strutturali risultino associate a differenti moda-
lità di affrontare il cambiamento. 

Le analisi che seguono consentono quindi di individuare 
gli elementi che accomunano le imprese del territorio e 
quelli che, invece, le distinguono maggiormente, offren-
do ulteriori chiavi di lettura dei risultati emersi dal son-
daggio. 

Dimensione aziendale 

La dimensione aziendale influenza la capacità di affron-
tare il cambiamento? I risultati del sondaggio suggeri-
scono che la risposta è affermativa, ma in misura meno 
marcata di quanto si potrebbe ipotizzare. Le differenze 
tra le diverse classi dimensionali non riguardano tanto 
la percezione delle trasformazioni in atto o la consape-
volezza della loro rilevanza strategica, quanto piuttosto 
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la capacità di tradurre tale consapevolezza in capacità 
organizzative e investimenti. 

La «percezione del contesto» presenta valori molto si-
mili tra micro, piccole e medie imprese, che si collocano 
tutte attorno ai 70 punti. Questo risultato suggerisce che 
la capacità di riconoscere i cambiamenti della propria 
attività economica e l’impatto delle nuove tecnologie 
rappresenta oggi un patrimonio ampiamente diffuso, 
indipendentemente dalla dimensione 
dell’organizzazione. 

Anche la «consapevolezza strategica» si mantiene su 
livelli elevati in tutte le classi dimensionali. La capacità 
di adattamento è riconosciuta come un fattore competi-
tivo decisivo sia dalle imprese più piccole sia da quelle 
di maggiori dimensioni, confermando come il cambia-
mento sia ormai percepito come una componente strut-
turale dell’ambiente competitivo. 

Differenze più evidenti emergono nella «capacità orga-
nizzativa», che tende ad aumentare con la dimensione 
aziendale. Le imprese di dimensioni maggiori mostrano, 
nel complesso, una maggiore fiducia nella propria ca-
pacità di sviluppare competenze, valorizzare la leader-
ship e sostenere percorsi di aggiornamento professio-
nale continuo. Pur non trattandosi di differenze partico-
larmente accentuate, il dato suggerisce che una struttu-
ra organizzativa più articolata possa facilitare la tradu-
zione della consapevolezza strategica in capacità ope-
rative. 

L’incremento più significativo riguarda tuttavia la «pro-
pensione agli investimenti». Le microimprese registrano 
il valore medio più contenuto, mentre il punteggio cre-
sce progressivamente nelle piccole e nelle medie im-
prese. Il risultato suggerisce che, pur riconoscendo 
l’importanza dello sviluppo delle competenze, le impre-
se di minori dimensioni incontrino maggiori difficoltà nel 
programmare investimenti coerenti con tale consapevo-
lezza, probabilmente a causa di una minore disponibili-
tà di risorse economiche e organizzative. 

Le due imprese appartenenti alla classe delle imprese 
con oltre 250 addetti presentano valori particolarmente 
elevati in quasi tutte le dimensioni analizzate. 

Tuttavia, il numero estremamente contenuto di risposte 
non consente di attribuire a tali risultati un significato 
rappresentativo e suggerisce di considerarli esclusiva-
mente come un’indicazione descrittiva. 

 

 
 

Nel complesso, l’analisi evidenzia che la consapevolez-
za del cambiamento è oggi diffusa in tutte le classi di-
mensionali. Ciò che distingue maggiormente le imprese 
non è la capacità di riconoscere le trasformazioni in atto, 
bensì la possibilità di tradurre tale consapevolezza in 
capacità organizzative e, soprattutto, in investimenti 
orientati allo sviluppo delle competenze. 

Attività economica 

A differenza di quanto osservato nella comparazione 
per dimensione aziendale, l’analisi per attività economi-
ca evidenzia differenze più marcate tra i diversi compar-
ti. Pur condividendo una diffusa consapevolezza 
dell’importanza di affrontare il cambiamento, le imprese 
appartenenti a diverse attività economiche mostrano 
livelli differenti di preparazione organizzativa e di pro-
pensione a investire nello sviluppo delle competenze. 

L’analisi è stata condotta considerando esclusivamente 
le attività economiche che hanno registrato un numero 
di risposte sufficiente a consentire confronti significativi. 
La categoria altre attività di servizi, pur rappresentan-
do il gruppo più numeroso, comprende attività tra loro 
molto eterogenee ed è pertanto utilizzata prevalente-
mente come termine di confronto generale. 
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Un primo elemento di interesse riguarda le attività pro-
fessionali, scientifiche e tecniche, che presentano 
uno dei profili complessivamente più elevati. Le imprese 
appartenenti a questa attività mostrano un’elevata per-
cezione dei cambiamenti in atto, una forte consapevo-
lezza strategica e valori superiori alla media anche nella 
capacità organizzativa e nella propensione agli investi-
menti. Il quadro suggerisce un’attività economica nella 
quale il cambiamento è percepito come parte integrante 
dell’attività e trova già una traduzione concreta nelle 
politiche di sviluppo delle competenze. 

Anche le attività finanziarie e assicurative e i servizi 
di informazione e comunicazione evidenziano livelli 
generalmente elevati, confermando come i comparti 
maggiormente esposti all’innovazione tecnologica e 
all’evoluzione dei mercati tendano a sviluppare una 
maggiore attenzione verso l’adattamento organizzativo. 

 

 
 

Una situazione differente emerge invece nelle attività 
delle costruzioni, del commercio e dei servizi di al-
loggio e ristorazione. Pur riconoscendo l’importanza 
della capacità di adattamento e dello sviluppo delle 
competenze, tali comparti mostrano valori più contenuti 
sia nella percezione del cambiamento sia, soprattutto, 
nella propensione ad aumentare gli investimenti nei do-
dici mesi successivi. Si osserva quindi uno scarto più 
evidente tra la consapevolezza delle sfide e la disponi-
bilità a destinare risorse per affrontarle. 

Particolarmente interessante risulta poi il caso della sa-
nità e assistenza sociale, le cui imprese attribuiscono 
grande importanza alla leadership, alla gestione delle 
persone e allo sviluppo delle competenze, ma presen-
tano livelli relativamente più contenuti nella percezione 
del contesto e nella consapevolezza strategica. Questo 
risultato potrebbe riflettere la presenza di priorità opera-
tive molto intense, che tendono a concentrare 
l’attenzione sulla gestione quotidiana piuttosto che sulla 
lettura delle trasformazioni di medio-lungo periodo. 

Nel complesso, le differenze osservate tra le diverse 
attività economiche risultano generalmente più marcate 
di quelle rilevate in funzione della dimensione aziendale. 
I comparti caratterizzati da una maggiore intensità di 
conoscenza, innovazione o competizione internazionale 
sembrano infatti sviluppare più facilmente comporta-
menti coerenti lungo l’intero percorso che conduce dalla 
percezione del cambiamento agli investimenti nelle 
competenze. Al contrario, nei settori maggiormente 
orientati all’operatività quotidiana emerge con maggiore 
frequenza una distanza tra la consapevolezza delle sfi-
de e la capacità di tradurla in iniziative di sviluppo orga-
nizzativo. 

Territorio 

La distribuzione territoriale delle risposte consente di 
verificare se il contesto geografico nel quale operano le 
imprese influenzi la capacità di affrontare il cambiamen-
to. L’analisi è stata condotta considerando principal-
mente i distretti che hanno raccolto un numero di rispo-
ste sufficiente a consentire confronti attendibili. I distretti 
con una numerosità molto ridotta sono stati esclusi dal-
le valutazioni comparative, in quanto non consentono di 
trarre conclusioni statisticamente affidabili. 

Tra i principali distretti, Mendrisio presenta il profilo 
complessivamente più elevato. Le imprese del distretto 
mostrano livelli superiori alla media sia nella consape-
volezza strategica sia nella propensione a investire nel-
lo sviluppo delle competenze, delineando un quadro 
caratterizzato da una buona capacità di tradurre la con-
sapevolezza del cambiamento in scelte organizzative 
concrete. 
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Anche il distretto di Lugano evidenzia un profilo parti-
colarmente solido e bilanciato. Pur senza raggiungere 
sempre i valori massimi nelle singole dimensioni, le im-
prese mostrano risultati costantemente elevati lungo 
l’intero percorso che conduce dalla percezione del con-
testo fino agli investimenti nelle competenze. Questo 
equilibrio rappresenta uno degli elementi distintivi 
emersi dall’analisi. 

Locarno presenta valori molto vicini a quelli dei due 
distretti precedenti, confermando una buona prepara-
zione complessiva, mentre Bellinzona evidenzia risul-
tati leggermente più contenuti, soprattutto nella capacità 
organizzativa e nella propensione agli investimenti, pur 
mantenendo livelli di consapevolezza coerenti con quel-
li osservati negli altri principali distretti. 

 

 
 

Nel complesso, le differenze territoriali risultano meno 
marcate rispetto a quelle emerse nell’analisi per attività 
economica e, in misura minore, per dimensione azien-
dale. I risultati suggeriscono pertanto che il territorio nel 
quale opera un’organizzazione esercita un’influenza 
relativamente limitata sulla capacità di affrontare il 
cambiamento. Sembrano incidere maggiormente fattori 
legati all’attività economica, alle caratteristiche organiz-
zative e alle scelte manageriali delle singole imprese. 

Questo risultato rappresenta un elemento di particolare 
interesse, poiché indica che la capacità di affrontare il 
cambiamento non appare strettamente legata alla loca-
lizzazione geografica dell’organizzazione. 

Pur in presenza di contesti territoriali differenti, le im-
prese mostrano livelli di maturità complessivamente si-
mili, lasciando emergere come le differenze più signifi-
cative siano riconducibili soprattutto alla natura 
dell’attività economica svolta e alle strategie adottate 
dai rispettivi management. 

 

Le sfide dei prossimi tre anni 

Le risposte fornite dalle imprese alle domande aperte 
evidenziano come le sfide che attendono le imprese nei 
prossimi tre anni non possano essere ricondotte a un 
unico fattore. Pur nella varietà delle situazioni rappre-
sentate, emerge un quadro sorprendentemente coeren-
te, nel quale le difficoltà espresse possono essere ri-
condotte a tre grandi direttrici di cambiamento: 

• aumento della pressione competitiva 
• necessità di trasformare le imprese 
• contesto economico, normativo e sociale caratte-

rizzato da crescente instabilità 

La prima direttrice riguarda la competitività. Numerose 
imprese indicano come prioritaria la necessità di man-
tenere o rafforzare la propria posizione sul mercato at-
traverso l’acquisizione di nuovi clienti, il mantenimento 
della marginalità, la differenziazione dell’offerta e la ca-
pacità di affrontare una concorrenza percepita come 
sempre più intensa. In diversi casi emerge anche la 
preoccupazione per la competizione esercitata da ope-
ratori esteri, dalle piattaforme digitali e dai nuovi modelli 
di business resi possibili dall’evoluzione tecnologica. 

La seconda direttrice riguarda la trasformazione delle 
imprese. L’intelligenza artificiale e la digitalizzazione 
rappresentano i temi più ricorrenti dell’intera rilevazione. 
Le imprese non manifestano soltanto interesse verso le 
nuove tecnologie, ma evidenziano soprattutto la difficol-
tà di comprenderne le implicazioni, integrarle efficace-
mente nei processi aziendali e preservare il valore ag-
giunto dell’intervento umano. Accanto alla trasforma-
zione tecnologica emergono inoltre il tema dello svilup-
po delle competenze, della leadership, del ricambio ge-
nerazionale, dell’organizzazione del lavoro e della ca-
pacità di gestire il cambiamento in modo strutturato. 
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La terza direttrice riguarda il contesto esterno percepi-
to come sempre più complesso e imprevedibile. Nume-
rose imprese richiamano l’aumento dei costi, 
l’incertezza economica, i cambiamenti normativi, le dif-
ficoltà burocratiche, le tensioni geopolitiche e, in alcuni 
casi, perfino gli effetti del cambiamento climatico. Si 
tratta di fattori che le imprese riconoscono come esterni 
al proprio controllo ma capaci di influenzarne in misura 
significativa le prospettive di sviluppo. 

 

 
 

L’insieme delle risposte suggerisce una lettura di parti-
colare interesse. Le imprese non individuano una singo-
la sfida dominante, ma descrivono un sistema nel quale 
pressioni competitive, trasformazioni interne e cambia-
menti del contesto si rafforzano reciprocamente. 

La competitività richiede innovazione e nuove compe-
tenze, la trasformazione organizzativa è influenzata 
dall’evoluzione tecnologica e normativa, mentre le deci-
sioni strategiche devono essere assunte in un contesto 
economico caratterizzato da crescente incertezza. 

Ne emerge una conclusione significativa, ovvero la sfi-
da delle imprese non consiste tanto nell’affrontare sin-
goli problemi, quanto nel riuscire a governare contem-
poraneamente fenomeni tra loro strettamente intercon-
nessi. In questo scenario, la capacità di affrontare il 
cambiamento dipende sempre meno dalla reazione a 
eventi isolati e sempre più dalla capacità di sviluppare 
imprese flessibili, competenze adeguate e modelli ge-
stionali capaci di evolvere con continuità. È proprio 
questa esigenza che conduce naturalmente al tema af-
frontato nel capitolo successivo, cioè come individuare 
le competenze sulle quali le imprese ritengono priorita-
rio investire per prepararsi alle sfide del prossimo futuro. 

 

Le competenze su cui investire 

L’ultima parte del questionario approfondisce un tema 
strettamente collegato ai risultati emersi nelle sezioni 
precedenti, ossia le competenze che le imprese riten-
gono prioritarie sviluppare nei prossimi anni. Se le ana-
lisi precedenti evidenziano il livello di consapevolezza 
delle imprese rispetto al cambiamento e la loro capacità 
di tradurre tale consapevolezza in scelte organizzative, 
questa sezione consente di comprendere verso quali 
ambiti le imprese intendono orientare i propri investi-
menti formativi. 

Le risposte mostrano un orientamento molto chiaro, più 
precisamente, l’area indicata con maggiore frequenza è 
sviluppo imprenditoriale e cambiamento, seguita da 
leadership e organizzazione e, in terza posizione, da 
management e controllo. 

Nel loro insieme, queste tre aree delineano un modello 
coerente di sviluppo organizzativo, precisamente le im-
prese riconoscono che affrontare il cambiamento ri-
chiede innanzitutto una visione imprenditoriale capace 
di interpretare le trasformazioni del contesto, una lea-
dership in grado di coinvolgere persone e imprese e 
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strumenti manageriali adeguati a tradurre le decisioni 
strategiche in risultati concreti. 

 

 
 

Questo risultato appare pienamente coerente con quan-
to emerso nel resto dell’indagine. Le imprese non sem-
brano ricercare prevalentemente competenze tecniche 
o specialistiche, bensì capacità trasversali che consen-
tano di guidare il cambiamento, governare la complessi-
tà e rafforzare la capacità di adattamento dell’impresa. 
Si tratta di competenze che, più di altre, permettono di 
affrontare scenari economici, tecnologici e organizzativi 
in continua evoluzione. 

Accanto alle tre aree proposte dal questionario, alcuni 
partecipanti hanno inoltre indicato ulteriori esigenze 
formative attraverso le risposte aperte. Tra queste 
compaiono, ad esempio: 

• intelligenza artificiale 
• competenze tecnico-professionali 
• marketing 
• qualità 
• aggiornamento tecnologico 
• altri fabbisogni specifici legati alle rispettive attività 

Pur rappresentando indicazioni di interesse, tali risposte 
descrivono prevalentemente esigenze specialistiche, 
mentre il quadro complessivo conferma come le priorità 
formative delle imprese si concentrino soprattutto sul 
rafforzamento delle competenze imprenditoriali, mana-
geriali e di leadership. 

Nel loro insieme, i risultati suggeriscono che le imprese 
del territorio stanno progressivamente spostando 
l’attenzione dalla semplice acquisizione di conoscenze 
tecniche allo sviluppo delle capacità necessarie per go-
vernare il cambiamento. È un orientamento che con-
ferma quanto emerso lungo l’intero rapporto, ovvero 
che la competitività futura dipenderà sempre meno dal-
la disponibilità di singole competenze e sempre più dal-
la capacità delle imprese di apprendere, adattarsi e tra-
sformare con continuità il proprio modo di operare. 

 

Dall’analisi all’azione 

L’indagine presentata in questo rapporto offre una foto-
grafia del modo in cui le imprese del Cantone Ticino e 
del Grigioni Italiano percepiscono la propria capacità di 
affrontare il cambiamento. Pur nella diversità delle atti-
vità economiche, delle dimensioni aziendali e dei con-
testi territoriali, emerge un quadro sorprendentemente 
coerente. 

Le imprese riconoscono che il cambiamento rappresen-
ta ormai una condizione permanente dell’attività 
d’impresa. La capacità di adattamento, la leadership, lo 
sviluppo delle competenze e l’innovazione organizzati-
va sono considerati elementi determinanti per affrontare 
le trasformazioni in corso. Allo stesso tempo, i risultati 
evidenziano come la consapevolezza delle sfide sia 
generalmente più sviluppata della capacità di tradurla in 
investimenti e cambiamenti organizzativi concreti. 
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È questo il principale messaggio che emerge dalla ri-
cerca. La competitività delle imprese dipenderà sempre 
meno dalla capacità di reagire a singoli eventi e sempre 
più dalla possibilità di costruire imprese in grado di ap-
prendere, adattarsi e innovare con continuità. In questo 
scenario, le competenze manageriali, la leadership e la 
gestione del cambiamento assumono un ruolo trasver-
sale, destinato a influenzare la capacità di affrontare 
anche le sfide tecnologiche, economiche e competitive. 

I risultati di questa indagine non intendono fornire rispo-
ste definitive, ma offrire uno strumento di riflessione per 
imprenditori, dirigenti e responsabili delle imprese. 
Comprendere il cambiamento rappresenta infatti soltan-
to il primo passo. La vera sfida consiste nel trasformare 
tale comprensione in decisioni, comportamenti e inve-
stimenti capaci di rafforzare nel tempo la resilienza e la 
competitività delle imprese. 

Con questo spirito, Zhu+Rich Sagl intende proseguire 
il lavoro avviato con questa ricerca, sviluppando iniziati-
ve di approfondimento, confronto e formazione coerenti 
con le priorità emerse dall’indagine. L’obiettivo non è 
semplicemente accompagnare le imprese 
nell’interpretazione del cambiamento, ma contribuire a 
rafforzarne la capacità di governarlo in modo consape-
vole, sistematico e orientato al futuro. 

 

Una conversazione con Angelo Richiello 

 

Zhu+Rich Sagl è una so-
cietà di consulenza in stra-
tegia, sviluppo e organiz-
zazione aziendale. Oltre 
alla consulenza di direzio-
ne, la società eroga per-
corsi formativi rivolti a im-
prenditori e manager. 

Dopo aver analizzato i risultati del sondaggio, quale im-
pressione le è rimasta? 

La prima impressione è positiva. Ho trovato imprese 
molto più consapevoli di quanto ci si potrebbe aspetta-
re. Il cambiamento non è più percepito come un feno-

meno straordinario, ma come una condizione perma-
nente con cui convivere. È una differenza culturale im-
portante rispetto a pochi anni fa. Oggi il tema non è più 
convincere le imprese che il cambiamento esiste, ma 
aiutarle a governarlo. 

C’è un risultato che l’ha sorpresa? 

Sì. Mi aspettavo di trovare molta attenzione verso 
l’intelligenza artificiale, ma non mi aspettavo una con-
vergenza così forte su leadership, organizzazione e svi-
luppo delle competenze. È un segnale incoraggiante, 
significa che molte imprese hanno compreso che la 
tecnologia, da sola, non risolve i problemi organizzativi. 

Nel rapporto emerge spesso una distanza tra consape-
volezza e azione. È questo il punto centrale? 

Credo di sì. Le imprese sembrano sapere con buona 
chiarezza che cosa occorre fare, e cioè sviluppare 
competenze, rafforzare la leadership, innovare, investi-
re. Tuttavia, quando si passa dalle intenzioni alle deci-
sioni concrete, emerge una maggiore prudenza. È 
comprensibile. Investire significa assumersi dei rischi. È 
negli investimenti di medio-lungo periodo che si gioca la 
capacità competitiva di un’organizzazione. 

L’intelligenza artificiale è davvero la grande sfida dei 
prossimi anni? 

L’intelligenza artificiale rappresenta certamente una tra-
sformazione importante, ma credo che il vero tema sia 
un altro. Ogni rivoluzione tecnologica mette in discus-
sione il modo in cui lavoriamo, prendiamo decisioni e 
creiamo valore. La tecnologia cambia rapidamente, ciò 
che resta decisivo è la capacità delle persone e delle 
imprese di adattarsi a quel cambiamento. 

Molti imprenditori temono che l’innovazione sostituirà il 
contributo umano. È una preoccupazione fondata? 

Credo che il rischio non sia quello di essere sostituiti 
dalla tecnologia, ma di utilizzare la tecnologia senza 
ripensare il modo di lavorare. Le imprese che continue-
ranno a creare valore saranno quelle capaci di combi-
nare competenze umane, capacità relazionali e stru-
menti digitali in modo intelligente. La vera sfida non è 
scegliere tra persone e tecnologia, ma imparare a farle 
crescere insieme. 
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Dalla sua esperienza di consulente, imprenditore e ma-
nager qual è l’errore che osserva più frequentemente? 

Molte imprese cercano continuamente la soluzione giu-
sta, quando piuttosto dovrebbero costruire la capacità 
di adattarsi continuamente. Nessuno può prevedere 
con precisione quali saranno le prossime trasformazio-
ni. Si può però costruire un’organizzazione sufficiente-
mente flessibile da affrontarle con maggiore serenità. 

Le piccole imprese partono svantaggiate? 

Non ovviamente. Le grandi imprese dispongono spesso 
di maggiori risorse, ma sono anche più complesse da 
trasformare. Le piccole imprese, al contrario, possono 
modificare processi, ruoli e strategie con maggiore ra-
pidità. La dimensione non determina la capacità di af-
frontare il cambiamento. Molto dipende dalla qualità 
della leadership e dalla disponibilità ad apprendere. 

Se dovesse dare un consiglio a un imprenditore o a un 
dirigente che legge questo rapporto, quale darebbe? 

Dedicare meno tempo a chiedersi cosa accadrà e più 
tempo a preparare l’organizzazione ad affrontare qua-
lunque scenario. Le imprese più solide non sono quelle 
che prevedono il futuro con maggiore precisione, ma 
quelle che riescono ad adattarsi più velocemente quan-
do il futuro cambia. 

Che cosa spera rimanga al lettore dopo aver chiuso 
questo rapporto? 

Mi piacerebbe che rimanesse una convinzione sempli-
ce, e cioè che il cambiamento non è un problema da 
risolvere una volta per sempre, ma una competenza da 
sviluppare, un modo diverso di guardare alla propria 
organizzazione e, direi, anche al ruolo dell’imprenditore. 

Qual è il messaggio che emerge da questa ricerca? 

Direi che le imprese del nostro territorio possiedono og-
gi una buona consapevolezza delle sfide che le atten-
dono, ma il passo decisivo consiste nel trasformare 
questa consapevolezza in capacità organizzativa, svi-
luppo delle competenze e investimenti coerenti con il 
futuro che desiderano costruire. È questo il passaggio 
che, più di ogni altro, determinerà la competitività delle 
imprese nei prossimi anni. 

Le competenze per affrontare il cambiamento 

I risultati del sondaggio evidenziano tre aree sulle quali 
le imprese del territorio ritengono prioritario investire per 
affrontare le trasformazioni dei prossimi anni. Zhu+Rich 
Sagl propone i seguenti percorsi di formazione impren-
ditoriale e manageriale. 

Sviluppo imprenditoriale e cambiamento 

L’area risultata prioritaria nel sondaggio. I percorsi svi-
luppano la capacità di leggere il contesto competitivo, 
individuare nuove opportunità, valutare iniziative im-
prenditoriali e guidare il cambiamento organizzativo. 

• Imprenditorialità e cambiamento 
• Valutare un’idea imprenditoriale 
• Elaborare un business case 

Leadership e organizzazione 

La seconda priorità indicata dalle imprese. I corsi raffor-
zano la leadership, la gestione delle persone, la costru-
zione di team efficaci e la capacità di coinvolgere colla-
boratori e altri portatori di interesse. 

• Leadership e comunicazione 
• Costruire e gestire team efficaci 
• Motivare e coinvolgere 
• Leadership al femminile e parità di genere 

Management e controllo 

Gli strumenti per trasformare le decisioni strategiche in 
risultati concreti, migliorando pianificazione, controllo, 
analisi e gestione dei progetti. 

• Project Management 
• Analytical Problem Solving 
• Misurare i risultati aziendali 

Informazioni generali per singolo corso: 

• 8 sessioni di 2 ore ciascuno 
• online tramite Google Meet 
• quota di partecipazione CHF 400 
• valutazione dell’apprendimento 
• attestato di partecipazione 

Programmi, calendario e iscrizioni zhurich.com. 
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Metodo statistico 
Il sondaggio è stato inviato a 4.260 aziende distribuite 
sull’intero territorio del Cantone Ticino e nei quindici 
comuni del Cantone dei Grigioni con lingua ufficiale 
l’italiano, senza distinzione per attività economica, for-
ma giuridica o numero di addetti. 

Le aziende coinvolte rappresentano il 9,2% delle 
46.196 imprese iscritte ai rispettivi Uffici del registro di 
commercio al 31 maggio 2026. 

Sono stati raccolti 160 questionari completi, un numero 
di risposte sufficiente a garantire, per un’indagine esplo-
rativa di questo tipo, un margine di errore inferiore al 10% 
e un livello di confidenza superiore al 90%, parametri 
generalmente ritenuti adeguati ad analisi descrittive e 
studi preliminari. 

I punteggi rilevati mediante scala Likert a cinque livelli 
sono stati trasformati in una scala 0–100 attraverso una 
procedura di riscalamento lineare, al fine di facilitarne 
l’interpretazione e il confronto. 

Pur adottando criteri e strumenti di analisi statistica, 
questo studio non intende misurare fenomeni economici 
in senso strettamente inferenziale. L’obiettivo è piutto-
sto quello di rilevare le percezioni, le priorità e i segnali 
emergenti espressi dalle imprese, offrendo una lettura 
strutturata delle principali tendenze che caratterizzano il 
tessuto imprenditoriale della Svizzera di lingua italiana. 

Informazioni 

Per approfondimenti sul metodo di ricerca, sui risultati 
del sondaggio o sulle analisi presentate in questo rap-
porto è possibile contattare il direttore della pubblica-
zione. 

Zhu+Rich Sagl è inoltre disponibile a presentare i risul-
tati dell’indagine a imprese, associazioni di categoria, 
enti pubblici e altre istituzioni interessate, nonché a svi-
luppare percorsi di consulenza e formazione finalizzati 
a rafforzare le competenze manageriali, imprenditoriali 
e organizzative per affrontare il cambiamento. 

 

Angelo Richiello 

angelo.richiello@zhurich.com 
 
Zhu+Rich Sagl 
via Crodolo 4b 
6614 Brissago 
www.zhurich.com 
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Nota per il lettore 

Questa pubblicazione è realizzata da Zhu+Rich Sagl, 
società di diritto svizzero, con finalità esclusivamente 
informative, divulgative e di ricerca. 

Le informazioni, le analisi e le opinioni contenute nel 
rapporto sono predisposte con la massima cura, tutta-
via, esse sono fornite senza alcuna garanzia, espressa 
o implicita, in merito alla loro accuratezza, completezza, 
aggiornamento o idoneità rispetto a specifiche esigenze 
del lettore. 

I contenuti della pubblicazione non costituiscono consu-
lenza direzionale, legale, fiscale, contabile o di altra na-
tura professionale e non possono sostituire il parere di 
professionisti qualificati. Qualsiasi decisione assunta 
sulla base delle informazioni contenute in questo rap-
porto rimane sotto la piena responsabilità del lettore. 

Nei limiti consentiti dalla legge, Zhu+Rich Sagl, i suoi 
soci, gerenti, direttori, collaboratori e dipendenti decli-
nano ogni responsabilità per eventuali danni diretti o 
indiretti derivanti dall’utilizzo, dall’interpretazione o 
dall’affidamento sulle informazioni contenute in questa 
pubblicazione. 

Tutti i contenuti del rapporto sono protetti dalle vigenti 
disposizioni in materia di diritto d’autore e proprietà in-
tellettuale. Salvo diversa indicazione, ogni diritto è ri-
servato. 

È consentito scaricare o conservare una copia della 
pubblicazione esclusivamente per uso personale e non 
commerciale, purché siano mantenuti inalterati tutti gli 
avvisi relativi al diritto d’autore e agli altri diritti di pro-
prietà. 

Qualsiasi riproduzione, modifica, distribuzione, pubbli-
cazione, diffusione o utilizzo, totale o parziale, per finali-
tà commerciali o pubbliche richiede il preventivo con-
senso scritto di Zhu+Rich Sagl o degli eventuali titolari 
dei relativi diritti. 

Direzione 

Angelo Richiello, aprile 1969, è ingegnere meccanico 
e ha conseguito un Executive Master in Business Ad-
ministration. 

Con quasi trent’anni di esperienza professionale, è di-
rettore generale di Zhu+Rich Sagl, società di consulen-
za con sede a Brissago specializzata in strategia, svi-
luppo e organizzazione d’impresa. Affianca imprenditori, 
manager e imprese nell’elaborazione e nell’attuazione 
di percorsi di crescita, trasformazione organizzativa e 
sviluppo strategico. 

Nel corso della sua carriera ha maturato esperienze 
manageriali in piccole e medie imprese, per poi assu-
mere responsabilità nella direzione di stabilimenti indu-
striali e nella gestione di progetti internazionali di svi-
luppo, innovazione tecnologica e cambiamento orga-
nizzativo in Europa, Asia e Nord America per Imerys e 
BorgWarner, due gruppi multinazionali leader nelle ri-
spettive attività economiche. 

Accanto all’attività di consulenza, svolge un’intensa atti-
vità di ricerca, divulgazione e formazione sui temi 
dell’impresa, dell’innovazione e dello sviluppo organiz-
zativo. È autore della rivista Aspenia, in edizione carta-
cea e digitale, e membro del comitato editoriale di 
Aspenia Online, dove si occupa prevalentemente di in-
dustria, risorse naturali e ambiente. 

Interviene regolarmente in trasmissioni della Radiotele-
visione svizzera di lingua italiana (RSI) dedicate 
all’economia, all’innovazione e alle tecnologie ed è 
membro di comitati paritetici azienda-sindacato impe-
gnati nella progettazione di sistemi di relazioni industria-
li a supporto dei processi di cambiamento organizzativo 
e trasformazione digitale. 

Alla formazione tecnico-economica ha affiancato negli 
anni un costante interesse per le discipline umanistiche, 
coltivando studi e approfondimenti nell’ambito della sto-
ria, della filosofia, delle lettere, delle arti visive, delle arti 
performative e delle lingue. 
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Chi siamo 

Zhu+Rich Sagl è una società svizzera di consulenza, 
formazione e ricerca specializzata nello sviluppo strate-
gico, organizzativo e imprenditoriale delle imprese. 

Affianchiamo imprenditori, manager, imprese ed enti 
pubblici nei processi di crescita, innovazione e cam-
biamento, integrando consulenza di direzione, ricerca 
applicata e formazione manageriale. Il nostro obiettivo è 
aiutare le imprese a prendere migliori decisioni, svilup-
pare competenze distintive e trasformare le strategie in 
risultati concreti. 

Accanto all'attività consulenziale realizziamo studi, son-
daggi e pubblicazioni dedicati all'evoluzione del tessuto 
economico e imprenditoriale della Svizzera di lingua 
italiana. Riteniamo infatti che la ricerca rappresenti uno 
strumento essenziale per comprendere i cambiamenti 
in atto e supportare decisioni fondate su evidenze, piut-
tosto che su percezioni o consuetudini. 

Operiamo con indipendenza di giudizio, rigore metodo-
logico e responsabilità professionale, mettendo a di-
sposizione dei nostri clienti competenze maturate in 
contesti imprenditoriali, industriali e internazionali. Ogni 
progetto nasce dall'ascolto delle esigenze dell'organiz-
zazione e si sviluppa attraverso un approccio concreto, 
misurabile e orientato ai risultati. 

Crediamo che imprese solide, persone competenti e 
capacità di innovazione rappresentino una condizione 
fondamentale per lo sviluppo economico e sociale del 
territorio. Per questo promuoviamo una cultura mana-
geriale fondata sulla conoscenza, sulla collaborazione, 
sulla valorizzazione delle persone e sulla parità di op-
portunità, nella convinzione che competitività e respon-
sabilità possano crescere insieme. 

Cosa facciamo 

Supportiamo imprese, istituzioni ed enti pubblici nella 
definizione delle strategie e nella loro concreta realizza-
zione, accompagnando imprenditori e manager nei pro-
cessi di crescita, innovazione e cambiamento. 

Progettiamo e sviluppiamo percorsi di consulenza dire-
zionale finalizzati allo sviluppo dell'impresa, alla predi-
sposizione di piani strategici e business plan, al control-
lo di gestione, alla riorganizzazione aziendale e alla ge-
stione dei processi di integrazione e trasformazione or-
ganizzativa. 

Affianchiamo le imprese nel miglioramento delle presta-
zioni economiche, intervenendo sia sullo sviluppo dei 
ricavi sia sull'ottimizzazione dei costi, con un approccio 
orientato alla creazione di valore e alla sostenibilità dei 
risultati nel tempo. 

Accompagniamo imprenditori, manager e gruppi di la-
voro nello sviluppo della leadership, della collaborazio-
ne e delle competenze organizzative, favorendo la co-
struzione di team efficaci, la diffusione di una cultura del 
miglioramento continuo e l'adozione di metodi strutturati 
di problem solving. 

Progettiamo ed eroghiamo percorsi di formazione ma-
nageriale e imprenditoriale rivolti a imprenditori, dirigenti, 
quadri, tecnici e collaboratori, integrando attività d'aula, 
ricerca applicata e strumenti operativi immediatamente 
trasferibili nelle imprese. 

Completiamo la nostra attività con analisi geopolitiche a 
supporto delle decisioni di investimento, ricerche di 
mercato e studi settoriali, fornendo ai nostri clienti stru-
menti di interpretazione utili ad affrontare contesti eco-
nomici in continua evoluzione. 
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