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Fare rete: una scelta strategica
per le piccole imprese

L'idea attorno a cui
ruota questo nume-
ro di Best Practice
Magazine & che, per
competere adegua-
tamente in un'eco-
nomia globalizzata,
occorra far “lavora-
re le conoscenze”
che l'impresa ha svi-
luppato o che, co-
munqgue, padroneg-
gia attraverso un
loro uso (o ri-uso)
sempre pil esteso.
Cio implica, da un
lato, una ricerca
costante di specia-
lizzazione per rag-
giungere livelli di
eccellenza (in termi-
ni di qualita, padro-
nanza, prestazioni)
sempre piu alti e,
dall'altro, la costru-
zione continua di
relazioni di scambio
con altre aziende
che operano, non
solo lungo la filiera
in cui limpresa &
collocata e nel suo
territorio di insedia-
mento, ma anche

con altre tipologie di
operatori (quali cen-
tri di ricerca e inno-
vazione, agenzie for-
mative, universita,
associazioni, istitu-
zioni, ecc.) e in terri-
tori lontani (al limite,
a livello globale).

Dunque, specializza-
zione e networking
per dare maggiore
valore alle cono-
scenze e competere
in modo piu efficace
a livello globale; &
un'affermazione un
po' secca ma Enzo
Rullani, nel suo sag-
gio introduttivo, for-
nisce un quadro
molto esaustivo del-
le  problematiche
che il tema solleva e
noi, presentando
cinque casi di reti
con caratteristiche
molto diverse I'una
dall'altra, abbiamo
cercato di proporre
modelli diversi in
modo di suggerire
approcci e prassi
differenti (ma co-

munque significativi)
alla questione.

Cosa intendiamo
quando parliamo
di reti

Ed & proprio la
varieta dei casi pre-
sentati che mi porta
ad affrontare una
prima  questione:
cosa intendiamo per
rete? In prima ap-
prossimazione, pos-
siamo dire che una
rete € un'aggrega-
zione di soggetti
che accettano di
condividere alcune
risorse, conoscen-
ze, investimenti per
un progetto comu-
ne. Forse & un po'
generico, ma non
penso che ci sia un
solo modello di rete
e, percio, per defini-
re di cosa stiamo
parlando conviene
adottare criteri piu
ampi.

Enzo Rullani sottoli-
nea che una rete
deve consentire la

specializzazione re-
ciproca dei suoi
componenti, deve
portare all'amplia-
mento del sistema
di relazione a monte
e a valle, deve impli-
care la condivisione
di investimenti,
rischi, risultati e sot-
tolinea l'importanza
dei “legami debol”
mettendo in discus-
sione il fatto che una
rete sia solo un'en-
tita giuridicamente
definita. Abbiamo,
quindi, considerato
reti (e, per questo,
le abbiamo inserite
in questo numero di
BPM) aziende come
la laselab di Ferrara,
operante nei campi
della sicurezza elet-
trica e ambientale e
della certificazione
di prodotto, inserita
in un sistema di rela-
zioni informale (in
altre parole, a lega-
me debole) con altre
aziende e con
|'Universita ove que-




st'ultima assume |l
ruolo di partner fon-
damentale nei pro-
cessi di innovazione
continua che gli
imprenditori  hanno
scelto di perseguire;
o come la IGT di
Bologna, aggrega-
zione nazionale di
imprese di trasporto
persone costituita
per operare sul se-
mento  executive,
frutto di un paziente
lavoro di tessitura di
relazioni e di costru-
zione della fiducia
tra i partner, consoli-
data in una struttura
societaria formale;
0, ancora, come la
DICO Service, rete
storica in campo
meccanico che, at-
traverso un approc-
cio innovativo e
un'attenzione  co-
stante alla governan-
ce di gruppo €& riu-
scita a crescere,
mantenendo la ne-
cessaria flessibilita
organizzativa e di
rapporto con il mer-
cato pur in presenza
di una consistente
formalizzazione
delle relazioni tra le
imprese socie.

Se i primi tre, pur
nella loro diversita,
sono casi di reti tra
aziende, gli altri due

mostrano aggrega-
zioni piu singolari:
CNA Nautica € una
struttura che coinvol-
ge imprese, associa-
zioni, ma anche cen-
tri per l'innovazione
ed universita e
mostra come, in
determinate situazio-
ni sia necessario
ricorrere a forma di
collegamento anco-
ra piu lasche con l'o-
biettivo di favorire
processi di crescita
lungo l'intera filiera; il
Centro Risorse della
Val d'Enza, infine,e
un'aggregazione tra
i Comuni della valla-
ta, [lstituto superio-
re li ubicato e As-
sociazioni imprendi-
toriali per sostenere
lo sviluppo dell'eco-
nomia locale attra-
verso un lavoro di
ricerca, sensibilizza-
zione, formazione,
governo del territo-
rio.

Strade diverse, dun-
que, ma per fare
cosa? | casi presen-
tati mostrano che ci
si mette in rete per
una pluralita di ragio-
ni: in genere, per
aumentare la propria
massa critica e |l
proprio potere con-
trattuale (produrre di
pil e, soprattutto,

cose pil complesse,
aggredire nuovi mer-
cati e nuovi segmen—
ti di clientela),
anche per swluppare
innovazione e acqui-
sire conoscenza divi-
dendo il rischio con
altri operatori (e,
d'altra parte, perfino
i grandi player inter-
nazionali creano ak
leanze con i propri
concorrenti per que-
sti motivi), sviluppan-
do maggiore specia-
lizzazione e garan-
tendo, contempora-
neamente, la neces-
saria flessibilita orga-
nizzativa.

La fiducia come
parte del capitale
di rete

Avere un progetto
comune & fonda-
mentale ma non
basta; per costruire
una rete che funzioni
e che duri servono
anche altre cose; tra
queste € necessario
che ciascuno dei
partner abbia una
propria motivazione,
abbastanza forte da
permettergli di resi-
stere alle difficolta (e
ai tempi) che la

costruzione di un‘ag-
gregazione compor-
ta, abbastanza vick
na al progetto comu-

ne da prevenire,
almeno in parte, |
rischi che la rete
soccomba sotto la
spinta dei comporta-
menti  opportunistici
dei singoli.

L'opportunismo &
uno dei principali fat-
tori di crisi delle reti
di imprese: la ricer-
ca da parte di alcuni
di vantaggi non con-
divisi o, addirittura,
dannosi per l'aggre-
gazione tende a
distruggere quel ca-
pitale di fiducia reci-
proca su cui ogni
forma di collabora-
zione si basa. La
fiducia tra i partner
della rete €, a tutti gli
effetti, una delle co-
mponenti del capita-
le sociale condiviso,
al pari degli investi-
menti e delle cono-
scenze. La fiducia
pud trovare base
nella reputazione dei
singoli, nel rispetto
degli altri, nella capa-
cita di condivisione,
in uno stile di lavoro
comune ma anche,
come dice Rullani,
nello “scambio di
ostaggi” (che puo
rendere molto onero-
so, per il singolo,
uscire dalla rete) e
nella messa a punto
di regoli comuni per




gestire il rapporto
trai soci, le relazioni
col mercato, la sud-
divisione dei lavori, i
processi decisionali
ed altro, come |l
caso della DICO
Service mostra chia-
ramente.

Costruire la fiducia e
molto difficile e ri-
chiede tempo; nella
costruzione di una
rete occorre che
questo capitale ven-
ga costruito con
consapevolezza e
impegno; a volte le
imprese che voglio-
no mettersi in rete
sottovalutano que-
sto aspetto ma, nel
tempo, tendono a
pagare questa leg-
gerezza.

Un'altra faccia della
questione & rappre-
sentata dal fatto,
intuitivamente ~ chia-
ro a tutti ma mai
abbastanza esplici-
tato, che fare rete
significa puntare ai
vantaggi che un'ag-
gregazione pud da-
re con la consape-
volezza che, per
farlo, occorre rinun-
ciare a qualche gra-
do di autonomia e
liberta individuale.

In altre parole, la
rete ci da la possibi-
lita di fare assieme

ad altri cose che da
soli non potremmo
fare, ma implica
anche una condivi-
sione di alcuni privi-
legi. Ad esempio: le
decisioni si dovran-
no prendere assie-
me; ci si potra dota-
re di sistemi infor-
mativi e di controllo
comuni; occorrera
garantlre ai propri
partner trasparenza

e informazione. E'
come passare dal
vivere da soli al vive-
re con altre perso-
ne: non si pud pro-
prio continuare a
fare tutto quello che
si faceva da soli, ma
Spesso i vantagg|
valgono il sacrificio.



Reti di conoscenza.

Alla ricerca di nuove possibilita per il Made in Italy

Per uscire dalla crisi: guar-
dare avanti, il mondo non
finisce domani

La crisi finanziaria, con quel
che segue, ha interrotto il pro-
cesso di riposizionamento
competitivo in cui un po' tutto il
made in ltaly era impegnato.
Dal 2001 ad oggi, in tutti i set-
tori e in tutti i distretti industria-
li abbiamo osservato un conti-
nuo lento slitamento dei pro-
dotti e dei processi verso I'up-
grading della qualita, intesa
non solo in senso fisico (pre-
stazioni, tecnologia) ma anche,
e soprattutto, come significati,
esperienze, identita, servizi
associati al prodotto. Contem-
poraneamente, per mettere in
valore questa maggiore qua-
lita, le imprese piu dinamiche
sono andate alla ricerca di
nuovi sbocchi di mercato, spe-
cialmente nei paesi extra-euro-
pei dotati di maggiore crescita.
Le reti di approvvigionamento
e di vendita si sono ampliate,

mettendo i nostri produttori in
contatto con clienti disposti a
pagare la loro capacita di esse-
re flessibili (produzione on
demand, personalizzazione) e
di vendere creativita (moda,
design, gusto). Certo ci sono
voluti investimenti, ed & stato
necessario prendersi dei rischi.
Le conoscenze che stanno die-
tro un sistema di qualita e le
nuove reti, pit efficienti e glo-
bali, non nascono dal niente. E
non si trovano nemmeno bell'e
pronte nel distretto, accessibili
gratuitamente o quasi a tutti
quelli che stanno sul territoio.
Le nuove conoscenze e le
nuove reti costano, richiedono
investimenti. Non tutti I'hanno
capito, non tutti - anche tra
quelli che l'avevano capito -
hanno avuto la possibilita di
fare gli investimenti richiesti.
Ma, nonostante una certa iner-
zia del milieu, una parte rile-
vante del nostro sistema pro-
duttivo si € messo su questa



strada e poteva potenzialmente
trascinarsi dietro anche il resto
del sistema. Poi & arrivata la
“gelata” della crisi, con la battu-
ta d'arresto dei consumi, degli
investimenti e dell'export. C'é
da aspettarsi anche una frenata
degli investimenti destinati alla
qualita e alle reti; sia perché le
imprese sentono ormai la
recessione, sia perché la finan-
za si € fatta fragile e reticente.
Nessuno largheggia piu con le
concessioni di fido e il finanzia-
mento di progetti a lungo termi-
ne. Ma un sistema produttivo
come quello italiano, arrivano a
meta di un riposizionamento
competitivo importante, non
puo aspettare che passi la “not-
tata”. | concorrenti low cost non
staranno fermi, in questo anno
0 due in cui ci sara il rallenta-
mento della crescita mondiale.
Continueranno ad imparare,
importando macchine e cono-
scenza dai paesi ricchi ed ela-
borando una propria base

focus

conoscitiva nei campi in cui
accumulano maggiore espe-
rienza. Se non si fermano loro,
non possiamo fermarci nemme-
no noi, perché ogni mese per-
duto significa un arretramento
competitivo sicuro, difficile da
recuperare in seguito. Dopo
aver fatto i “cinesi” d'Europa
per tanti anni, importando
conoscenze e tecnologie altrui
e mettendole al lavoro a costi
pit bassi, adesso - con l'ingres-
so di Cina, India, Russia, Brasile
e altri nei nostri mercati - ci tro-
viamo ad essere un Paese high
cost, che deve fare in pochi
anni quello che Stati Uniti,
Germania, Giappone hanno
fatto prima di noi, avendo a
disposizione un lasso maggiore
di tempo. Ossia: bisogna com-
pensare il differenziale (negati-
vo) di cui soffriamo dal lato dei
costi, con un differenziale (posi-
tivo) altrettanto grande dal lato
delle conoscenze impiegate
nella produzione. Dunque, non

di Enzo Rullani
Professore di economia della conoscenza
Venice International University

basta copiare, imitare, compra-
re macchine: bisogna anche
produrre conoscenza originale
nei campi in cui abbiamo qual-
cosa da dire. Nelle tecnologie,
certo, in quei segmenti in cui
abbiamo le pre-esistenze e i
sostegni pubblici che lo rendo-
no possibile; ma non bisogna
farsi illusioni. Non si rimonta un
gap tecnologico importante in
pochi anni. Piuttosto le nostre
possibilita di raggiungere l'ec-
cellenza con proposte originali,
difficili da imitare, sono soprat-
tutto legate alla qualita, intesa,
come abbiamo detto, in senso
semantico ed esperienziale.

Produrre conoscenza in
modo sostenibile con reti
sempre pill estese

Ma chi farebbe investimenti
importanti nella creazione di
significati, nell'organizzazione
di esperienze, nello sviluppo di
appartenenze, nella predisposi-
zione di nuovi servizi se le cono-



scenze cosi create non rendo-
no? Per rendere sostenibile una
linea di evoluzione del genere,
bisogna rendere sostenibile il
processo di aumento della qua-
lita. Come? L'economia della
conoscenza ci suggerisce la
risposta: aumentando il bacino
di riruso di tali conoscenze e
dunque investendo in reti sem-
pre pil estese ed efficaci, in
modo da portare le nostre idee
a contatto con un numero sem-
pre maggiore di potenziali clien-
ti, che le possano apprezzare e
pagare. Ecco la funzione stra-
tegica delle reti. esse servono
ad aumentare il valore delle
conoscenze distintive che le
persone, le imprese e i territori
possiedono. Dal lato degli
approvvigionamenti, consento-
no di allargare la scelta dei for-
nitori andando a comprare quel-
lo che serve da specialisti mon-
diali eccellenti 0 meno cari di
altri; dal lato degli usi, servono
invece a moltiplicare i clienti e
le applicazioni di cid che si sa
fare, selezionando anche la
domanda che ¢ disposta ad
apprezzare e pagare la qualita.
Senza gli investimenti in reti, la
strategia che punta sulla produ-
zione di conoscenze originali e
innovative non sarebbe sosteni-
bile; senza gli investimenti in
conoscenze originali ed innova-
tive non ci sarebbe modo di

allargare le reti, facendo rende-
re questo investimento.

Dunque reti e conoscenza si
sostengono a vicenda: piu
conoscenza significa piu reti,
piu reti significa pit conoscen-
za. La cosa & vera per tutto il
sistema produttivo che oggi si
confronta nell'economia globa-
le. Ma certo € vera in particola-
re per un capitalismo come
quello italiano che, partendo da
una platea numerosa e differen-
ziata di piccole imprese, ha
bisogno piu degli altri di reti che
consentano a queste di ottene-
re le necessarie economie di
scala nell'uso della conoscen-
za. Finora questa esigenza &
stata coperta, spontaneamen-
te, dal “capitale sociale” pre-
sente nei territori, e in partico-
lare nei distretti: le conoscenze
e le reti che servivano ad awia-
re un'‘attivita e a tenerla in piedi,




seguendo la marea, la maggior
parte delle imprese le ha trova-
te, senza tanta fatica, nel terri-
torio. Le conoscenze sono arri-
vate dalla possibilita di copiare,
imitare, assumere lavoro qualifi-
cato, comprare macchine,
acquistare, con i servizi, l'espe-
rienza consolidata degli specia-
listi gia presenti. Le reti sono,
invece, state fornite gratuita-
mente dalla fiducia, dalla pros-
simita e dalla capacita di attra-
zione, in loco, di fornitori e
clienti, anche esteri. Il tutto
senza spendere una lira, e poi
un euro, per la conoscenza e le
reti impiegate. Questo modello
ha funzionato, moltiplicando
imprenditori e imprese, fino a
che l'evoluzione del business
ha seguito una traiettoria linea-
re, senza SCOSSe e Senza Sor-
prese. Ma oggi?

Per avere le conoscenze (origi-
nali) che ci servono, e le reti
(esclusive) con cui valorizzarle,
oggi bisogna investire molti
soldi e prepararsi ad attendere
rendimenti non immediati nel
tempo. Una rivoluzione, che
prima comincia e meglio é.

Reti: funzioni e legami

Per affrontarla, la risposta ¢ la
creazione di reti che svolgano
questa funzione: aumentare il
valore della conoscenza, esten-
dendo il suo bacino di uso. La

rete non va dunque intesa
come una forma di relazione
giuridicamente sanzionata -
come i consorzi, i gruppi o le
joint ventures - ma come qua-
lunque situazione di fatto che
realizza le seguenti funzioni
cognitive: a) consente ai diversi
membri (le singole imprese) di
specializzarsi reciprocamente
in competenze e lavorazioni
diverse, potenzialmente com-
plementari; b) mette in contatto
con nuovi fornitori e nuovi clien-
ti, aumentando il bacino di uso
delle conoscenze a monte e a
valle della filiera; c) distribuisce
investimenti, rischi, competen-
ze richieste e capacita produtti-
ve tra molti operatori autonomi,
rendendo possibile lo sviluppo
di una forma di imprenditorialita
personale che sarebbe impos-
sibile in altri contesti.

Ampiezza della rete, reciproca
specializzazione, divisione del
lavoro tra molte intelligenze
imprenditoriali autonome, met-
tono in moto un effetto moltipli-
cativo, aumentando il numero
di riusi delle conoscenze di cia-
scuno. Questo effetto moltipli-
ca il numero dei soggetti auto-
nomi in gioco, aumenta il valore
generato da ogni conoscenza
e, in parallelo, fa fare economie
di scala ai diversi specialisti,
con una consistente riduzione
dei costi. Ma, per realizzare
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questi due traguardi, bisogna
che ciascuno di questi speciali-
sti accetti di dipendere da altri,
su cui non ha un potere di con-
trollo. Se accetta, & perché il
legame di rete rende possibile
fidarsi del comportamento
degli altri da cui, specializzan-
dosi, si viene a dipendere. Ma
che tipo di legame garantisce
un risultato del genere?

Alcuni pensano a legami “forti”,
di tipo societario o giuridico,
tali da obbligare ciascun forni-
tore o cliente della filiera a
rispettare gli impegni presi con
gli altri e a non avere compor-
tamenti opportunistici, poten-
zialmente dannosi per il collet-
tivo con cui si lavora. Ma questi
legami forti hanno un inconve-
niente: limitano di molto I'elasti-
cita e I'apertura delle reti. Cosi,
oggi, anche le grandi imprese
che una volta facevano della

centralizzazione del comando
e della integrazione verticale
un credo, tendono oggi ad
andare sempre di piu verso il
modello a rete, ricorrendo
all'outsourcing per tutto quello
che viene giudicato eccedente
il core business prescelto. E
I'outsourcing & andato ormai
molto avanti, specie in ltalia,
anche per le imprese pil robu-
ste. Le 4.000 medie aziende
che sono l'ossatura dei nostri
distretti fanno in effetti “fare
fuori” pit dell'80% di quello che
vendono come fatturato: altro
che integrazione verticale! (dati
di  bilancio rilevati da
Unioncamere-Mediobanca).
Molta acqua € davvero passata
sotto i ponti del fordismo e
della sua cultura manageriale.
Oggi la forma a rete ha una
portata generale: serve ai pic-
coli per fare economie di scala
nelluso delle conoscenze, e
serve ai grandi per non irrigi-
dirsi e non chiudersi nella logi-
ca autarchica del controllo
diretto su tutto cio che e rile-
vante per il proprio business.

Il legame di rete non & dunque
necessariamente da ascriversi
tra i legami “forti”. Anzi, la rete
sfrutta quella che Mark
Granovetter chiama la “forza
dei legami deboli”. E che nasce
da due circostanze: a) lo scam-
bio di ostaggi, che garantisce




della reciproca lealta le parti di
un rapporto; b) la disponibilita
ad investire in risorse connetti-
ve che sono, per ciascuna
azienda, dei sunk costs persi
se, ad un certo punto, si esce
dal rapporto di rete.

Il legame di rete, dunque, & fee-
ling, certo; ma & anche scam-
bio di ostaggi e investimento in
risorse connettive firm specific.
Gli ostaggi vincolano alla lealta
quando, ad esempio, si cedono
conoscenze “sensibili” ad altri,
ci si espone alle iniziative che
potrebbero danneggiarci, si
accetta di non presidiare e di
non fortificare il campo di azio-
ne comune. Le risorse connetti-
ve che richiamano i sunk cost
dei partecipanti sono il “collan-
te” che tiene insieme la rete, in
termini di comunicazione, logi-
stica e garanzia. Se i partners
adottano lo stesso ERP, lo stes-
so linguaggio nella comunica-
zione, gli stessi codici di qua-
lita, le stesse regole di relazio-
ne, le stesse certificazioni di
garanzia ci0 creera una diffe-
renza fondamentale - in termini
relazionali - tra chi sta dentro e
chi sta fuori la rete. | primi pos-
sono usare i sunk costs soste-
nuti per rendere fluidi i rapporti
tra loro, e secondi sono invece
penalizzati perché i loro costi di
transazione con la rete sono
piu elevati. D'altra parte, un'im-

presa che decida di recidere il
rapporto e di uscire, perdereb-
be l'investimento fatto. Dunque
ci pensera due volte, e cer-
chera invece di riprodurre ogni
volta che puo le ragioni di con-
venienza dello stare insieme.

Ecco da dove deriva la “forza
dei legami deboli”: dall'interes-
se che ciascun partecipante
alla rete ha di curare con molta
attenzione il rapporto, sapendo
che ¢ fragile e che deve durare.
Per arrivare a questo risultato
si dara molto da fare per ripro-
durre nel tempo la convenienza
degli altri a lavorare con lui.

La rete, insomma, nasce da un
legame di fatto, abbastanza
forte da indurre la reciproca
specializzazione dei membri;
ma abbastanza debole, allo
stesso tempo, da mantenere
l'autonomia e la libera scelta
delle diverse parti confluite nel
rapporto. E questo che rende le
reti strutture aperte e flessibili,
capaci di assumilare nuove
esperienze e nuove soggetti-
vita. Quando il legame & conso-
lidato dall'esperienza, per sem-
plificarlo e renderlo irreversibi-
le, puo trovare sanzione giuridi-
ca, portando ad un consorzio,
ad una fusione societaria, ad
una joint venture o altre forme
di integrazione tra le parti. Ma
bisogna sapere, sin dall'inizio,
che non sempre questa scelta

rinsalda il rapporto e lo rende
piu efficace. Accanto alla forza
dei legami deboli, infatti , ci pud
essere la debolezza dei legami
forti. Che ingessano le relazioni
in forme gerarchiche, difficili da
far evolvere; concentrano lin-
telligenza e il potere in poche
persone, chiudono i confini tra
I'area controllata e quella “fuori
controllo”.
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Le nuove reti di cui ha biso-
gno il made in ltaly

L'ltalia, come abbiamo detto,
ha accumulato una notevole
esperienza nelle relazioni a
rete, soprattutto grazie alla
mediazione dei distretti indu-
striali e delle economie di pros-
simita. Ma oggi questa espe-
rienza sta diventando limitante.
Perché le reti che servono non
sono piu soltanto locali, ma
devono diventare metropolitane
e globali. E questa trasforma-
zione del tessuto connettivo in
cui calare le proprie conoscen-
ze costa molto. Le reti metro-
politane sono ormai una neces-
sita per le filiere che una volta
potevano essere “raggomitola-
te” intorno ad un campanile o
comunque in spazi ristretti,
locali appunto. Per 'universita, i
servizi “rari”, l'intelligenza este-
tica e progettuale, le mostre e
le fiere, gli aeroporti, gli ospe-
dali, i centri del divertimento la
vita delle persone e gli scambi
delle imprese non sono pit con-
tenuti nel “bozzolo” locale, ma
avvengono a scala metropolita-
na. Ossia un un‘area di un milio-
ne, due milioni di abitanti. Una
citta come Milano o Roma,
oppure una regione. Per tutti
prodotti trasferibili e per tutte le
conoscenze  perfettamente
codificate, invece, lo spazio
delle filiere produttive & ormai
quello globale. Ogni prodotto
tecnologico, ad esempio,

somma componenti che vengo-
no da dieci, venti, cento diversi
paesi. Il software viene modula-
rizzato e decentrato a una rete
di produttori globale. | prodotti
mateirali hanno materie prime,
componenti, lavorazioni, tecno-
logie, significati che sommano
sapientemente - in un difficile
equilibrio - contributi del lavoro
low cost e contributi di quello
high cost. Insomma, le reti che
prima erano in prevalenza loca-
li, anche in ltalia si stanno
estendendo verso i livelli supe-
riori (metropolitano e globale),
dando nuove chances alla divi-
sione del lavoro nella produzio-
ne e propagazione della cono-
scenza. Non solo le nuove reti
costano, ma cambia il loro col
lante. La comunicaziona passa
per linguaggi formali (ingegne-
ria, informatica, contabilita,
diritto, management) che
impongono anche alla produzio-
ne un diverso grado di formaliz-




zazione. La logistica allunga e
velocizza le reti, portando a
distanza il contributo dei pro-
dottori specializzati di reti che
diventano metropolitane e glo-
bali, senza perdere del tutto le
radici locali. | sistemi di garan-
zia si internazionalizzano: fidu-
cia informale e esperienza
diretta del rapporto continuano
a contare, ma non sono pitl suf-
ficienti. Quando bisogna “garan-
tire” un fornitore giapponese o
un cliente americano le tecni-
che e i saperi richiesti sono
altri. Le imprese del made in
Italy, dunque, hanno bisogno di
nuove reti - diverse da quelle
pre-esistenti - per far valere nel
mondo le proprie conoscenze
distintive. Si tratta di reti di
approwvigionamento (a monte)
e di reti di produzione e vendita
nei mercati a valle. Ma la rete
non € un apparato in pit che si
aggiunge al precedente busi-
ness: la rete € in realta la pre-
messa e la ragione per cambia-
re il proprio modello di busi-
ness. Andando verso la qualita
(conoscenze originali), I'ap-
profondimento della propria
specializzazione (eccellenza
focalizzata), lincremento del-
l'outsourcing, il rapporto sem-
pre piu stretto e interattivo con
clienti finali che si trovano nel
mondo e che sono selezionati
in base alla loro disponibilita a
valorizzare la conoscenza che

viene loro offerta. Il made in
Italy delle reti globali, e trans-
settoriali, sara dunque profon-
damente diverso dal made in
Italy dei tradizionali distretti.
Vediamo come cambia il pano-
rama della nostra organizzazio-
ne industriale man mano che
crescono le reti che moltiplica-
no il valore delle conoscenze
possedute.

Prima direzione di marcia: far
nascere il nuovo nelle filiere
esternalizzando i servizi e
awviando nuove imprese

In che modo le imprese del
made in ltaly, che hanno una
dimensione media di 9 addetti,
possono fare gli investimenti
richiesti per mettere in piedi reti
globali e produrre conoscenze
originali, nuove? Alcuni pensano
che le dimensioni delle nostre
imprese - piccole e piccolissi-
me in rapporto agli standard
internazionali - saranno preclusi-
ve di qualunque progresso in
queste direzioni. Chiediamo
loro cose difficili e troppo impe-
gnative, per le quali non hanno
il soldi e le competenze che
servirebbero.

Tutto vero, ma questo non vuol
dire che non si puo fare niente.
Per una ragione: la nostra & una
economia di filiera. Le cose dif-
ficili, innovative, le deve fare la
filiera, non ciascuna delle pic-

cole imprese specializzate che
la compongono. Del resto, I'al-
veare € piu intelligente, come
sistema collettivo, delle singole
api che lo compongono e sa
fare pit cose. Dunque, anche
nel nostro caso, le nuove qua-
lita del made in Italy e le nuove
relazioni a rete che comportano
identificano innovazioni che le
filiere devono fare, ma specia-
lizzando i “pionieri” che apriran-
no le diverse porte del nuovo.




Ci sara chi mettera su uno stu-
dio di design, chi aprira una
catena di negozi a Mosca; chi
fara joint venture con un forni-
tore turco e cosi via. Quello che
conta & che queste nuove ini-
ziative siano messe al servizio
della filiera, rimanendo parte
della rete iniziale. Che ne pud
risultare arricchita con vantag-
gio di tutti. Questa logica riman-
da al ruolo propulsivo, innanzi-
tutto, di nuove imprese e di
nuovi imprenditori che siano
sensibili alle esigenze dei
potenziali utilizzatori delle idee
o del servizio che verra offerto.
Ma anche le imprese pre-esi
stenti possono essere una
fonte importante del nuovo se
fanno in proprio certe esplora-
zioni sperimentali, trascinando-
si poi dietro i fornitori. Oppure
se esternalizzano i propri servi-
zi, trasformando alcune funzoi-
ni interne in imprese che ven-
gono “al mercato”. In questo

modo, i servizi esternalizzati
potranno rendere di piu e diven-
tare piu efficienti, mentre le
competenze e capacita in essi
presenti saranno messe a
disposizione del territorio e di
una fascia ampia di utilizzatori.

Seconda direzione di mar-
cia: mettere a rete gli spe-
cialisti intorno ad alcune
idee motrici

| settori a monte e i servizi ten-
dono a diventare, come abbia-
mo detto, degli specialisti glo-
bali. sanno tutto di una cosa
molto piccola ma che si vende
in tutto il mondo. E' proprio
questo il meccanismo che crea
le reti tra specialisti, favorendo
la divisione del lavoro e soprat-
tutto rendendo governabile I'in-
terdipendenza tra imprese
diverse e interessi contrastanti.
Le reti nascono perche, una
volta modularizzato il ciclo pro-
duttivo in tante operazioni ele-
mentari e in tante competenze
specialistiche che non sono piu
integrate a priori in modo pre-
determinato, occorre comun-
que che gli specialisti non ven-
gano lasciati a sé stessi e al
labile rapporto di mercato.
Nella rete, tutti sono liberi di
muoversi sul mercato, senza
riserve di caccia definite a prio-
ri, e sono liberi di valorizzare
nel modo piu adeguato le com-




petenze possedute. Tuttavia,
proprio per valorizzare le com-
petenze di ciascuno € necessa-
rio ricomporre i frammenti in un
sistema di comunicazione e di
cooperazione, entro una corni-
ce che dia modo di controllare
l'interdipendenza reciproca.

Le reti che nascono dalla
decomposizione della grande
azienda, o dall'aggregazione
delle piccole imprese, sono le
strutture chiave del postfordi-
smo. Nelle reti, si moltiplicano
gli specialisti globali, che
essendo complementari tra
loro, hanno interesse a stare
insieme  perché ciascuno
sostiene l'altro. In questo qua-
dro ciascuno fa I'economia di
scala perche sa che puo conta-
re sulle competenze, sul mer-
cato, sulla domanda degli altri.
E' solo tra gente che si cono-
sce, che sa comunicare e Si
fida I'una dell'altro, che si riesce
ad essere sistema e a replicare
in una gamma estesa di usi il
comune pool di conoscenze.
La rete costituisce un sistema
vitale se alla specializzazione
delle varie parti si unisce la coo-
perazione tra gli specialisti. Da
questo punto di vista, il made in
Italy deve oggi recuperare un
collante diverso da quello della
prossimita per tenere insieme
reti ampie e differenziate degli
specialisti globali. Quale pud

essere? Il punto essenziale &
che il made in Italy nasce intor-
no a certe idee motrici, che
hanno dato vita alla moda (stili
di vita), all'alimentazione (dieta
mediterranea), all'arredamento
della casa (forme dell'abitare),
alla meccanica (risposte flessi-
bili e personalizzate al cliente).
Sono questi frames concettuali
che vanno esplicitati e trasfor-
mati in significati da valorizzare.
Oggi le idee preocorrono e
richiamano i prodotti. Che arri-
vano dopo, e solo nei luoghi
dove le idee hanno attecchito.

Le reti del made in Italy devono
collegare gli specialisti globali
di cui hanno bisogno, e i consu-
matori a cui si rivolgono ai quat-
tro angoli del mondo, elaboran-
do e propagando ‘“idee forti”
che danno significato e valore
ai prodotti. E' quello che la
moda ha fatto nel campo del
I'abbigliamento, facendo sem-
pre piu convergere abiti, bor-
sette, calze, gioielli, occhiali in
un unico grande business. In
cui prima il consumatore “com-
pra” l'idea e successivamente
la riempie di prodotti e di segni
materiali. Ma non si tratta solo
della moda. Slow Food ha fatto
qualcosa del genere nell'ali-
mentare, organizzando una filie-
ra di consumatori, ristoratori,
produttori agricoli, albergatori,
operatori turistici, assessori

all'ambiente intorno ad una
certa idea di rapporto col cibo
e con la terra. Lo stesso si
potrebbe fare nel campo della
meccanica (vendendo l'idea del
servizio globale), della casa,
della salute, dell'estetica del
corpo, del divertimento, dello
sport, della cultura, del paesag-
gio. Insomma il collante delle
reti che consenta al made in
Italy di correre nel mondo, sot-
traendosi alla concorrenza di
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costo, & dato dalle idee forti
che stanno dietro e prima dei
prodotti materiali. Condivi-
dendo queste idee si creano
reti estese che sono in grado di
attrarre clienti potenziali capaci
di riconoscere il valore di quan-
to (stili di vita, di arredamento,
di divertimento) viene loro offer-
to.

Terza direzione di marcia:
radicare sul territorio i nodi
di reti globali

Le imprese possono essere
piccole e rimanere tali in una
rete perché hanno scambi di
outsourcing con gli altri produt-
tori della rete di appartenenza.
Ma queste reti, se vogliono con-
seguire i vantaggi della globa-
lizzazione sono costruzioni sot-
toposte ad una continua spinta
espansiva, che le dilata in paesi
e settori sempre pill numerosi e

differenziati. Le imprese che
stanno entro una rete acquista-
no in questo modo una cre-
scente mobilita territoriale nel
loro sistema di approwvigiona-
mento (a monte) e nel loro
sistema di utilizzazione indu-
striale dei prodotti intermedi (o
di distribuzione / commercializ-
zazione del prodotto finito) a
valle. Qualche volta sono esse
stesse che delocalizzano alcu-
ne fasi produttive (o tutto il pro-
cesso) in altri paesi. Come si
dice, le imprese diventano foo-
tless, prive di radici. Ma questa
rappresentazione coglie solo
meta della verita. L'altra meta
consiste nel nuovo ruolo che il
radicamento territoriale acqui-
sta come fattore distintivo nella
concorrenza globale. Quando
alcune imprese multinazionali
acquistano piccole imprese tec-
nologiche o innovative situate in
uno dei distretti industriali italia-
ni stanno, attraverso |'acquisto,
cercando un radicamento che
le metta in contatto con le risor-
se e le conoscenze embedded
in un certo territorio, in un certo
distretto. La concorrenza nelle
reti si fa differenziando la pro-
pria competenza e la propria
offerta. E cid richiede I'acquisi-
zione di unicita che, talvolta,
derivano dalla storia aziendale,
ma che, piu spesso, discendo-
no dalle specificita culturali e




storiche ereditate dall'azienda
grazie al suo radicamento terri-
toriale. Il territorio, inoltre, ha
una seconda funzione: agisce
come connettore, da cioe un
linguaggio comune e un back-
ground fiduciario alla divisione
del lavoro tra aziende che con-
dividono lo stesso territorio. |l
territorio, in questo senso, pud
fornire alle piccole imprese la
scala che da sole non sarebbe-
ro in grado di avere.

In ambedue i casi, va affermato
che le reti non sono sospese
nel vuoto o collocate in uno
spazio indifferenziato, virtuale.
Ma sono invece situate in spe-
cifici territori: sono cioé multilo-
calizzate. Attraverso le reti
entrano in contatto territori e
culture differenti. Le reti della
divisione del lavoro attuale
sono dunque canali di scambio
tra territori diversi, ma al tempo
stesso mezzi di specializzazio-
ne che consentono di rendere
complementari - e dunque di
potenziare - le differenze distin-
tive che ciascun luogo coltiva.

Tra concorrenza e coopera-
zione

Le reti, dunque, nascono da un
legame che rende governabile,
e percio non troppo rischiosa,
la divisione del lavoro tra spe-
cialisti che dipendono I'uno dal
|'altro. Ma che cosa impedisce
a questo legame di ossificarsi,

divenendo a sua volta una bar-
riera, un fattore di rigidita e di
chiusura rispetto al nuovo? Da
questo punto di vista, le reti
sono una forma organizzativa
sui generis, perché riposa su
un ossimoro: Si coopera tra
imprese che restano potenzial-
mente concorrenti; e si compe-
te tra imprese che sanno di
essere potenzialmente comple-
mentari. Insomma, la rete pren-
de forma da un precario equili-
brio tra principi opposti ma
compresenti: ¢/ deve essere
cooperazione, ma ci deve esse-
re, allo stesso tempo, anche
concorrenza. Uno specialista
che fosse il monopolista della
rete, sarebbe infatti in grado di
ricattare tutti gli altri e di chiu-
dere l'accesso a nuovi sogget-
ti. La cooperazione creata dal
legame di rete, dunque, & una
buona cosa, ma, per non diven-
tare controproducente, si deve
reggere su: la liberta di uscire
dal sistema, per chi ritenga piu
utile coltivare linee di divisione
del lavoro alternative; la liberta
di entrare, per chi proviene dal-
I'esterno o per le nuove impre-
se. Chi entra deve tuttavia
‘pagare” un chip di ingresso,
per contribuire alle spese
sostenute per accumulare le
conoscenze e le relazioni di
rete; e deve inoltre non avere
comportamenti opportunistici,
rispettando le regole formali o
informali vigenti tra i partners.
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Infine, su una equilibrata pres-
sione tra cooperazione e con-
correnza, allinterno della rete.
Sia i rapporti di cooperazione
che quelli di concorrenza devo-
no essere resi trasparenti, i

modo da monitorare e tenere
‘In riga" i vari specialisti. Le reti
di cui abbiamo esperienza, nel
capitalismo distrettuale, sono in
effetti - per principio - permea-
bili e aperte alla concorrenza.
Sulla base di questo equilibrio
degli opposti, la convenienza a
cooperare deve essere conti-
nuamente ricreata, seguendo
I'evoluzione del business e
mantenendo la coesione degli
interessi, nonostante gli inevita-
bili conflitti. Seconda caratteri-
stica: le reti fanno in modo che
ogni specialista tenda a diven-
tare globale. Cioe ogni speciali-
sta puo vivere, puo diventare
eccellente e servire efficace-
mente la sua rete se vende le
sue competenze, i suoi prodot-
ti, le sue innovazioni non solo
all'interno della rete, ma anche
all'esterno, allargando il bacino
di vendita a tutto il mercato
mondiale, a tutti i possibili utiliz-
zatori del mondo. C'é una ten-
denza dei moduli specializzati a
ramificare verso l'esterno, a
globalizzarsi e contemporanea—
mente perd a rimanere uniti.
Rimanere uniti per avere una
sicurezza e un retroterra di
competenze specialistiche da

mobilitare di volta in volta.
Tuttavia, la convenienza a coo-
perare e rimanere uniti riposa
sulla possibilita, in ogni momen-
to, che ciascuno riprenda la
propria liberta. Cosa che indu-
ce ciascun specialista della rete
a migliorare al massimo la sua
prestazione, in termini di prez-
zo, di qualita, di flessibilita nei
confronti dei clienti. La “forza
dei legami deboli” si fa sentire
cosi. Ogni volta che c'é qualco-
sa da vendere, la cooperazione
non arriva fino a definire le
quote di mercato o la spartizio-
ne collusiva dei segmenti e dei
territori. Invece, anche quando
si coopera nel mettere a punto
le idee e ad organizzare le risor-
se di base, la concorrenza
prende di nuovo il sopravvento
nel momento in cui il prodotto
ottenuto va venduto, magari sul
mercato internazionale; ciascu-




no dei partner cerca di vendere
all'esterno il suo prodotto anche
se danneggia gli altri membri
della rete. La cosa fa parte del
gioco. C'e poi una terza e ultima
caratteristica della rete: una rete
ha sempre due livelli. Ha il livello
che presidia la cooperazione di
lungo periodo che ¢ stabile, dura
nel tempo e va rinnovata con
degli investimenti, con degli affi-
damenti, con dei sistemi di
garanzia. Contemporaneamente
pero una rete non opera mai glo-
balmente tutta insieme, ma
opera sempre per progen‘/ che,
di volta in volta, possono dar vita
a nuove forme orgamzzatlve Per
ogni progetto, ad esempio, &
possibile coinvolgere due o tre
partner, i quali creano una
societa, progettano una iniziati-
va, fanno una Joint-venture, stabi-
liscono una certa forma organiz-
zativa. Poi, finito il progetto, quel-
la forma scompare e se ne fa,
magari, un‘altra. Chi sta in rete
con altri non abita una casa gia
finita, ma intraprende un viaggio.
Si accomoda su un camper,
destinato ad attraversare proble-
mi e situazioni diverse, con pas-
seggeri che, pur facendo cose
diverse, si attrezzano per condi-
videre lo stesso tetto. Nelle notte
in cui piove e fa freddo, quel
tetto diventa prezioso. Se ne
ricorderanno anche quando
verra il bel tempo e si potra cor-
rere da soli sui prati.
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successful cases

Imprese vincenti.
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ragione sociale:
provincia:

coordinatori:

settore:

CENTRO RISORSE VAL D'ENZA

Reggio Emilia - sede a Montecchio Emilia presso
I'lstituto S.D'Arzo

CNA Val d'Enza, Istituto Tecnico Silvio D'Arzo,
Assessorato Attivita Produttive Montecchio Emilia
Filiera del packaging nel sistema produttivo "Food
and Technology Valley"

Una cittadella
dell’innovazione:

risorse al servizio del territorio

Il territorio

La Val d'Enza include nove
Comuni della sponda reggia-
na del fiume Enza: Canossa,
San Polo d'Enza, Quattro
Castella, Bibbiano, Montec-
chio Emilia, Cavriago, S. llario
d'Enza, Campegine e Gattati-
co.

Situati ai confini con la pro-
vincia di Parma, questi nove
Comuni fondono le caratteri-
stiche produttive delle due
province: da un lato il distret-
to meccanico reggiano, dal-
I'altro il distretto alimentare
parmense.

Nell'area, per il solo settore
di specializzazione del packa-
ging, operano centinaia di
imprese di fabbricazione e
lavorazione dei prodotti in
metallo e di produzione di
macchine ed apparecchi mec-
canici, che impiegano piu di
3000 persone. Ufficialmente
non si tratta di un distretto
industriale, tuttavia & corretto
parlare di un sistema produtti-
vo locale fortemente specia-
lizzato, all'interno del quale le
rappresentanze territoriali
hanno saputo integrare e rap-
presentare i diversi attori pub-

Athos Nobil,, Andrea Ginzburg, Marino Rossi
e Azio Minardli alla presentazione dellOsser-

vatorio Val dEnza



di Federica Pasini
CNA Innovazione
Emilia Romagna

blici e privati combinando
mercato e atti amministrati-
vi, forme associative e tavoli
di contrattazione. In questa
realta, grazie alla volonta di
diversi attori locali ed alla
loro forza progettuale e
capacita di fare rete, € nato
un laboratorio di concerta-
zione e di innovazione al ser-
vizio del territorio per
aumentarne le opportunita di
sviluppo. Il presente caso ha
|'obiettivo di descrivere |l
percorso che ha portato alla
definizione di questo labora-
torio: il centro risorse della
Val d'Enza.

Gli attori

Nell'avviare un processo di
animazione territoriale in
maniera partecipata, come
quello della Val d'Enza, uno
dei primi passi consiste nel-
I'individuazione degli attori.
La scelta degli interlocutori &
una questione complessa,
ma decisiva. La risposta
standard che si trova in tutti
gli studi sulla partecipazione
alle scelte di un territorio e
che devono essere coinvolti
“tutti” quelli che hanno inte-
resse per la questione. Per
quanto l'idea di coinvolgere
“tutti” possa sembrare

impraticabile, in realta in Val

case history

di Mirco Pisi
CNA Val D’Enza

d’Enza ¢ stato possibile. La
forte collaborazione fra i
diversi soggetti e la loro
capacita di operare integrati,
ha contribuito a rafforzare le
alleanze, le reti inter-impre-
sa, il rapporto con le istitu-
zioni, le associazioni, il mon-
do della scuola e della ricer-
ca. Uno dei punti di forza del
sistema di governo di questo
territorio, infatti, consiste
nell'avere istituito come
prassi la comunicazione e lo
scambio di informazione tra
soggetti che solitamente non
sono abituati a relazionarsi
in modo sistematico fra di
loro (si pensi al mondo della

23



24

“Govemo locale

Figura 1: un modello di sistema produttivo locale

scuola, dell'impresa e della
politica). Qui si va pero anche
oltre allo scambio informati-
vo, in quanto questi diversi
interlocutori hanno cercato di
rafforzare la loro collabora-
zione investendo nella proget-
tazione comune.

Il percorso

Per supportare gli attori
locali nel loro obiettivo di indi-
viduare una modalita perma-
nente di coordinamento ed
integrazione dei diversi sog-
getti a supporto della promo-
zione del sistema locale
(anche in termini di monito-
raggio dei bisogni) e a soste-
gno del sistema produttivo
(anche relativamente alle atti-
vita di ricerca ed innovazio-
ne), siamo partiti dal modello
rappresentato in figura 1.
Attorno al sistema produttivo
si trova il sistema locale,

caratterizzato dalla presenza
di attori e di processi relativi
al policy making, al mercato
del lavoro, al sistema di edu-
cation, eccetera. Tutti i sog-
getti presenti, assieme alle
imprese, condividono una cul-
tura locale ed un sistema di
competenze tacite e esplicite
(fig. 1). Dato il processo di
animazione territoriale ed il
modello sopra sintetizzato, &
stato definito un percorso
all'interno del quale & stata
data voce a tutti i soggetti
pubblici e privati, appartenen-
ti e non al territorio, anche
attraverso l'utilizzo di meto-
dologie strutturate.

| rappresentanti del sistema
locale (gli assessori comuna-
li, i funzionari delle associa-
zioni, il preside della scuola, i
docenti universitari, gli stu-
denti, eccetera) sono stati
coinvolti in diversi focus




group.

Per interpretare, invece, le
dinamiche aziendali, si e fat-
to ricorso al benchmarking,
finalizzato all'osservazione
dei macro-processi

delle

imprese, delle capacita di
gestione delle competenze
organizzative e delle relazioni
con il territorio.

La necessita di una regia

L'analisi e l'intervento rea-
lizzati, hanno rafforzato I'i-
dea di individuare una regia,
che, in modo permanente,
approfondisse le dinamiche
competitive del settore e
consolidasse le politiche di
alleanza fra mondo della
scuola e mondo dell'impresa.

Nel 2007, di conseguenza,
in seguito al percorso pro-
gettuale sopra descritto, che
¢ stato fortemente voluto dai
rappresentanti della Val d'En-
za piu di dieci anni fa grazie
al coinvolgimento delle Am-
ministrazioni Comunali, della
Provincia e della Camera di
Commercio di Reggio Emilia,
delle imprese e della scuola
del territorio, & nato il “Cen-
tro Risorse Val d'Enza”. La
sede ¢ stata individuata pres-

so I'lstituto Tecnico Silvio
D'Arzo e i partner erano e
sono tuttora gli Enti Locali, i
nove Comuni della Val d'En-
za, gli imprenditori, CNA e I'l-
stituto Scolastico.

ne industriale presenti nel
territorio della valle; della
scuola e delle istituzioni.

Le imprese individuano nel
mercato, nella formazione,
nella ricerca e nell'innovazio-

Il Centro si propone come
laboratorio di concertazione
e di innovazione al servizio
del territorio per aumentarne
le opportunita. Tale strumen-
to € a supporto dell'azione
dei policy maker e degli ope-
ratori locali, un punto di coor-
dinamento sul territorio di
competenze e di specialisti
locali ed esterni all'area; un
punto di governo e di riferi-
mento di informazioni e cono-
scenze; un osservatorio per-
manente basato sull'utilizzo
di banche dati in grado di
monitorare fenomeni quali il
quadro economico interna-
zionale, nazionale, regionale
e locale, il mercato del lavo-
ro, i bisogni professionali e
organizzativi delle imprese

| vantaggi per gli utenti.

| fondatori del centro sono
anche i principali destinatari:
si tratta delle imprese, in par-
ticolare quelle del settore del
packaging e dell'automazio-

ne e nell'accesso al credito
alcune delle loro criticita: la
risposta che puo dare loro il
centro € importante soprat-
tutto perché la ricerca della
soluzione prevede una solu-
zione di sistema.

Per le istituzioni, il centro
rappresenta la “Biblioteca o
Archivio del sapere” e funge
da osservatorio permanente
di monitoraggio di fenomeni
come il mercato del lavoro e
fabbisogni professionali delle
imprese.

Per le associazioni di cate-
goria, il centro ha una funzio-
ne di indirizzo rispetto ai ser-
vizi offerti e le prospettive
economiche di questo setto-
re: “il centro ha una funzione
di broker e di bussola azien-
dale, rispetto ai servizi che
esistono ma che le imprese
non conoscono e all'econo-
mia”- dice Marino Rossi, Pre-
sidente di CNA Val d'Enza.

La scuola dichiara I'esigen-
za di una maggiore cono-
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scenza del territorio e un
maggiore collegamento con il
sistema produttivo al fine di
proporre un'offerta formativa,
in termini di corsi e specializ-
zazioni attivate, piu consona
alle esigenze imprenditoriali:
“Il centro - dice Athos Nobili,
dirigente scolastico - puo
dare una risposta organizzan-
do occasioni di incontro fra
scuola e imprese, supportan-
do la scuola in termini di indi-
rizzo dell'offerta formativa, di
utilizzo banche dati e di borse
di studio”.

Le azioni

Da quando ¢ nato il Centro
Risorse sono stati presentati
quattro Osservatori economi-
ci. L'"“Osservatorio permanen-
te della Val d'Enza” & lo stru-

mento che effettua, in modo
autonomo, l'analisi dell'anda-
mento congiunturale dell'area
e, in particolare, della filiera
del packaging e dell'agro-ali-
mentare. Si tratta di una ban-
ca dati in grado di monitorare
fenomeni quali il quadro eco-
nomico internazionale, nazio-
nale, regionale e locale, il
mercato del lavoro, i fabbiso-
gni professionali e organizza-
tivi delle imprese. Tale stru-
mento € a supporto dell'azio-
ne degli imprenditori locali,
degli amministratori pubblici
e della scuola.

Un'altra attivita su cui si sta
investendo attraverso il Cen-
tro, € la promozione del siste-
ma locale (marketing esterno)
al fine di renderlo attrattivo
rispetto alle professionalita




che non sono presenti,
anche in termini di prospetti-
ve occupazionali. Attraverso
il Centro vengono assegnate
borse di studio, dove le
imprese investono a favore
degli studenti dell'lstituto
Scolastico Silvio D'Arzo. Si
tratta di borse di studio fina-
lizzate alla ricerca economi-
ca e allo studio del territorio.
Inoltre, il Centro & “Centro di
Documentazione” in cui sono
contenuti tutti i materiali
riguardanti il territorio della
Val d'Enza (ricerche, studi,
analisi).

LA LEZIONE APPRESA

Agire su un sistema produttivo locale implica, innanzitutto, non poter prescindere dal sistema
relazionale in esso presente. Tutte le parti in causa devono essere prese in considerazione ed e di
fondamentale importanza investire nella relazione fra mondo politico, mondo dell'impresa, mondo
dell'education e della ricerca; mondi regolati da logiche e comportamenti diversi che - pur convi-
vendo sullo stesso territorio e guardando al medesimo obiettivo della crescita socio-economica,
oltre che culturale, dell'intero sistema - solitamente non si “frequentano”. Il percorso proposto ini-
Zia sempre con il coinvolgimento di un gruppo di attori che inizialmente é “artificiale” perché scel-
to ma che, potenzialmente, potrebbe diventare il soggetto sociale ed economico che fa da traino
per l'intero sistema. Per il sistema locale della Val d'Enza cosi é stato. Il tutto € nato come attivita
progettuale limitata nel tempo, come analisi di un territorio, come ricerca. Tuttavia gli attori socia-
li, che gia erano abituati a collaborare, sono riusciti a trasformare I'occasione di un momento in
attivita permanente e hanno dato origine ad una “regia” a supporto della propria azione. Il caso
presentato conferma, quindi, che occorre agire principalmente a livello di coinvolgimento, sensibi-
lizzazione, indirizzo, tra i vari soggetti: le istituzioni, le associazioni di imprese, le universita, le
scuole, le strutture di ricerca, le imprese stesse. Le istituzioni, in particolare, devono mettere in
campo strumenti di analisi e monitoraggio del sistema produttivo locale che permettano di partire
dalla realta per definire politiche di sviluppo sostenibile attraverso leggi, regolamentazioni e stru-
menti di orientamento e di incentivazione. Alle associazioni di imprese spetta il compito di investi-
re nel miglioramento per e dei propri associati anche attraverso politiche di sussidiarieta e lo svi-
luppo di nuovi modi di vedere e nuovi servizi. Alle imprese fa capo la responsabilita di una buona
gestione, dell'innovazione e della volonta di accedere a reti di conoscenza sempre piu significatr-
ve, nella consapevolezza che il vantaggio competitivo e possibile solo in presenza di processi di
co-evoluzione tra l'impresa e I'ambiente di appartenenza. Insieme, questi soggetti dovrebbero pro-
muovere anche la costituzione di reti con altri sistemi locali attraverso cui attuare confronti, scam-
biare buone prassi, trasferire conoscenza, sviluppare integrazioni, competere a livello globale.
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ragione sociale:
provincia:
addetti:
settore:

sito web:

Aggregaz_ione e
AUTONOMIA: un binomio vincente

DI.CO. SERVICE network

Bologna
144

Co-progettazione - fabbricazione e assemblaggio di
macchine automatiche - parti meccaniche in metalli
ferrosi e materie plastiche

www.diconet.it

“Se le grandi aziende multr-
nazionali si alleano tra di loro
perché pensano di essere
deboli, tanto piu le piccole
aziende si dovranno aggregare
per essere piu forti ma non
puo essere un raggruppamento
casuale”. La testimonianza di
Vittorio Grandi, presidente di
DI.CO. Service, illustra le moda-
lita operative per garantire la
sostenibilita e la competitivita
di una rete nel medio-lungo
periodo.

Fotografia della rete
DI.CO SERVICE, nata nel 1988,

si configura come una rete vir-
tuale di 16 aziende che opera
nel campo della subfornitura
nel settore meccanico. Attra-
verso un collaudato sistema di
sinergie operative, la rete € in
grado di offrire un servizio
completo dalla progettazione di
gruppi e macchine, alla gestio-
ne di commesse per la realiz-
zazione di componenti e linee
complete in particolare per il
settore del packaging, con col-
laudo, manutenzione ed assi-
stenza. Sotto la supervisione di
DI.CO SERVICE, le imprese
ANDI-MEC, CEM SERVICE,

&S]
8
3

S

Q
S

£

=




di Tito Lanzoni
CNA Innovazione
Emilia Romagna

MDP, OFF.GRANDI, TECNO-
MEC, .T.G., METAL SERVICE,
PAMEC, RO.SI, ST CAM, MEC-
DATA, DI.COMM., INNOVANDO,
TECS e DICO SOLVING parteci-
pano alla realizzazione della
commessa, ciascuna con una
diversa specializzazione.
Coordinata da un Consiglio di
Amministrazione del quale fan-
no parte, a vario titolo, i soci di
tutte le aziende, la rete preve-
de un nodo di coordinamento
orientato ad impostare un pro-
blem setting efficace, pianifi-
care soluzioni comuni, e a
gestire i processi gestionali
necessari allo svolgimento

corretto dei processi operativi

degli altri nodi. Si tratta del-

I'apparato centrale della rete
che si occupa per tutti gli altri
di logistica, controllo qualita,
accettazione, sistema informa-
tivo ed informatico, organizza-
zione della gestione delle com-
messe. L'obiettivo e quello di
disporre di un nodo integratore
che faccia da garante per i
partner commerciali, si occupi
dell'organizzazione complessi-
va della rete definendo le stra-
tegie di fondo: in questo qua-
dro si colloca DI.CO SERVICE
della quale ogni azienda della
rete & socia e partecipata. “Le

case history

di Gaspare Ferrara
CNA Innovazione
Emilia Romagna

aziende sono strutturalmente
omogenee, indipendenti e spe-
cialistiche. Ognuna integra l'al-
tra per specializzazioni e per
funzioni. La DI.CO SERVICE
rappresenta il sedicesimo
nodo”.

Con queste forme di aggre-
gazione flessibili, anche la pic-
cola impresa € messa in con-
dizione di giocare un ruolo
proattivo nella partita della
concorrenza e nel presidio di
mercato nazionale ed interna-
zionale. “lo dico che una rete e
un'aggregazione di aziende
complementari, specializzatis-
sime, che si mettono insieme
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per rappresentare una realta
pit grande e potente della sem-
plice somma di se stesse e
che, in questa maniera, riesco-
no ad acquisire commesse che
altrimenti non sarebbero in gra-
do di acquisire”. In questa defi-
nizione del presidente di DI.CO
SERVICE e presente il concetto
fondamentale su cui si basa l'in-
tera organizzazione: la capa-
cita di stare insieme. Un con-
cetto apparentemente sempli-
ce ma che nasconde numerose
difficolta operative nella gestio-
ne delle persone e delle com-
petenze delle aziende che
compongono la rete. ‘I Con-
sorzio € una aggregazione di
pill imprese ma non é una rete,
come non lo é una filiera di for-
nitura o0 una associazione tem-
poranea d'imprese. Tanta gen-
te che parla di rete confonde
questo aspetto”.

La prima criticita riguarda I'at-
titudine a lavorare in team: “lo
sostengo che un'azienda arti-
giana, organizzata secondo il
concetto di one man, non puo
stare in rete”. Ogni azienda del-
la rete rappresenta un nodo di
uguale importanza, non esiste

una capofila: alla fine della
commessa tutti ci guadagnano
o tutti ci perdono. L'applicazio-
ne dei concetti del team work,
I'organizzazione per processi e
la capacita di programmazione
dei carichi di lavoro sono pre-
supposti indispensabili per otte-
nere la “certificazione” di
azienda in grado di operare nel-
la rete. Grazie a questa etichet-
ta le altre aziende sono consa-
pevoli di far parte di un'organiz-
zazione produttiva nella quale
si lavora in vista di un fine
comune a piu imprese: ‘Le
nostre imprese si possono
vedere come dei reparti, solo
che al posto di essere dei
reparti sono aziende con
imprenditori reali”. Non siamo
perd di fronte ad elementari
rapporti di monocommittenza
specializzata, infatti le aziende
godono di autonomia nella
gestione del portafoglio clienti,
potendo servire acquirenti
anche al di fuori della rete,
arricchendosi cosi di ulteriori
esperienze tecniche e manage-
riali: “Quando tu poni dei vinco-
li crei dei problemi, crei delle
limitazioni alla flessibilita e alla



fantasia. Ogni azienda deve
avere una sua autonomia e una
sua capacita di controllo degli
stati di avanzamento delle
commesse che le permetta di
conoscere il mercato e di
essere competitiva sia all'inter-
no che all'esterno della rete.
Aziende competitive uguale a
rete competitiva”.

Con l'obiettivo di mantenere
competitive le aziende della
rete in ottica di miglioramento
continuo della proposta com-
merciale vengono svolte alcu-
ne visite ispettive e vengono
confrontati i preventivi interni
con quelli di altre aziende
esterne alla rete. In questa
maniera ci si assicura che ogni
impresa disponga di una pro-

de devono avere una struttura
organizzata per processi che
permetta loro una efficace pia-
nificazione della produzione”.
In sintesi, le regole che coor-
dinano le attivita delle aziende
della rete non sono dettate da
contratti specifici, ma vengono
discusse e condivise tra tutti i
responsabili in una sorta di
“parlamentino di rete”. Grazie
a queste regole viene garantita
una corretta condotta da parte
delle aziende e vengono raffor-
zati i processi di collaborazio-
ne e cooperazione tra le impre-
se in rete: “Facciamo riunioni,
incontri e corsi di formazione.
Sono necessarie regole condi-
vise e strutture che rappresen-
tino la rete per poter lavorare

pria capacita di analisi del mer-
cato, di benchmarking dei con-
correnti e dei fornitori per
garantire alla rete la sostenibi-
lita di cui necessita: “ll lavoro
verra affidato alle aziende pitl
competitive, che non é detto
che facciano parte della rete”.
Lo stesso discorso vale per la
programmazione delle attivita
produttive:  “Non possiamo
rischiare di perdere una com-
messa da un milione di euro
perché un'azienda fornisce
una lavorazione da 10.000
euro in ritardo; le nostre azien-

in una logica di efficienza e
integrazione e per formalizza-
re funzioni e responsabilita”.

La selezione delle aziende

La compartecipazione al
rischio rappresenta un altro
caposaldo della struttura. Le
aziende in rete conferiscono
una quota di capitale a DI.CO
SERVICE e, allo stesso tempo,
sono partecipate da DI.CO
SERVICE generalmente per il
25-30%, lasciando cosi la quo-
ta maggiore all'imprenditore.
“Chi rischia quando il lavoro

non e preso da un capocom-
messa? Tutti devono conferire i
capitali, e quando si rischia, si
rischiano i capitali di tutti”.

In mancanza di una legge di
riferimento, l'incrocio di capita-
li e partecipazioni rappresenta
uno degli elementi cardine del
modello organizzativo DI.CO
SERVICE, in quanto favorisce
I'assunzione di responsabilita
da parte delle aziende. Si trat-
ta di aspetti societari riferibili
al concetto di gruppo pit che a
quello di rete, tuttavia sono
funzionali a rassicurare il mer-
cato, abituato a intrattenere
relazioni commerciali con sin-
gole aziende, consorzi o azien-
de capo filiera: “Se un cliente
importante ci vuole assegnare
una commessa da tre milioni di
euro e vuole capire che strut-
tura abbiamo come garanzia,
noi gli dobbiamo dimostrare di
avere un nodo di rete sufficien-
temente capitalizzato che rap-
presenta tutti”.

L'aspetto della garanzia
patrimoniale riguarda anche le
aziende che hanno intenzione
di entrare a far parte della
rete; queste devono assicura-
re che il loro ingresso non pre-
giudichi I'equilibrio economico-
finanziario della rete: “Abbiamo
avuto delle richieste di aziende
che volevano entrare perché
andavano male. Ma se tu vuoi
entrare in una rete ti devi met-
tere in ordine con i conti e devi
essere organizzato, perché
devi essere in grado di tran-
quillizzare tutti gli altri compo-
nenti della rete”.

“Ouanta gente é venuta chie-
dendo di entrare in rete.... noi
la incontriamo, organizzando
qualche colloquio. E general-
mente ci fermiamo al primo o
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al secondo. Perché di solito gli
imprenditori sono dei cavalieri
solitari, dei fenomeni, ma i
cavalieri solitari non possono
fare rete ”.

Per prendere parte alle atti-
vita della rete I'azienda entran-
te deve possedere le caratteri-
stiche descritte: un sistema di
valori focalizzato sulla propen-
sione a lavorare in team, una
struttura aziendale organizzata
per processi, una efficace pro-
grammazione della propria
capacita produttiva oltre ad una
situazione patrimoniale bilan-
ciata. Solo rispettando questi
parametri si potra ottenere il
riconoscimento delle altre
aziende e si potra contribuire in
modo positivo all'andamento
dell'intera rete. Di qui il ricorso,
0 meglio, la scelta obbligata di
allargare la rete tramite strate-
gie di spin-off aziendali. Solo
con questa modalita, infatti, si

puo avere la sicurezza di poter
gestire i rapporti futuri nel
rispetto di regole eque e condi-
vise: “Chi nasce all'interno della
rete é un giovane che ha impa-
rato a lavorare rispettando i
principi del team work ed é
diventato, con il consenso di
tutti, un imprenditore-manager
capace di gestire le sinergie
della rete”.

Ma in base a quale esigenza
si decide di ampliare la rete?
“Abbiamo maturato la consape-
volezza che per affrontare |
mercati odierni occorre fare
perno su quelle leve che ci per-
mettono di fidelizzare il cliente,
quali l'alta qualita delle lavora-
zioni, la flessibilita della produ-
zione e un prezzo altamente
competitivo. In relazione a que-
sti bisogni decidiamo di acqui-
sire nuove competenze”.

La rete dunque viene allarga-
ta per aumentarne il livello del-




la capacita competitiva € non
solo per estendere il numero
delle lavorazioni specialistiche
disponibili. Gli esempi a questo
proposito non mancano. La
necessita di affiancare a com-
ponenti meccanici anche parti
elettriche ha portato allo svi-
luppo di alleanze sempre piu
integrate con Il'azienda SICEL:
“Oggi SICEL non é ancora for-
malmente un nodo di rete ma
opera esattamente come se lo
fosse”. Alla stessa maniera,
con l'esigenza di svolgere
alcune lavorazioni che in ltalia
risulterebbero  antieconomi-
che, ¢ stato creato un nodo di
rete in Romania: “Il nodo in
Romania é stato fondamentale
ed ogni singola azienda appar-
tenente alla rete ne ha benefi-
ciato nel proprio mercato di
riferimento”.

La visione futura

“Il' nostro e un caso on
going, che si sperimenta su se
stesso giorno dopo giorno e
che non ha delle strutture di

LA LEZIONE APPRESA

riferimento o dei parametri
identificativi ben precisi”.

| risultati economici sono
molto positivi, il fatturato
aggregato 2008 & cresciuto
del 10% nonostante I'ultimo
mese di difficolta. Sono in can-
tiere progetti specifici, tutto &
proiettato nel medio-Hungo ter-
mine: “La rete non puo essere
per definizione un concetto di
breve periodo perché tutte le
caratteristiche di cui abbiamo
parlato hanno bisogno di un
tempo di progettazione e stu-
dio costante”.

In previsione futura si ritiene
prioritario mantenere e raffor-
zare le caratteristiche che
favoriscono la cooperazione
tra le aziende: “ll concetto di
team work e l'organizzazione
per processi hanno in sé i pre-
supposti del miglioramento
continuo e, operando in questa
maniera, riusciremo a difende-
re e consolidare il nostro van-
taggio competitivo. Se saremo
in grado di fare questo non
avremo nessun problema a
rimanere competitivi sul mer-

Il caso DI-CO SERVICE dimostra che per garantire la competitivita di una rete e necessario che i singoli

nodi da un lato siano concepiti come il centro di gravitazione degli interessi comuni, in una logica di aggre-
gazione e condivisione dei valori e delle strategie, e dall'altro siano capaci di mantenere sotto controllo i
propri processi organizzativi e di gestire in autonomia il proprio portafoglio clienti, per non impoverirsi in un
rapporto di monocommittenza. Grazie a tale modello organizzativo, nel quale ogni singolo nodo puo con-
tare sul supporto finanziario, amministrativo e gestionale della rete, anche la piccola impresa é in grado di
accreditarsi in un mercato dominato da grandi players, nel quale occorre una organizzazione fortemente
industriale (volumi, logistica, servizi e supporto finanziario).

La mancata definizione di precisi riferimenti legislativi rende precaria la soluzione di temi quali Gover-
nance, capitalizzazione, mobilita del personale, certificazione di rete e formazione. DFCO SERVICE dimo-
stra quindi che la rete di imprese e un'organizzazione dinamica e in evoluzione continua, basata su delica-
ti equilibri che passano attraverso l'integrazione e l'autonomia, tra regole condivise e trasparenza, tra van-
taggi di economie di scala e di flessibilita organizzativa: sono queste le armi di cui é necessario dotarsi per
conseguire un successo duraturo nel tempo.
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La filiera della nautica:

integrazione di conoscenza e sviluppo
del territorio

ragione sociale: Filiera della Nautica

estensione filiera Forli-Cesena, Rimini, Ravenna, Ferrara, Bologna

settore: produzione e nautic

a

La nautica da diporto € un
insieme di attivita di cui non &
facile stabilire gli esatti confini:
si possono individuare pit di 40
mestieri della nautica ed ¢ pre-
sente una stretta connessione
e reciprocita tra produzione e
turismo. Si tratta di una realta
estremamente variegata e con-
traddistinta sempre da una ele-
vatissima professionalita. Per
questo, piuttosto che dei tradi-
zionali termini comparto o set-
tore, € opportuno parlare di
filiera, termine che rende bene
I'idea dell'insieme delle attivita
e della complessita di rapporti

e dei legami reciproci che si
stabiliscono fra tutti i soggetti
che sono coinvolti non solo nel
processo produttivo ma in tutto
il ciclo di vita di una imbarca-
zione. Un altro aspetto rilevan-
te e tipico della filiera & rappre-
sentato dal fatto che alcune
imprese della subfornitura
hanno raggiunto livelli di eccel
lenza nella specializzazione
tecnologica e professionale,
tali da renderle imprese inter-
nazionali, capaci di accrescere
il loro mercato e di commercia-
lizzare il loro prodotto in tutto il
mondo (sistemi di navigazione,



di Barbara Casadei
CNA Automazione
Forli-Cesena

accessori, timonerie, vele cor-
dami, allestimenti e personaliz-
zazioni di lusso) e quindi di
operare anche disgiuntamente
dalla filiera che le ha originate.

La nautica da diporto come
filiera lunga

La mappatura della catena
del valore della filiera identifica
tutte le attivita e le fasi che, a
partire dall'acquisizione delle
materie prime, intervengono
nella realizzazione di un bene
fino alla sua consegna. La Fig. 1

illustra una versione semplifi-

cata della filiera della nautica.

Nell'ambito del settore nauti-

co & possibile raggruppare gli
operatori in tre categorie: a
valle della catena sono posi-
zionati i cantieri navali, ovvero
i produttori di imbarcazioni; a
monte dei cantieri troviamo i
fornitori di | livello che rappre-
sentano i principali fornitori
diretti del comparto esamina-
to, ossia vetroresina, falegna-
meria, motori, carpenteria,

impiantistica e vari accessori;
a monte di questi ultimi si posi-
zionano i fornitori di Il livello,
ossia i fornitori di quelli di |
livello che rappresentano i
legnami (per la falegnameria),
le fibre di vetro (per la vetrore-

case history

di Maurizio Garavini
CNA Nautica Servizi scarl
Forli-Cesena

sina), la ferramenta (per l'at-
trezzatura di bordo dell'imbar-
cazione) e materiali chimici
(per I'assemblaggio). Tale ca-
tegoria di fornitori & distribuita
maggiormente nell'area For-
livese-Ravennate, mentre quel-
la riconducibile al secondo
livello & ripartita equamente
tra la provincia di Bolzano,
Rimini e Milano.

Un'analisi condotta di recen-
te da CNA Nautica Servizi
sulla filiera dei fornitori di
primo e di secondo livello dei
maggiori cantieri della provin-
cia di Forli-Cesena - RL.MAR.
snc, Enterprise Marine srl,
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Figura 1. una esemplificazione della composizione della filiera della nautica

Ferretti Yachts spa, Cantiere
navale Boschetti, Cantiere del
Pardo srl, Cantiere navale
Foschi sas - fornisce una foto-
grafia significativa in merito alla
percentuale di imprese localiz-
zate nelle diverse province: un
36% sono collocate nella pro-
vincia di Forli-Cesena, segue la
provincia di Milano con una per-
centuale del 8%, le province di
Genova e Bologna per il 6%,
Rimini e Ravenna per il 5% ed,
infine, Pesaro-Urbino con il 4%
chiude l'elenco delle province
pit numerose. Dalla ricerca
emerge anche che alcune atti-
vita si concentrano in poche
localita, tanto da definire delle
aree specializzate di fornitori
per quella categoria di beni: le
imprese che effettuano I'attivita
di assemblaggio delle compo-
nenti di una barca sono tutte
localizzate a Forli, nei pressi

dei cantieri, cosi come la car-
penteria metallica; mentre a
Bologna e concentrata buona
parte dell'attivita di tappezze-
ria. Una situazione simile si
riscontra facendo I'analisi delle
imprese della provincia di
Ravenna: spicca la prossimita
dei fornitori di primo livello ai
cantieri principali, indice di un
processo di specializzazione
indotto dalla richiesta del mer-
cato. Ma come dare supporto a
questo tipo di realta? Le filiere,
come le reti, sono sistemi com-
plessi che per funzionare non
possono gravare esclusivamen-
te sulle singole imprese che ne
fanno parte, ma necessitano di
intermediari, animatori econo-
mici, attori che, operando ad
un altro livello e guardandole
dall'alto, siano in grado di forni-
re loro un efficace sostegno.

In questo senso si € organiz-




zata CNA Produzione Nautica.
Costituita nel novembre del
2003, & oggi un “marchio di
rappresentanza” riconosciuto
e in piena evoluzione, che sta
trovando un crescente consen-
so fra le PMI, istituzioni e
mondo accademico.

Rappresenta PMI e imprese
artigiane (cantieri nautici,
aziende di produzione della
subfornitura e degli accessori,

dei servizi) garantendo un dia-
logo costante con le istituzioni
(a vari livelli territoriali) e gli
altri operatori economici. |l
raggruppamento di interessi
ha il compito di promuovere le
iniziative finalizzate allo svilup-
po della nautica italiana contri-
buendo, allo stesso tempo,
alla crescita della cultura del
mare, alla valorizzazione del
patrimonio marino e alla tutela
dei luoghi naturalistici. Il suo
obiettivo primario € il persegui-
mento di politiche in grado di
cogliere tutte le opportunita
offerte da un fecondo rapporto
fra sviluppo della nautica, turi-
smo e ambiente; una politica
che sia in grado di guardare ed
incidere sull'insieme dei fattori
che condizionano i risultati del
settore e pud consentire di
creare le condizioni per uno
sviluppo durevole.

deIIo swlup ecnologico;

In concreto CNA Nautica
Servizi si concentra sui temi
del mercato e dell'internazio-
nalizzazione delle imprese;
sulla formazione e sviluppo
delle risorse umane specializ-
zate, promuovendo la creazio-
ne di scuole e istituti profes-
sionali e (d'intesa con le uni-
versita) corsi di laurea e
master postlauream; sul
rafforzamento della ricerca e

sulla creazione di infrastrutture
e strutture a supporto della
crescita del settore (aree pro-
duttive, portualita turistica, via-
bilita e collegamenti interpor-
tualita); sullo sviluppo della
competitivita delle imprese,
sostenendo sinergie di siste-
ma e di rete; sulle leve “indi-
rette” sui cui occorre agire per
essere in grado di far crescere
il mercato di riferimento e le
competenze (accordi con le
banche e le imprese per l'ac-
cesso al credito, normativa
adeguata, gestione degli in-
centivi fiscali e creditizi e
impiego di fondi destinati alle
innovazioni, turismo nautico,
fiere specializzate...) nell'ambi-
to dell' “economia del mare”.
Le iniziative messe in campo
hanno anche permesso e favo-
rito il nascere di sinergie di

rete tra le imprese del settore
e, come abbiamo visto, anche
di relazione e partnership con
altri attori che influenzano i
sistemi produttivi locali. Si &
sviluppato anche un processo
di aggregazione e di rete che
oggi inizia a produrre i risultati
piu interessanti, sia sul piano
dell'offerta di nuovi prodotti
con la nascita di iniziative
imprenditoriali di rete tra diver-
se aziende, sia sul piano del-
I'azione di miglioramento delle
perfomance commerciali e di
internazionalizzazione dei mer-
cati. Proprio in questa direzio-
ne, CNA Nautica Servizi si ¢
fatta promotrice di un proprio
nuovo marchio e progetto,
“Adrinautica”; la prima iniziati-
va si & appena conclusa ¢ a
visto la partecipazione della
societa con altre dieci imprese
al METS di Amsterdam (la
maggiore fiera mondiale della
sub fornitura nautica). Si é trat-
tato di un'azione, sostenuta
dal finanziamento regionale
della misura 5.2D, che ha
segnato l'awio di una nuova
fase di servizi alle PMI della
Nautica a sostegno dei pro-
cessi di internazionalizzazione,
che nei prossimi mesi dovra
essere estesa sia alla parteci-
pazione di un numero maggio-
re diimprese della regione, sia
all'attivazione di progetti in
grado di coinvolgere imprese
di altre regioni.

La promozione del marchio
“Adrinautica” & stata un'azione
di marketing territoriale che ha
valorizzato le caratteristiche
essenziali della filiera, che pos-
sono essere comprese nel
significato intrinseco di due
parole: tradizione ed innovazio-
ne. Un marchio orientato a
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valorizzare le potenzialita della
costruzione di imbarcazioni di
lusso. Settore che rappresenta
le caratteristiche del Made in
ltaly, ovwero da un lato qualita
in una veste improntata alla
continua ricerca estetica e dal
design innovativo, dall'‘altro lato
un forte contenuto tecnologico
in continuo sviluppo e sostenu-
to da una significativa attivita di
ricerca.

Un caso aziendale di
successo

Nonostante la crisi economica
e finanziaria di questo periodo,
che ha coinvolto anche il setto-
re nautico soprattutto nella
fascia bassa e media del pro-
dotto, non mancano iniziative
imprenditoriali nuove, che testi-
moniano come il mercato non
sia affatto saturo, ma semmai
interessato da un processo di
costante diversificazione della
domanda, rispetto alle caratte-
ristiche del prodotto e alla
necessita di individuazione di

veri e propri nuovi segmenti
produttivi.

Interessante il caso di succes-
so del cantiere Sly-Yacht di
Cesena. L'idea nasce nel 2005
dall'iniziativa  dei  fratelli
Franchini, due imprenditori pro-
venienti da un settore comple-
tamente diverso, quello della
comunicazione, della pubblicita
e del marketing. | fratelli
Franchini, forti di una lunga
esperienza di consulenza pre-
stata dal loro studio ad aziende
della nautica e conoscendo
molto bene le caratteristiche di
quel mercato, capiscono che
c'é spazio per un nuovo pro-
dotto, di nicchia. Decidono cosi
di concentrarsi sullo specifico
progetto di una imbarcazione a
vela estremamente leggera,
automatizzata e competitiva
sul piano del diportismo sporti-
vO: un nuovo prodotto altamen-
te innovativo nel segmento
delle imbarcazioni a vela tra i
10 e i 20 metri che copre una
fascia di potenziali clienti non

Iniziativa di CNA Nautica: i ricercatori universitari incontrano gli imprenditori della nautica



soddisfatta dall'offerta costrut-
tiva. Grazie alla notevole cono-
scenza del mercato, all'impie-
go di studi di progettazione e
design all'avanguardia ed
attraverso la collaborazione
con importanti universita
(Trieste e Bologna), Sly-Yacht
si pone subito due obiettivi,
quello della massima innova-
zione in termini di tecnologia
impiegata e di materiali utiliz-
zati (carbonio) e quello del
posizionamento del prodotto
in una nicchia di mercato. In
questo senso gia nel 2006

Proprio la conoscenza del
mercato € stata la principale
leva sui cui Sly-Yacht costrui-
sce il proprio successo, segui-
ta poi dalla grande cura dei
particolari e da una strategia
di marketing e commerciale
ben tracciata: sin dal primo
anno di attivita i titolari pianifi-
cano la loro presenza ai princi-
pali eventi e manifestazioni fie-
ristiche del settore ed hanno
investito notevoli risorse in ter-
mini di comunicazione. Con-
temporaneamente, appoggian-
dosi a CNA per la selezione dei

fornitori, il cantiere costruisce
la sua filiera, efficiente ed affi-
dabile, adeguando costante-
mente la linea produttiva agli
sviluppi del prodotto. Natural-
mente, come sempre, € il mer-
cato a sancire il successo o
meno di un nuovo prodotto; in
questo senso Sly-Yacht mostra
dati che non lasciano dubbi:
dalle due imbarcazioni prodot-
te nel 2005 passa alle oltre 20
imbarcazioni in ordine per il
2009 con un trend di crescita
costante.

ricevono un importante premio
alla Fiera Seatec di Marina di
Carrara come miglior progetto
nel settore delle imbarcazioni
a vela sotto i 20 metri; ma il
clou dei riconoscimenti & arri-
vato dalla Fiera di Diisseldorf
del 2008 che elegge I'ultimo
modello sviluppato da Sly-
Yacht quale “imbarcazione
europea dell'anno”.

LA LEZIONE APPRESA

Dal caso emerge con forza quanto sia fondamentale per le filiere, come per le reti di imprese, awa-
lersi di intermediari capaci di affiancare ad un processo di lobbying, “servizi progresso” per lo svi-
luppo locale e la creazione di macro-ambienti fortemente innovativi, fondamentali in un'ottica di svi-
luppo durevole. CNA Produzione Nautica rappresenta un interessante esempio di come un‘associa-
zione possa diventare un punto di riferimento sostanziale in grado di sostenere lo sviluppo di un siste-
ma di relazioni commerciali, tecnico-produttive, logistiche, professionali, agendo all'interno di un qua-
dro di iniziative urbanistiche, associative, sindacali, creditizie e normative. L utilita di questo tipo di
interlocutore si identifica anche nei processi di riassetto delle potenzialita del territorio. Processi che
passano attraverso la reale conoscenza del tessuto produttivo e la lucida consapevolezza che le atti-
vita offerte devono evolvere continuamente e coerentemente con i bisogni delle imprese e devono
essere personalizzate in base agli elementi peculiari del sistema locale. Tutto cio sviluppando impre-
scindibili abilita relazionali, poiché un centro servizi isolato é scarsamente efficace laddove le pro-
blematiche taglino trasversalmente i diversi settori. Grazie a questo tipo di supporto é possibile valo-
rizzare ed accrescere la presenza di un comparto sulla scena nazionale ed internazionale e dare un
maggiore peso e rilevanza a settori che hanno bisogno di forte identita, di una specifica rappresen-
tanza nazionale e di una rete di iniziative diffuse e di forte attrazione a livello territoriale.
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ragione sociale:
provincia:
addetti:
settore:

sito web:

laselab
Ferrara
5

Sicurezza elettrica e ambientale; consulenza per la
certificazione di prodotto

www.iaselab.com

Entrando nella nuova sede
di laselab due sono le sensa-
zioni che a Ferrara prevalgo-
no: la chiara impressione di
trovarsi in un contesto giova-
ne, in evoluzione, aperto,
dinamico, fresco e la perce-
zione che il valore risieda nel
grande fermento di idee e
nelle teste di chi quotidiana-
mente ci lavora.

Impressioni che si rafforza-
no quanto incontriamo i due
soci fondatori: Irene Tagliani e
Andrea Zanirati. Gia dalle
prime battute con Irene tra-
spare la grande determinazio-

Competenze e
intelligenze in rete.

Un circolo virtuoso per soluzioni efficaci

ne e l'attitudine a mettersi in
gioco; non solo dedicando
tanto tempo ed energia all'a-
zienda, ma garantendo eleva-
ti risultati ed affidabilita nel
servizio al cliente, attraverso
una presenza sempre in
prima linea dei due soci.
Traspare anche la grande
soddisfazione rispetto ai risul-
tati fino ad ora raggiunti ma,
contemporaneamente, una
profonda umilta e la consape-
volezza che non ci sia niente
di scontato. L'abitudine a non
tirarsi mai indietro € evidente
anche quando, alla nostra

Irene Tagliani e Andrea Zanirati



di Marcella Contini
CNA Innovazione
Emilia Romagna

richiesta di un'intervista,
Irene si ritaglia un momento
tutto dedicato a noi, nono-
stante il periodo di grande
congestione e le urgenze che
esigono la sua presenza per
la chiusura di commesse
importanti. E cosi, nonostan-
te le continue telefonate e le
richieste provenienti dal
reparto prove, la sua disponi-
bilita & autentica, il viso rilas-
sato e, mentre le parole ci
guidano nel racconto della
storia dell'azienda, spesso
sfocia in un bellissimo sorri-
so. Il sorriso di chi, nono-
stante la grande fatica e i

tanti rischi, sta facendo quel-
lo che ama, & appagato e
guarda al futuro con grande
positivita.

La storia
Partiamo da un passaggio
cruciale nel percorso di

laselab: il legame con I'uni-
versita. Un rapporto che
nasce quando Irene e
Andrea, in periodi diversi, fre-
quentano da studenti la
facolta di ingegneria di
Ferrara, che si consolida e
continua, segnando poi tutto
lo sviluppo del loro cammino.

Andrea si laurea in inge-

di Silvia Bolognesi
ECIPAR Ferrara

gneria elettronica e delle
telecomunicazioni nel '96 e
Irene nel 2002. Si incontrano
in un laboratorio privato di
Casalecchio di Reno, lavoran-
do come tecnici sulla compa-
tibilita elettromagnetica. Nel
2004 decidono di costruire
qualcosa di loro mettendosi
in proprio. Fondano laselab
s.r.l., laboratorio per la rea-
lizzazione di test di sicurezza
elettrica e di test ambientali
e societa di consulenza ope-
rante nell'ambito dei servizi
di certificazione di prodotto
per imprese produttrici di
dispositivi elettrici/elettronici
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che necessitano di supporto
per la conformita alle direttive
e decreti nazionali in vigore.
Scelgono di stabilire la sede
della societa a Ferrara in virtu
delle opportunita offerte in
quel territorio, alle aziende
caratterizzate da forte inno-
vazione, da alcuni bandi anco-
ra aperti per l'accesso ai
fondi dell'Obiettivo 2 (2000-
2006). Presentano quindi un
progetto che viene approvato
e che permette loro di attin-
gere ad un importante finan-
ziamento a fondo perduto,
fondamentale per sostenere i
primi investimenti nella fase
di start-up della loro attivita.

L'Universita come partner

“Abbiamo deciso di fare
impresa”, afferma Irene,
“Venivamo gia dal mondo del
lavoro. Entrambi abbiamo
fatto wun'esperienza da
dipendenti, ma ci mancava
un pezzo, quello dell'uni-
versita. Quindi abbiamo con-
tattato i nostri ex professori.

Sin dal primo anno abbiamo
sempre avuto, un contratto di
ricerca con il dipartimento di
ingegneria elettronica - ma
anche meccanica - di Ferrara.
Questo rapporto continuo con
I'Universita per noi é stato ed
é fondamentale.”

E subito, al momento della
costituzione della loro azien-
da, infatti, che contattano i
professori che avevano mag-
giormente inciso sul loro per-
corso di studi in ambito acca-
demico. “Appena fondata la
societa, la prima telefonata
che ho fatto é stata a Piero
Olivo (preside del Diparti-
mento di Ingegneria dell'Uni-
versita di Firenze), il mio pro-
fessore dell'Universita” - dice
Irene.

Nella fase di awio dell'atti-
vita, i due soci dispongono
infatti delle competenze per
le prove di compatibilita elet-
tromagnetica, ma non dispon-
gono del laboratorio prove.
Per allestirlo servirebbe un
investimento molto importan-



te, di almeno 600-800 mila
euro, uno sforzo insostenibi-
le per una piccola impresa.
Iniziano quindi a collaborare
con I'Universita appoggiando-
si al LUCE (Laboratorio
Universitario di Compatibilita
Elettromagnetica), di cui il
prof. Olivo & coordinatore.
Partono lavorando insieme
su commesse specifiche e
limitate nel tempo, facendo
di volta in volta contratti di
ricerca.

Per ascoltare anche |l
punto di vista di chi si trova
dall'altra parte di questa rela-
zione chiediamo al prof.
Piero Olivo di concederci

competenze. Aggiunge poi
che “per il successo della
relazione tra universita e pic-
cola impresa e importante
far crescere il rapporto nel
tempo attraverso la collabo-
razione. Partire cioe da pic-
coli pezzi. E poi, se si instau-
rano la fiducia e il feeling giu-
sto, si puo via via aumentare
l'impegno. E un modo per fiu-
tarsi un po'. L'unico modo
per verificare se ci sono le
condizioni e per creare il ter-
reno giusto per una collabo-
razione efficace e duratura.
Con laselab é stato cosi.” Nel
loro caso, la prima commes-
sa su cui si mettono recipro-

un'intervista. Appena lo con-
tattiamo e spieghiamo che lo

vorremmo incontrare per
laselab la sua prima reazione
¢ “sono bravissimi". E, per
loro ed in virtt del rapporto
di grande stima che li lega, si
mette a nostra disposizione.

Inizia dicendoci quanto sia
fondamentale per le aziende
contare su laboratori specia-
lizzati da poter utilizzare in
occasioni spot. Le piccole
imprese non possono pensa-
re, infatti, di investire milioni
di euro per dotarsi di labora-
tori. Ma hanno bisogno delle

camente alla prova & per
Kone, un'importante azienda
che produce ascensori. Dice
Olivo: “Irene e Andrea aveva-
no bisogno di competenze
specifiche per un settore par-
ticolare, quello degli ascen-
sori. Abbiamo costruito
insieme la soluzione. Ne
abbiamo approfittato per
studiare e imparare anche
noi.”

Dopo il successo di questa
prima commessa, la collabo-
razione continua e si consoli-
da spostandosi anche su altri
settori: industriale, scientifi-

co, medicale, commercial
use, automotive, domestico.
Oltre a Kone, tra i clienti piu
importanti di laselab si pos-
sono annoverare Ducati
(Sistemi, Energia, Moto)
Alstom, Ceam, Qubica e
diversi subfornitori di Ferrari
e Lamborghini.

Imprese e laboratori: le
competenze in rete
laselab si specializza rapi-
damente nel costruire per le
aziende clienti le condizioni
necessarie ad immettere sul
mercato prodotti rispondenti
ai requisiti essenziali di sicu-
rezza (RES) richiesti e confor-
mi alle prescrizioni vigenti
(esempio: Marcatura CE)

| garantendo la qualita del pro-

prio sistema interno di produ-
zione e vendita (marchi volon-
tari di qualita). Le supporta
pertanto nel processo certifi-
cativo mediante prove, anali-
si normative, consulenza in
fase di progettazione e pro-
duzione, corsi di aggiorna-
mento e formazione. Le prin-
cipali attivita di laboratorio
dell'azienda sono le prove
ambientali (test climatici;
test di vibrazione scosse ed
urti; test di irraggiamento
solare; misure di irradianza e
illuminamento; test di rumo-
re; prove ed analisi meccani-
che; prove di corrosione;
prove di grado IP) e le prove
elettriche (test e verifiche di
sicurezza elettrica; analisi
della qualita della rete; servi-
zio taratura strumenti di
misura; analisi dei campi
elettrici e magnetici; prove di
compatibilita elettromagneti-
ca).
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Ma come riesce un‘azienda,
che ha scelto di mantenere un
organico leggero, a garantire
una capacita di risposta cosi
vasta e di alto livello? E" Irene
che ci aiuta a capire: “lo
penso di non aver mai detto
no ad un cliente. Ho sempre
dato risposta a tutti. Se si
tratta di test, verifiche, prove
meccaniche, se non ci arrivia-
mo noi direttamente, ci arri-
viamo attraverso il laborato-
rio o altre aziende con cui ci
mettiamo in partnership.”
Questa affermazione ci porta
velocemente, verso laltro
tratto distintivo alla base della
strategia di laselab: la
costruzione di partnership
con altre imprese e labo-
ratori del settore progetta-
zione, collaudo e certifica-
zione di prodotto, per
completare il set di com-
petenze necessarie a dare
sempre risposta al cliente.
laselab infatti & nata lavoran-
do per importanti aziende e
sin dall'inizio ha fatto sua la
consuetudine di ricercare e
trovare sempre le soluzioni di
alto livello in risposta alle loro
esigenze. La soluzione richie-
sta, tuttavia, nella loro attivita
& spesso qualcosa di nuovo,
di ancora non esistente. E
stato quindi cruciale, per gua-
dagnarsi la fiducia di veri e
propri colossi dell'industria,
saper affiancare ad un prezio-
so mix di competenze di alto
livello, la capacita sia di indi-
viduare soluzioni nuove e sia
di relazionarsi con altri sog-
getti laddove fosse necessa-
rio integrare le loro compe-
tenze con altre. In questo
modo I'impresa ha saputo



dotarsi di grande flessibilita
nei confronti delle esigenze
dei clienti, che si traduce
nella ricerca continua per la
messa a punto di test parti-
colari e nella ideazione di
impianti per collaudi speciali
o studi di affidabilita.

“Noi non possiamo saper
fare tutto. L'importante é,
quando ci rendiamo conto di
un buco, di un pezzo di com-
petenza mancante, Ssaper
collaborare con i professioni-
sti giusti per dare la risposta
all'altezza della richiesta del
cliente” - afferma Irene
Tagliani. “E per questo che le
partnership con altre aziende
di cui ci fidiamo e di cui cono-
sciamo le capacita, sono fon-
damentali. Il cliente alla fine

riceve la risposta che gli
serve. Come ci siamo arriva-
ti e quale squadra abbiamo
messo in campo per trovare
la soluzione é un problema
nostro.”

Partnership con imprese e
laboratori che si integrano
anche con collaborazioni con
importanti organismi di certi-
ficazione, come, per citarne
alcuni, Nemko, (organizzazio-
ne internazionale di ispezio-
ne, prova e certificazione di
apparecchi e sistemi elettri-
ci, elettronici ed elettromec-
canici e di certificazione di
sistemi qualita) e TUV (leader
nella certificazione di sicu-
rezza e qualita di prodotti,
servizi e sistemi aziendali).

Un intreccio, quello tra

(%)

laselab e mondo aziendale,
scientifico e della certifica-
zione, complesso e articola-
to ma, contemporaneamen-
te, affidabile, forte e capace
di garantire la tenuta dei
legami e l'integrazione tra le
competenze dei diversi sog-
getti.

LA LEZIONE APPRESA

L ‘attitudine all'innovazione e al cambiamento, coniugata con capacita gestionali e relazionali e con cormr-
petenze tecniche di alto livello, innesca un circuito virtuoso capace di rendere una piccola impresa non solo
competitiva, ma anche punto di riferimento chiave per importanti realta industriali del settore. Abbiamo la
consapevolezza ora di quanto complesso sia il percorso, ma abbiamo anche avuto il privilegio di appren-
dere quali sono le componenti fondamentali di un mix di successo come quello presentato. Intanto [im-
portanza che 'azienda crei una rete con altre imprese - clienti e fornitori - che, pur non basandosi sulla for-
malizzazione dei legami tra i soggetti coinvolti, garantisca efficacia nella relazione e capacita di completa-
re al massimo un'offerta di prodotti e servizi, che nessuno dei soggetti potrebbe mai garantire autonoma-
mente. In secondo luogo, la crucialita della relazione con l'universita. Il mondo accademico, per ragioni eco-
nomiche e per la portata delle ricerche condotte, € molto spesso orientato ad ascoltare e collaborare con
le grandi imprese. Le piccole realta hanno tuttavia ottime possibilita di accreditarsi e di attingere all'inno-
vazione, purché non pretendano di ottenere dai gruppi di ricerca risposte immediate a problemi contingent,
ma accettino di fare un percorso insieme a loro, mettendosi in gioco e dandosi un tempo ragionevole per
trovare insieme soluzioni in grado di generare valore, fiducia e reciproco scambio. Affrontare il futuro come
interlocutore aperto al dialogo e alla collaborazione stimola I'azienda al trasferimento delle competenze e
alla diffusione della conoscenza anche al suo interno. Una relazione, quella tra impresa e universita, delr-
cata e complessa, sostenibile anche attraverso un altro meccanismo: il patrimonio relazionale, oltre che
tecnico, che gli ex studenti si portano dietro. | giovani laureati visti come trait d'union fondamentale tra unr-
versita e impresa: assumere un neolaureato puo significare per l'impresa portare al suo interno una pre-
ziosa rete di relazioni con 'Universita.

(*) I. Tagliani e A. Zanirati ritirano il premio Best Practice Award
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ragione sociale:
provincia:
societa partner:
settore:

Fiducia, strategia
condivisa, governance

per competere nella globalizzazione

IGT srl: Excellence Italian Gruond Transportation
Bologna / territorio nazionale

17

trasporto e mobilita persone

Il caso di Excellence ltalian
Group Transportation (IGT),
un network di imprese che
opera nel settore dell'autono-
leggio con autista, Chauffeu-
red Services, dimostra che lo
sviluppo positivo di un pro-
cesso di rete richiede alcuni
presupposti  fondamentali.
Cerchiamo di scoprire quali.

Una prima vittoria: la
costituzione di IGT

La promotrice del proget-

to IGT ¢ la Societa Linea Blu,

una piccola azienda coopera-
tiva, presieduta da Alessan-

dro Scardovi, composta da
circa 60 soci che operano nel
territorio della provincia di
Bologna, erogando il servizio
di autonoleggio con condu-
cente e di trasporto immedia-
to di colli di piccole dimensio-
ni e quantita. Da oltre dieci
anni, la cooperativa e attiva
anche a livello nazionale gra-
zie alla partecipazione nella
societa  FLARGO  S.r.l.,
societa che garantisce la
copertura del territorio grazie
a rapporti di fornitura con
altre societa che operano nel
medesimo settore, ma in
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di Stefania Gamberini
CNA Innovazione
Bologna

aree territoriali diverse dalla
provincia di Bologna. Lo svi-
luppo significativo di questo
segmento di mercato negli
ultimi 5 anni, unitamente
all'esigenza sempre piu sen-
tita da parte dei for-
nitori/partner di “costruire
qualcosa di piu di una sem-
plice collaborazione, per
essere maggiormente pre-
senti e competitivi sui merca-
ti in crescita”, porta Linea
Blu a proporre la costruzione
di una rete integrata per
aggredire in forma diretta il
mercato dei clienti esteri che
transitano sul territorio na-

e

zionale, flusso di norma
intermediato da agenzie od
operatori analoghi. L'idea &
di costituire una societa che
svolga e gestisca, per conto
dei soci, l'attivita di marke-
ting, in particolare la promo-
zione, e la vendita del servi-
zio di autonoleggio con con-
ducente nei confronti della
clientela estera. Tale societa
dovra assicurare al cliente
alcuni plus, vale a dire il fatto
di potere avere un unico
interlocutore
mente dalla destinazione
geografica da raggiungere,
oltre che la garanzia di un

celleNnce

ITALIAN GROUND TRANSPORTATION

indipendente-

case history

di Nicoletta Corbelli
CNA Innovazione
Emilia Romagna

elevato ed univoco standard
di servizio, a prescindere
dalla societa che effettiva-
mente e chiamata ad erogar-
lo. A cio si aggiungera la
possibilita di gestire, attra-
verso gli strumenti informati-
ci, la tracciabilita del servi-
zio, garantendo ulteriore
qualita e sicurezza nel suo
processo di erogazione. A
partire da questi presuppo-
sti, il 28 maggio 2008 na-
sce, dopo circa un anno e
mezzo di start- up progettua-
le, IGT S.r.l, i cui soci sono
tutte le 17 societa partner
sul  territorio nazionale:
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Euroaloa Srl Bologna , Flargo
Srl Bologna, Autonoleggio
Pini  Srl  Milano, Belt
Limousine System Srl Vene-
zia, Autoblu Srl Roma, Blu
Car Snc Torino, Sacav Srl
Verona, Blurent Srl Trieste,
Genovarent  Srl  Genova,
Driving Guide Tours Snc Fi-
renze, Linker Magelli Alessan-
dro Pisa, Autonoleggio Ma-
gellano Ancona, Vanni Luigi
Autonoleggio Pescara, Euro-
taxi Societa Cooperativa
Bari, Cooperativa Sorrento
Napoli, On The Road Srl
Lamezia Terme, Autoservizi
Giordano Srl Palermo.

Le tre carte vincenti

1-ldentificazione del
mercato potenziale e indi-
viduazione dei bisogni dei
clienti

La rete IGT nasce sulla
base dell'individuazione di
una opportunita effettiva di
mercato di cui Linea Blu, in
quanto societa promotrice, si
¢ fatta interprete fin dagli
albori del progetto. “Siamo
partiti da un mercato che cre-
sceva a due cifre e dalla
volonta di soddisfare sempre
di piu e sempre meglio i
nostri  clienti”, afferma
Fabrizio Bonini, presidente di
IGT. Sin dagli inizi, infatti, I'op-
portunita di business da svi-
luppare & ben definita anche
in termini di dimensioni eco-
nomiche del mercato poten-
ziale, cosi come sono chiara-
mente identificati i bisogni
specifici dei clienti da servire
ed il valore atteso rispetto al
servizio. Nello specifico,
Linea Blu, nella fase iniziale di
progetto, ha gia avviato al

proprio interno dei processi
di innovazione atti a soddisfa-
re sempre meglio il cliente.
Apprendimento ed esperienza
diventano da subito un patri-
monio che Linea Blu condivi-
de con gli altri partner di pro-
getto, “Avevamo chiaramente
in mente le caratteristiche di
erogazione del servizio in fun-
zione dei bisogni dei clienti:
disponibilita 24 ore / 365
giorni, funzionalita della cen-
trale operativa, sicurezza ed
efficienza, professionalita e
conoscenza delle lingue,
autovetture di livello, proce-
dure di tracciabilita e sempli-
cita di accesso”.

2- Fiducia tra i soci,
gestione della leadership
e condivisione

Oltre alla presenza di un
mercato potenziale, a favori-
re la nascita di IGT ¢ il fatto
che i soci siano gia stati pre-
cedentemente legati da rap-
porti di collaborazione e affa-
ri, situazione che accelera i
processi di conoscenza e
fiducia reciproca. “Una certa
conoscenza tra noi I'avevamo
gia, anche in termini di affida-
bilita del servizio (...). Il fatto
che vi fosse una prospettiva
di mercato interessante e
condivisa da tutti e la consa-
pevolezza che ciascuno di noi
da solo non avrebbe potuto
affrontare quel mercato ha
consentito di mettere da
parte tutti i (possibili) egoi-
smi. Nei fatti, la rete é uno
strumento che mette l'egoi-
smo nel cassetto”, dice
Bonini. Cio tuttavia non e di
per sé sufficiente per identifi-
care e condividere ‘il cosa
fare insieme e come”. occor-
re un ulteriore passo in avan-



ti che porti ad una definizio-
ne di dettaglio della strategia
e degli obiettivi da persegui-
re, avviando un processo di
discussione, confronto,
scambio ed elaborazione tra
i partner potenzialmente
coinvolti. Questo genera la
necessita di un leader dispo-
nibile a sostenere oneri ed
onori del processo, che sia
portavoce del progetto e dei
suoi obiettivi, oltre che delle
esigenze e delle istanze di
tutti i potenziali partner, pro-
ducendo una sintesi suffi-
cientemente equilibrata ed
apprezzata che favorisca la
condivisione. Il ruolo di lea-
dership iniziale & assunto da
Linea Blu, nell'attuale figura
del presidente di IGT, oppor-
tunamente supportato da
coloro che oggi sono i soci

consenso: “a tutti gli impren-
ditori che hanno intenzione di
fare le reti con altri consiglio
di parlare prima con una pic-
cola cooperativa”, sostiene
Bonini. Il processo di condivi-
sione e di dialogo ha portato,
da un lato, ad una sempre
migliore delineazione della
strategia di IGT, dall'altro, ad
un processo di selezione
delle imprese intenzionate
realmente a condividere il
progetto e a compiere |
passi necessari per unifor-
mare il livello di servizio ero-
gato. “Sono occorsi 4-5 mesi
durante i quali abbiamo gira-
to tutta l'ltalia per incontrare
i potenziali partner che
avrebbero potuto fare parte
del processo e che avevano
le caratteristiche per allinear-
si agli standard di servizio

IGT srl Bologna

di maggioranza della rete.
Tale candidatura & stata nei
fatti un processo naturale,
derivante dal ruolo che la
cooperativa ha avuto nella
promozione del progetto, ma
anche e soprattutto dall'e-
sperienza del management
della  cooperativa nella
gestione dei gruppi e del

che avevamo in mente.
Come Linea Blu, essendo
abituati ai complessi mecca-
nismi di gestione dei soci
delle forme cooperative, era-
vamo convinti che fosse piu
semplice parlare con degli
imprenditori. Abbiamo al con-
trario scoperto che gli
imprenditori sono abituati a

ragionare in termini individua-
i e che fanno piu fatica a
mettersi nell'ottica di modifi-
ca della gestione del proprio
business, in funzione di un
obiettivo comune. Non é
stato tuttavia un problema
insormontabile, dato che
sono 17 le societa che ad
0ggi partecipano al proget-
to”, racconta Bonini.

3 - Regole formalizzate
e definizione del sistema
di governance

Terminato il processo di
condivisione, tutti i partner
interessati avvertono la
necessita di dotarsi di regole
per la gestione del business,
attraverso un regolamento e
un framework societario e
giuridico coerente alla strate-
gia di sviluppo. “Tutti aveva-
mo l'esigenza di regolare
con chiarezza un business
comune che sarebbe arriva-
to”. Il primo passaggio in tal
senso si concretizza nell'a-
dozione di un regolamento
interno integrato da un codi-
ce etico, che disciplina i rap-
porti tra le societa e defini-
sce comportamenti e stan-
dard qualitativi da soddisfare
relativamente al servizio
(caratteristiche dell'autista,
tempestivita dell'evasione). Il
secondo passaggio consiste
nella decisione di dare ad
IGT la forma giuridica socie-
taria di SRL. La costituzione
di una societa nuova permet-
te sia di dare maggiore forza
al processo di aggregazione,
sia di delineare la partecipa-
zione societaria in funzione
dell'impegno e dell'investi-
mento che ogni singola
societa intende assumere.
Infine, ha permesso di dotare
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la rete di organi di governo
ben definiti. Ne deriva oggi
una struttura societaria la cui
maggioranza € rappresentata
da 5 societa (Linea Blu ha il
17.7% e quindi la maggioran-
za relativa), mentre il resto
del capitale & ripartito tra
soci minoritari. Il Consiglio di
amministrazione € composto
dai 5 membri delle societa di
maggioranza. La rete presen-
ta quindi un organo decisiona-
le snello e leggero che garan-
tisce l'efficienza e la risolu-
zione dei conflitti. All'interno
del Consiglio sono presenti
dei meccanismi di delega sta-
biliti in base alla propensione
e alle esperienze dei singoli
soci: le deleghe non hanno
carattere definitivo, in quanto
si tratta di un processo parti-
to di recente che richiede un
percorso di consolidamento,
anche sulla base dell'appren-

dimento progressivo che cia-
scun consigliere fara rispetto
al proprio ruolo. Per gestire i
rapporti con l'intera compagi-
ne societaria sono stati indivi-
duati dei referenti di area ter-
ritoriale  (tendenzialmente
nord, sud, centro ltalia) che
hanno il compito di animare e
farsi portatori in Consiglio
delle problematiche ed oppor-
tunita attinenti ad una specifi-
ca area o zona: e totalmente
autonoma e flessibile la pos-
sibilita di indire riunioni di
area o sottoarea.

La carta jolly: l'innovazio-
ne tecnologica

IGT ha il compito di pro-
muovere il servizio di autono-
leggio con conducente nei
confronti dei clienti esteri. Ad
essa e affidata anche la fun-
zione di acquisizione dell'ordi-
ne del cliente, l'erogazione

IGT srl partner di Genova




del servizio & invece effet-
tuata dalle singole societa di
competenza territoriale.
L'ordine del cliente pud giun-
gere attraverso diverse
modalita: telefono, fax,mail,
prenotazione diretta dal sito
per mezzo dell'area riservata
“MyGT” che consente modifi-
che con estrema facilita ed
immediatezza. L'obiettivo
della rete e che si sviluppi
sempre di pit la comunica-
zione via web, che consente
non solo di registrare gli
ordini, ma soprattutto di
tracciarli, sia dal lato cliente
che dal lato autista. Questo
rappresenta un plus impor-
tante per il cliente che, dal
momento della prenotazione,
ha la possibilita di avere a
disposizione tutti i dati relati-
vi all'azienda erogatrice, al
tipo di auto, targa e all'auti-
sta impegnato nel servizio.
Cio permette di superare la
possibilita di errore legata ad
una gestione cartacea e al
contempo di rassicurare il
cliente. Linea Blu ha ulterior-
mente migliorato la gestione
del servizio, dotando gli auti-

LA LEZIONE APPRESA

sti di blackberry che consen-
tono di essere in contatto
diretto sia con l'azienda, sia
con il cliente, nel caso in cui
quest'ultimo sia dotato del
medesimo strumento, supe-
rando cosi i sistemi classici
di identificazione al momento
dell'arrivo e le problematiche
di definizione di un punto di
incontro (meet&greet). Nel
tempo si prevede uno svilup-
po simile per tutti i partner
della rete. Il sistema informa-
tico consente anche ai soci
di IGT di avere trasparenza
sull'entita del business veico-
lato e sui partner che acqui-
siscono le commesse, “tutti
possono vedere tutto™ ciod
rafforza i meccanismi fidu-
ciari e permette di verificare

le reali opportunita di busi-
ness, stimolando il confronto
e la crescita.

Le prospettive di sviluppo

Quali sono i numeri che la
rete intende raggiungere e
come? Gli obiettivi economici
del piano di sviluppo deriva-
no da un‘analisi del mercato
da servire e delle proprie
capacita di presidio. Stando
alle stime di inizio settembre
2008, in 5 anni IGT si atten-
de di raggiungere un volume
d'affari di circa 53 milioni di
euro, a fronte di un investi-
mento di 6.1 milioni di euro
in Marketing & Pubblicita e
600 mila euro in Software,
investimenti parzialmente gia
sostenuti.

Creare una rete di aziende che si doti di una struttura organizzativa nuova e di una forma giuridica
definita rispetto alle singole realta imprenditoriali allo scopo di sviluppare un nuovo business é un'o-
perazione complessa, come insegna il caso presentato. E' pur vero, pero, che un numero sempre
crescente di piccole e medie imprese del nostro territorio sta affrontando questa importante sfida
che permette di accedere ad opportunita di business altrimenti precluse alle singole aziende. Cosa
suggerire a queste realta? Il caso IGT dimostra che il presidio del processo che porta alla creazione
di una rete é fondamentale e che non si puo prescindere dalla fiducia e dalla trasparenza tra i part-
ner, dall'esplicitazione e dalla condivisione della strategia, dalla chiarezza degli obiettivi, da un siste-
ma definito di governance e dall'organizzazione operativa.
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CNAv

CNA Innovazione ¢ il Centro per I'lnnovazione
Organizzativa della Rete dellAlta Tecnologia
dellEmilia Romagna. Propone quattro mosse
per supportare le piccole imprese e per aiutarle
a vincere le sfide della competitivita:

Benchmarking: si migliora cio che si misu-
ra, ma si € sicuri di misurare le cose importan-
ti? L'impresa & davvero orientata verso il suc-
cesso sostenibile? E' in grado di individuare le
proprie debolezze rispetto ai competitori allo
scopo di migliorare? Qualsiasi cambiamento
organizzativo parte dalla conoscenza dei fat-
tori che spiegano la capacita dell'impresa
di creare valore e che vengono valutati
rispetto alle altre imprese.

Best practices: quali sono le imprese eccel
lenti? Cosa le distingue e ne fa aziende di suc-
cesso? Come valorizzarne le pratiche vincenti e
farle conoscere perché possano essere trasferi-
te? Le buone prassi sono lo strumento che
consente di identificare le imprese eccel-
lenti e rappresentano una potente tecnica
di apprendimento che permette di risparmiare
tempo evitando di re-inventare le soluzioni che
gia hanno funzionato.

Il percorso-di GNA INNOVAZIONE

a supporto del miglioramento continuo

Community: dove si impara a fare impresa?
Come conoscere e approfondire sul campo
le pratiche adottate dalle imprese vincenti
per adattarle alla propria azienda? Dove
incontrare le eccellenze della ricerca e
dell'Universita raccontate in modo concreto,
pensato per una piccola impresa? La chiave
vincente per consentire il trasferimento e
l'innovazione nasce dallo scambio di espe-
rienze, dalla vicinanza e dalla volonta di cre-
scere insieme. La community rappresenta que-
sto spazio comune che ha la finalita di aiutare il
sistema a vincere nel suo insieme.

Temporary Management: Come introdurre
le esperienze apprese nel lavoro quotidiano?
Quali competenze servono alle imprese per cre-
scere? Dove trovarle e come fare per poterne
usufruire anche se si & piccoli? La migliore meto-
dologia ¢ inutile se non si applica sul campo in
modo efficace attraverso il lavoro quotidiano e
con persone competenti. Il servizio di temporary
management rappresenta /a formula su misu-
ra delle piccole imprese per sperimentare
nuove competenze specifiche, da inserire
in modo graduale all'interno del percorso
di sviluppo dell'impresa.

Benchmarking

Temporarry
Management

<l >
CNARNORIONE

Best Practices




| servizi, messi a punto da CNA
Innovazione, sono erogati con il
supporto degli 8 Nodi dislocati sul
territorio regionale:

CNA INNOVAZIONE
SEDE CENTRALE

Via Martelli, 22/24

40138 Bologna

Tel. 051 396754

Fax 051 396780
cnha@cnainnovazione.net
www.cnainnovazione.net

CNA INNOVAZIONE
BOLOGNA
Viale Aldo Moro, 22
40127 Bologna
Tel. 051 299510
Fax 051 377346

CNA INNOVAZIONE
MODENA
Via Malavolti, 27
41100 Modena
Tel. 059 2551132
Fax 059 254894

CNA INNOVAZIONE
REGGIO EMILIA
Via Maiella, 4
42100 Reggio Emilia
Tel. 0522 3561
Fax 0522 356381

CNA INNOVAZIONE
FERRARA
Via Caldirolo, 84
44100 Ferrara
Tel. 0532 749111
Fax 0532 749236

CNA INNOVAZIONE
PARMA
Via G. e G. Sicuri, 44
43100 Parma
Tel. 0521 267011
Fax 0521 267070

CNA INNOVAZIONE
PIACENZA
Via Coppalati, 10
29100 Piacenza
Tel. 0523 572220
Fax 0523 645325

CNA INNOVAZIONE
RAVENNA
Viale Randi, 90
48100 Ravenna
Tel. 0544 298999
Fax 0544 404080

CNA INNOVAZIONE
FORLI-CESENA
Via Pelacano, 29

47100 Forli .
Tel. 0543 770104
Fax 0543 770301
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servizi messi . disposizione
CNA Innovazione
Reti

<d P> 5vILUPPO DI UNA RETE INTEGRATA TRA IMPRESE

Sei un’azienda a capo di una filiera produttiva e hai la necessitd di miglio-
rare la gestione della comunicazione e la collaborazione con i diversi livel-
li di fornitori in maniera rapida e personalizzata? Vuoi rendere maggior-
mente partecipi i tuoi fornitori nel tuo processo produttivo per raggiunge-
re un maggior grado di soddisfazione del cliente finale?

RISULTATI

Un piano operativo ed un supporto alla sua implementazione, in grado di
creare le condizioni per un ambiente collaborativo, personalizzato per i
propri fornitori che consenta un maggior allineamento della filiera sullo
stato del processo produttivo, eliminando sprechi e duplicazioni, riducen-
do tempi per decisioni, condividendo la documentazione, ottimizzando i
processi produttivi. Adattamento delle tecnologie alle proprie esigenze
dell’azienda e non viceversal

<d P> RIORGANIZZAZIONE DELLA RETE DISTRIBUTIVA

E’ possibile riorganizzare |a rete distributiva dell’'impresa sfruttando le siner-
gie con altre aziende di pari dimensioni per meglio cogliere le opportunita
offerte dal mercato o per migliorare i livelli di servizio? E’ possibile sfruttare
le nuove tecnologie per creare reti di forniture tra aziende/fornitori/clienti
distanti tra loro?

RISULTATI

La selezione di partner con cui operare, la possibilitd di creare reti distri-
butive e/o di fornitura utilizzando sinergie con altre aziende che abbiano
gli stessi bisogni e strategie. Efficienze in termini di economie di scalq,
miglioramento del servizio e delle prestazioni della catena distributiva.
Supporto alla gestione della rete attraverso I'implementazione di stru-
menti informatici.

<d P>  COSTRUZIONE DI PORTALI PER AGGREGARE, PROMUOVERE E
FAVORIRE LA COLLABORAZIONE TRA IMPRESE

Hai un network di aziende distribuite geograficamente con cui vuoi

migliorare i meccanismi di comunicazione e interazione? Vuoi fornire ser-

vizi a valore aggiunto al tuo network? Vuoi aumentare il livello di condivi-

sione della conoscenza e facilitare I'innovazione? Vuoi aumentare il busi-

ness dei membri del tuo network?



RISULTATI

Assunzione di un ruolo aftivo per i tuoi associati /o membri del network
grazie a una piafttaforma interattiva di semplice ufilizzo e progettata per
le PMI. Semplificazione dei rapporti fra i membri del network e delle relo-
zioni con i relativi mercati di riferimento, condividendo conoscenza e ser-
Vizi.

<d b> STRUMENTI PER LA CONDIVISIONE DELLE INFORMAZIONI
ALLINTERNO DELLE RETI

Vuoi migliorare la comunicazione fra i partner della fua rete? Vuoi control-
lare in modo semplice e formalizzato le attivitd che ciascun partner deve
svolgere? Vuoi migliorare la capacitd di progettare in modo condiviso?
Vuoi migliorare la gestione dello stato di avanzamento della produzione?
Vuoi migliorare la gestione logistica dei materiali e la gestione dei traspor-
1i? Vuoi misurare le performance della rete e di ciascuno dei partner?

RISULTATI

Utilizzo di strumenti metodologici e/o di strumenti informatici fipicamente
web-based a supporto di attivitd di gestione di: opportunitd commercia-
li, raccolta ordini, progettazione, pianificazione distribuita, schedulazione,
workload distribution, approvvigionamenti, controllo stato di avanzamen-
o, frasporti e valutazione performance di fornitori, terzisti ed in generale di
partner pil o meno stabili della rete.

<d P> CREAZIONE DI RETI DI IMPRESE PER
L'INTERNAZIONALIZZAZIONE

Il fuo mercato locale & saturo? Vuoi cogliere opportunitad commerciali al
di fuori dei confini nazionali che, per dimensione e/o credibilitd, non riu-
sciresti a gestire autonomamente? Vuoi aumentare la capacitd produtti-
va, grazie alla sinergia con alfre aziende, senza modificare il lay-out ed
appesantire la struttura organizzativa della tua impresa? Vuoi diminuire i
costi commerciali e di marketing collaborando con altre imprese e con-
dividendo gli stessi obiettivi?

RISULTATI

Analisi dei vincoli aziendali rispetto all’apertura a mercati esteri.
Ricognizione dell’offerta e dei segmenti di riferimento delle aziende
potenziali partner del network; individuazione di una o piu linee di pro-
dofto da espandere. Selezione del mercato geografico target piu attrat-
tivo, analisi delle minacce e opportunitd del mercato stesso e individuo-
zione dei potenziali partner. Definizione delle modalitd di collaborazione,
delle relative regole interne alla rete e delle procedure di gestione delle
commesse. Individuazione delle metodologie e degli sfrumenti per |la
gestione della collaborazione con i partner esteri.

<d b>
Approfondimenti sui servizi sul sito

www.chainnovazione.net
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nel prossimo numero ...

Eccellenza e buone

praSSI: ovvero le migliori imprese del 2008
in Emilia Romagna

Analizzeremo le buone pratiche all'origine del successo delle azien-
de emiliano romagnole esaminate attraverso le analisi di benchmarking
nel corso dello scorso anno.

Saranno approfonditi i processi nei quali si concentrano i punti di
forza delle imprese.

Saranno forniti gli elementi idonei a far si che dalle pratiche orga-
nizzative adottate dalle “migliori 2008”, sia possibile acquisire il
miglioramento delle performance aziendali da parte di altre imprese.



TU DECIDI
DI TRASFERIRE IL CONTO,
NOI PENSIAMO A TUTTO,
ANCHE A RIMBORSARTI
LE SPESE.
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