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Due passi tra le nuvole

1. “La fortuna favorisce la mente preparata”
(Louis Pasteur)

2. “L'unico vero viaggio verso la scoperta non consiste nella ricerca di nuovi
paesaggi, ma nell'avere nuovi occhi”
(Marcel Proust)

3. “C'¢ un solo tipo di successo: quello di fare della propria vita cio che si
desidera”
(Henry David Thoreau)

4. “ll dubbio o la fiducia che hai nel prossimo sono strettamente connessi con i
dubbi e la fiducia che hai in te stesso”
(Kahlil Gibran)

5. “Quando si agisce cresce il coraggio, quando si rimanda cresce la paura”
(Publilio Siro)

Per collaborare alla rubrica scrivere a duepassitralenuvole@sinergieweb.it
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E se il telefono non suona piu?

In questi giorni Francesco Varanini su Bloom, frammenti di organizzazione
(www.bloom.it),ha pubblicato i risultati di una ricerca svolta nel corso del 2012 dal
titolo: “Artigiani e Piccoli Imprenditori come persone. Le conseguenze della crisi
2007-2012 sugli atteggiamenti e sulle motivazioni”.

La lettura di questo report costruito in forma quali-quantitativa ha suggerito il
tema di questo editoriale almeno per due motivi. Il primo perché consente di
percepire e cogliere la natura delle emozioni avvertite da chi si trova a vivere
momenti di intensa discontinuita nelle proprie usuali prospettive; il secondo perché
la sua lettura ripropone perentoriamente agli studiosi d’impresa una riflessione
profonda sul proprio ruolo nel sistema socio-economico, soprattutto in momenti di
crisi come quello che stiamo attraversando.

La natura della prima sollecitazione si coglie facilmente riprendendo alcune
affermazioni degli intervistati contenute nel report citato e tratte dalle venti
interviste in profondita condotte con gli imprenditori coinvolti dello studio. La
percezione si completa con il riferimento ad alcune misurazioni quantitative, riferite
alle frequenze registrate per le risposte ad alcune domande proposte in una seconda
fase dello studio sulla base di un questionario predefinito.

La seconda sollecitazione scaturisce immediatamente dalla semplice lettura dei
risultati della ricerca. Diviene per cosi dire automatica, perché al di la degli sforzi
per conseguire il rigor richiesto per la pubblicazione nei journal di management
induce a mettere in discussione il senso ultimo dell’attivita degli studiosi di impresa.

Ovviamente, in questa sede non potremo che prendere in considerazione una
selezione delle informazioni raccolte nella ricerca citata. E lo faremo in forme
raccordate cercando di connettere pit affermazioni a sé stanti ma partecipi dello
stesso tema indagato.

Siamo ben consapevoli che ogni volta che si propone una selezione si tracciano
delle linee di demarcazione del fenomeno indagato frutto del sentire di chi le traccia.
Va quindi precisato - in particolare perché il tema investe le emozioni - che, oltre a
non essere esaustiva, la nostra analisi potrebbe anche risultare di parte perché
difficilmente pud prescindere da giudizi di valore che portiamo con noi stessi
quando si trattano temi come questo. Temi che muovono il pensiero secondo logiche
razionali ma anche non razionali ed emotive.

Per questi motivi invitiamo i lettori interessati, e crediamo che gli studiosi di
impresa potrebbero far parte di tale gruppo, a scorrere I’intera ricerca per cogliere
appieno la natura del fenomeno indagato attraverso le proprie lenti di lettura ed
interpretazione della realta, attraverso, cioe, il proprio modo di sentire e di vedere.

Lo studio si avvia secondo le regole dello story telling, quindi sulla base della
raccolta di pensieri espressi dai testimoni privilegiati che hanno partecipato allo
studio.
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VI E SE IL TELEFONO NON SUONA PIU?

Pensieri intercalati da brevi commenti dell’autore della ricerca e raccolti in una
serie di punti: il mestiere e il lavoro, 1’uso de tempo, 1’atteggiamento, la lettura della
crisi e il senso dell’andare avanti.

“Mi piaceva fare le cose con le mani, lasciare traccia”, “la perfezione
nell’artigianato deve avere irregolarita codificate”, “l'imperfezione manuale é
owia”.

In queste brevi affermazioni si coglie tutta la natura del Mestiere e la sua
diversita rispetto ad un lavoro che tale non sia. Il mestiere é a tutto tondo, chi lo
padroneggia dispone di un sapere fare le cose dall’inizio alla fine, dalla
progettazione alla realizzazione in una manualita accentuata anche se mediata da
moderne strumentazioni tecnologiche. Per questo il mestiere conduce a piccole
imperfezioni, che fanno parte di questo modo di procedere che non replica, non
omologa, lascia traccia di sé nel trasmettere un’anima in cio che si fa, attraverso
un’arte capace di rispondere in modo personalizzato ed unico a chi propone un
problema all’impresa.

“Lavorare non mi pesa. Non ho orari. Quando devo finire un lavoro,
specialmente quando sto per concluderlo, continuo a lavorare la sera fino a tardi”.

Si avverte in questa affermazione il profondo senso di piacere provato nello
svolgere il proprio lavoro. 1l lavoro non pesa, certamente & faticoso e stancante ma
viene avvertito come “giocoso”, “dilettevole”, al punto tale che non esiste una netta
separazione tra tempo di lavoro e tempo libero. Si tratta, infatti di una distinzione
che interessa a chi avverte il lavoro come un sacrificio, un qualcosa da fare, per
ottenerne un reddito sufficiente a soddisfare le esigenze di sé e della famiglia, non
interessa a chi nel lavoro in qualche modo si diverte.

Il pensiero corre immediato al Primo Levi della Chiave a stella, romanzo nel
quale I’A. ricorda che “I’amore per il proprio lavoro, che ¢ privilegio di pochi,
costituisce la piu grande approssimazione concreta alla felicita sulla terra”.

o«

“Quando c’e la passione non c’é fatica”, “tutti i giorni cerchi qualcosa’.

In questo dire & raccolto un profondo sentimento di entusiasmo per quello che si
fa, per un qualcosa che appare come il lavoro piu bello del mondo, per un qualcosa
di cui si e innamorati, come il primo giorno in cui si € avviata 1’avventura
imprenditoriale.

E questo un sentimento tanto prezioso quanto poco diffuso in un mondo del
lavoro frequentemente spersonalizzato, nel quale a volte le persone non sanno
nemmeno bene come si collochi la propria parcellizzata azione all’interno del
processo produttivo d’impresa. Sentimento che rappresenta un immenso tesoro da
preservare e diffondere anche nelle imprese industriali, i cui processi non si
sviluppano per mestieri ma per micro fasi omogenee di lavorazione che
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difficilmente riescono a valorizzare le energie che questo stato dell’animo consente
di movimentare.

Fatte queste premesse sui tratti del modello d’impresa indagato lo studio entra
nell’analisi della crisi e qui i toni si fanno decisamente cupi e preoccupati seppur
incapaci di riflettere una rassegnazione senza via di uscita.

“Stiamo vedendo e vivendo una crisi senza precedenti”, “il clima si avvelena”,
“un muro dappertutto”, “sono costretto a vivere da sconfitto eppure non & per
causa mia che si € creata questa situazione”.

Il mondo & cambiato, come sempre peraltro & accaduto. Ma questa volta €
cambiato con una intensita ed una velocita tali da far avvertire all’imprenditore
come un senso di accerchiamento, difficile da decodificare nella sua natura di fondo
e come tale fonte di disorientamento. A ci0 contribuisce la difficolta di intravvedere
la strada nuova da percorrere, magari solo confusamente intravista attraverso una
cassetta degli attrezzi gestionali inadatta a focalizzare il significato vero della
drammatica caduta di domanda, soprattutto interna, che si avverte. Il presente
sembra distaccarsi completamente dal passato, non consentendo di pensare ad un
futuro da costruire perché non si riesce ad immaginarlo. Cosi la crisi diventa anche
crisi di valori e personale.

“Non ¢ solo che manca equita, proprio non ci sono regole”, “ci sono molti che
ne approfittano e abbassano [’asticella etica”, “abbiamo direttori di banca che
insultano le famiglie”, “se qualcuno ci dicesse qualcosa continuerei a fare con piu
tranquillita quello che faccio”, “abbiamo bisogno di essere educati, di avere
informazioni” .

Un senso di smarrimento e di abbandono, oltre che di emarginazione, traspaiono
dalla semplice lettura di queste ultime affermazioni. Tuttavia non viene meno il
senso morale che sa riconoscere i comportamenti scorretti. Sembra che il quadro
delle regole sia venuto meno anche nella confusione che si € impadronita dei sistemi
costruttori di regole, a loro volta travolti dal vortice della crisi e incapaci di tracciare
una rotta all’interno di una tempesta che richiederebbe -come nel Tifone di Conrad -
il coraggio del capitano MacWhirr di andare contro le regole fissate nei manuali per
fronteggiare il tifone che la nave si trovava ad affrontare. 1l coraggio di produrre
scelte diverse e controcorrente ma guidate dall’assunzione di una responsabilita che
0ggi sembra destinata a rimanere orfana, destinata a non trovare persone disponibili
ad accoglierla, in un vuoto discorrere produttore di una sinergia negativa che
attraverso ansia e frustrazione facilmente potrebbe aprire le porte alla depressione e
alla disperazione.

Puntuale, peraltro, & la richiesta di educazione in termini di formazione e
informazione, come emerge anche da altre affermazioni che sostengono la necessita
di una formazione continua, oltre che di una formazione d’ingresso nell’attivita.
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Aspetto, questo, che sottolinea il riconoscimento dell’inadeguatezza delle
conoscenze possedute, incapaci di leggere il divenire in atto per tradurlo in una
rivisitazione del proprio modo d’essere per poter partecipare alla costruzione del
futuro.

“Se il telefono non suona é terribile”, “sono anestetizzato, sono in stand by”,
“avendo perso [’entusiasmo ['umore e peggiorato tantissimo”, “ho vissuto questa
esperienza in famiglia, mio padre é fallito, lui occultava tutto per vergogna”, “in
casa é diventata una atmosfera invivibile”, “non ho niente da far fare a chi lavora
con me”, “devo mettere in cassa integrazione, devo licenziare”.

Il venir meno del lavoro, che rappresentava parte integrante della vita della
persona e che forniva anche un riconoscimento sociale per il valore riconosciuto al
mestiere ed alla capacita di lavorare e di dar da lavorare, espelle I’entusiasmo e
I’euforia per accogliere I’ansia, la paura e la frustrazione con il timore di perdere la
dignita derivante dall’essere parte attiva di una comunita.

Lo stand by richiamato potrebbe invero diventare una trappola dalla quale
difficilmente si pud uscire, perché se i tempi di ozio creativo sono fondamentali nei
momenti di intensa attivita, i tempi di ozio forzato possono avvolgere la persona in
una spirale di emozioni negative tali da indurla a non cercare alternative al “telefono
che non suona” , in una vana attesa di un qualcosa che potrebbe non arrivare mai.

Nella fase quantitativa, condotta attraverso 185 interviste on line, lo stato
d’animo prevalentemente segnalato dagli intervistati vede questa classifica:
1) Speranza, 67%

2) Rabbia 58,9%

3) Ansia 56,8%

4) Frustrazione 31,9%
5) Fiducia 17,3%

6) Umiliazione 8,6%
7) Vergogna 2,2%

Tra i sentimenti proposti nell’intervista ¢ importante notare come quello che
raccoglie la maggioranza dei consensi- ogni intervistato poteva segnalare al
massimo 3 tra i 7 sentimenti proposti - sia la speranza, quindi un sentimento
positivo. Speranza probabilmente legata alla certezza del valore del mestiere e
quindi alla volonta di agire per riaffermarlo nella nuova situazione che si & venuta a
creare. Speranza che non rappresenta una fiduciosa attesa in un qualcosa che verra
dall’alto da parte di qualche altro sistema, quanto il desiderio di riproporsi
attivamente per la creazione del futuro, una speranza attiva come la definiva Ernst
Bloch. Speranza, pero, che per diventare tale necessita di un sostegno nella
decodificazione della complessita del problema, per muovere di conseguenza nelle
nuove direzioni che potrebbero emergere da una rinnovata capacita di inoltrarsi nel
folto bosco delle idee nuove che potrebbero scaturire dalla rivisitazione delle
conoscenza disponibili.
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Rilevante & anche la segnalazione del valore, anche se ben piu ridotto, assegnato
alla fiducia, quindi al senso di affidamento nelle relazioni, riconoscimento che non e
venuto meno pur nel burrascoso periodo in atto.

Invero, i sentimenti negativi segnalati fanno pensare piu ad un senso di
impotenza che ad un senso di rinuncia ad un proprio ruolo nella societa.

In realta, rispondendo alla domanda su quali sensazioni provino, gli intervistati
mettono ai primi 4 posti le seguenti affermazioni:

“E dura lavorare senza soddisfazione”, 48,6%

“Mi rifiuto di cedere”, 46,5%

“Stiamo sopravvivendo, non vivendo ”,44,3%

“Questa situazione é una sfida e la voglio vincere”, 40,5%

risposte che alternano sconforto a speranza attiva, a volonta cioé di uscire dalla
situazione che si & determinata, aspetto questo che in qualche modo si puo ritenere
prevalente se si considera che il 51,9% degli intervistati ritiene che questa crisi possa
consentire di riscoprire I’importanza dell’artigianato e della piccola impresa.

“Se questa cosa non funziona pazienza, ne provero un’altra”, “non si puo
starsene chiusi nelle proprie quattro mura ad aspettare che il telefono suoni,
bisogna viaggiare all’estero”, “il problema dell’artigiano e che non ha un
banalissimo sito internet, € una bomba se usato bene”, “mollare no, non mollo,
vado all’estero da un’altra parte”, stare nel proprio buco non é fruttuoso, la
comunicazione tra artigiani & basilare”, “rischiamo di perdere il nostro vero
patrimonio: capacita e stile artigianale”, “la crisi tira fuori il meglio di noi, ci
costringe a darci da fare”.

Due strade paiono emergere da questo gruppo di affermazioni: 1’una 1’apertura al
mondo, ’altra la coltivazione dell’unicita dello stile e della bellezza del prodotto
artigiano. Strade che pero potrebbero ben fondersi ricorrendo all’aiuto dei moderni
sistemi di comunicazione che possono facilmente veicolare nel mondo la bellezza di
un prodotto plasmato dalle mani di un “maestro artigiano”, un prodotto che possiede
un’anima e che sa dialogare con chi lo produce e con chi lo usa.

Due ulteriori affermazioni riportate nello studio meritano di non passare

inosservate:

“Non dimenticare la dimensione umana, siamo persone, non numeri”;

“Un buon artigiano deve leggere libri, un buon intellettuale deve lavare i piatti, & una
cosa che fa bene”.

La prima ci pone dinnanzi alla brutalita con la quale i mass media trattano del
problema della crisi delle piccole imprese, pressoché ignorate in favore degli ampi
spazi dedicati al vacuo dibattito politico popolato da discorsi pieni di vuoto dove il
burocratese € divenuto ormai norma. Gli unici spazi, piccoli quanto basta, vanno a
sottolineare i casi di suicidio di un imprenditore o di lavoratori rimasti senza lavoro ,
perché questo fa notizia. Mai uno spazio dedicato alla tristezza ed alla tragedia che
la fabbrica chiusa, popolata di erbacce che gradualmente la seppelliscono, diffonde
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nella comunita e negli ignari passanti, quando prima era viva e popolata di persone
che si muovevano nei loro ruoli, in un rincorrersi quasi musicale di rumori che ora
hanno lasciato spazio ad uno spaventoso e assordante silenzio.

Le persone sono diventate dei semplici numeri, come quelli delle quotazioni di
borsa dietro cui si nasconde quella finanza egoistica che ha portato il sistema
capitalistico sull’orlo della sua fine a causa dell’insopportabilitd sociale delle
sperequazioni che ha generato.

Ma le persone sono persone, ovviamente anche numeri per la statistica e la
ricerca, ma mai numeri nei sentimenti e nelle emozioni provate.

Invero, se il buon artigiano deve leggere libri, & certamente vero che
Iintellettuale deve lavare i piatti, e noi, studiosi d’impresa apparteniamo a questa
categoria.

Quei piatti non sono che un richiamo al fatto che I’intellettuale, lo studioso
d’impresa nel nostro caso, non deve muoversi in un mondo che sia separato dal
reale.

Intendiamoci, 1’immaginazione, la fantasia, la creativitd, la curiosita,
I’esplorazione di strade che apparentemente non vanno in nessun posto, 1’andare
controcorrente, la ricerca dell’impossibile restano parte integrante del lavoro del
ricercatore.

Ma la finalita che lo muove nel suo desiderio di conoscenza non pud che essere il
riferirsi all’impresa, alla sua vita, alla sua morte, al suo divenire, alla sua capacita di
vincere il tempo come accade per le imprese ultracentenarie, alle emozioni di chi la
vive, alle relazioni sociali che sostiene, alla qualita della vita che contribuisce a
diffondere, ai processi decisionali che la caratterizzano ed alle forme organizzative e
alle tecniche che la popolano. E tutto questo con lo sguardo alzato al futuro, vivendo
il presente nella memoria di un passato che consente di innalzare 1’edificio della
conoscenza per fare dell’impresa un posto bello dove lavorare e un produttore e
diffusore di progresso.

Quanto di tutto questo la nostra comunita sta facendo? Quanto tempo dedica a
costruire ponti tra il pensiero e 1’azione e quanto alla sfida dell’impact factor in una
moderna e sterile autoreferenzialita agghindata nei suntuosi abiti della double blind
peer review, ma spesso rattrappita su esercizi di ginnastica mentale a malapena utili
solo a chi li fa?

Non é forse giunto il momento di condurre al nostro interno una riflessione per
verificare come poter portare la capacita di produrre idee ed innovazione di cui
disponiamo a sostegno del progresso del nostro Paese e delle imprese che lo
popolano?

O forse ci illudiamo di farlo gia?

Claudio Baccarani Gaetano M. Golinelli
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Brainport: the power of cooperation
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1. Brainport region Eindhoven, cornerstone of the Dutch economy

Brainport (Brainport region Eindhoven, fig. 1) is a fitting name for a region
bursting at the seams with innovation. This is the Southeast Netherlands; at its heart
lies Eindhoven. Brainport region Eindhoven is close to Paris in France (450 km) and
London in Great Britain (460 km). As a basis for added value the region exploits
knowledge and technology. Brainport also has close connections across country
borders with Leuven in Belgium (100km) and Aachen in Germany (100 km).

Fig. 1 Brainport stands for progress, top technology, innovation, success,
cooperation, region, ecosystem, international network
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Brainport is a European top technology region of stature. There’s a long tradition
of technical ingenuity in Brainport; it never fails to surprise. Take, for example,
classic inventions and applications such as the first overseas radio broadcast, the
video phone, electronic music and the CD. And there are more recent examples,
such as the LED lamp, Blu-Ray Disc, the world’s leading manufacturing systems for
computer chips, the MRI scanner, innovative transport systems and the
nanomicroscope for pupils in secondary education.

The Southeast Netherlands contributes significantly to the rest of the
Netherlands, with 35% of all Dutch exports coming from this region. Together with
the mainports of Amsterdam and Rotterdam, the Southeast Netherlands is the
bulwark of the Dutch economy. The very strong performance of the Southeast
Netherlands can be attributed to the investments made by companies in research and
development (R&D) into new products, services and technologies. Nearly half of all
R&D investments within our national borders is spent here. And more than half of
all patents come from the Southeast Netherlands, part of the cross-border top
technology region of Eindhoven-Leuven-Aachen (TTR ELAL). The economy of the
Southeast Netherlands acts on a European level in various partnerships and in the
top technology region of Eindhoven-Leuven-Aachen. This is a region of
approximately 9.3 million residents, with an economy that is larger than that of
Finland with more R&D investment than Singapore. It makes the Southeast
Netherlands one of Europe’s strongest innovation regions.

An example of European cooperation is Holst Centre, a partnership between
Imec Leuven in Belgium and TNO in the Netherlands. Two co-locations of
‘Knowledge Innovation Communities’ (KICs) of the European Institute of
Innovation and Technology are also accommodated in the Southeast Netherlands:
the KIC InnoEnergy and the KIC ICT. Furthermore in the Southeast Netherlands,
Chemelot Campus, RWTH and RWTH Aachen Campus are exploring the
possibility of forming a consortium in Europe to make use of their complementarity
and to boost efficiency.

Brainport’s residents include universities, various renowned knowledge and
research institutes, and hundreds of innovative companies both large and small
SME’s [SMEs stands for small and medium sized enterprises]. Philips, DAF,
ASML, VDL, TomTom and FEI are among the well-known ‘major players’
established here, along with Original Equipment Manufacturers (OEM’s) and
companies in the high tech supply chain. Many people are working to invent,
develop, design, produce and sell innovative products and technologies in a climate
of open innovation. Here, top scientists, designers, producers and marketers are
doing complementary work: creating the industries of the future.

A survey of entrepreneurship in Brainport region Eindhoven has shown that
more and newer, entrepreneurs are establishing themselves in this region than in the
rest of the Netherlands. The number of people just starting up or in the starting phase
of a company is relatively high. The attitude among the population towards
entrepreneurship is also more positive than the national average.
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The top technology region is capable of earning money. Research shows that all
over the world it is especially private R&D investments that are a booster for
economic growth. This is proven by the development of Brainport region
Eindhoven. In this region clusters of SMEs and multinationals that perform above
average are located, also in a European context.

A requirement for innovations and economic success is a well educated labour
force. Brainport stimulates a qualitatively effective range of education and a
knowledge infrastructure with close ties to the industry. The region has three strong
universities with different but complementary profiles in Tilburg, Eindhoven and
Maastricht: alpha, béta and gamma, a university medical centre, and the open
university. Next to these are the good and broad higher educational establishments
Fontys Hogescholen, Hogeschool Zuyd, the world-leading Design Academy in the
field of industrial design and the renowned Hogeschool HAS Den Bosch in the field
of Agrofood. At all educational levels (from secondary to university) educational
establishments work together with industry. However, in a quantitative sense,
compared with the national average, the public knowledge infrastructure is not up to
par.

2. Eindhoven region, from past to present

The current Brainport way of working and cooperating has been built on a
history of economic problems that prompted their solutions. There is an important
historical reason for a cooperating attitude in Southeast Netherlands, the Brainport
region Eindhoven. At the end of the last Ice Age, around 10,000 years ago, the
North Sea was a large lowland plain. As the temperature increased, the sea level rose
and after a few thousand years, the North Sea was on the doorstep of what we now
call the Netherlands. The grounds in Southeast Netherlands were sandy with no
fertile soil. People living in this area had to work together to survive. This explains
the cooperative attitude in the Southeast of the Netherlands. The cooperation of the
Rabobank for example is based on the idea that all contributors are owners.

Numbers of export from the Brainport region were always higher than the total
for the Netherlands. However, compared to the rest of the Netherlands the economy
of Brabant is rather sensitive due to its historically developed economic structure:
two big companies, DAF and Philips, offered the main jobs in the 90s. And the
manufacturing industry, with 23% employment, is relatively large in Brabant as
compared to the Netherlands as a whole (18%). However, it is way below the 29%
for the EU27 as a whole. The economy of Brabant was hit harder than the rest of the
Netherlands by the dotcom crisis and recently by the credit-crunch crisis, but it also
recovered more speedily. The level and trend for GDP per capita here is above the
EU average, but similar to the national average.

After the last downturn in the *90s, government and companies decided to do
their utmost to prevent companies and employees in Eindhoven from a repetition of
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this disaster. This decision paved the way for stronger cooperation between
government and companies.

Besides the appreciation of cooperation between companies and dedicated public
research institutes in innovation projects, the region has also recently experienced
another type of beneficial impact from cooperation between the public and private
sides of the research sector. In 2009, the region initiated a scheme to remedy the
impact of the crisis which threatened many research positions in the region. With a
national support measure researchers from the companies in the region were
temporarily stationed at TNO or the university. This has proved to have been a good
instrument, as most researchers have returned to their old positions.

Fig. 3: Export development Brainport versus the Netherlands
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Source: ERBO

3. From closed to open innovation

The crises at Philips and DAF lead to a new approach regarding innovation.
Philips’ laboratories and offices were built on an industrial park with big fences
around it. The increasing availability and mobility of skilled workers, the growth of
the venture capital market, external options for ideas sitting on the shelf, and the
increasing capability of external suppliers, paved the way to open innovation. See
fig. 4.

In an open innovation model companies cooperate with each other and with
internationally active knowledge institutes like universities, university medical
centres and hospitals. In Brainport for example TNO and the Dutch Polymer
Institute cooperate by sharing and multiplying knowledge in an open environment
before they bring their products to the market. Open innovation is almost always
multidisciplinary; béta programmes work with market researchers, sociologists and
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psychologists. Meeting facilities and accessible research facilities are key criteria.
Innovation programmes like Point One (focused on high-tech systems), HTAS
(specifically geared to automotive), CTMM (Centre for Translational Molecular
Medicine) and BMM (Biomedical Materials) also play an important role.

An innovation campus with international allure is the High Tech Campus
Eindhoven. This innovation campus is built on the strong foundation of the top
players in High Tech Systems & Materials. The High Tech Campus Eindhoven
(founded in 1998) is synonymous with open innovation. In an area of just one square
kilometer in Eindhoven, more than 8,000 researchers, developers and entrepreneurs
work closely together developing the technologies and products of tomorrow.
Philips established the High Tech Campus to act as a single location for all its
national R&D activities. This approach proved highly successful. The atmosphere of
openness and the concentration of high-end knowledge and facilities produced
considerable interaction between the researchers. Knowledge sharing and mutual
inspiration generated a definite boost for the innovative capacity of the organization.
To further accelerate this process, Philips decided to open up the Campus to other
technological companies in 2003. The result was massive growth. The atmosphere
changed from Pure Research to Product Research, to Open innovation. The campus
now has unique research facilities and forms a hotspot for innovation.

Fig. 4:Corporate R&D and Open Innovation

Pure Corporate R&D evolved from an internal supply function to ‘open innovation’
1980 1990 2000 2010

+ Technology * Products « Experiences

+ Closed [+ Aware + Open |
» Individual activity * Project activity + Entrepreneurship

+ Division oriented + Client oriented + Customer oriented

+ Scientific attitude + Engineering attitude * Innovation attitude \
» Corporate funding + Contract funding + Investment funding

Source: Brainport Development NV, (2010), Brainport Monitor, Eindhoven

4. Brainport Development Organization - new governance model

The Eindhoven region has a unique tradition of partnership between industry,
knowledge institutions, and the government that drives the region forward. Created
in the crisis period of the ’90s and embedded in the Brainport Development
organization, founded in 2006. A new style development agency in which
representatives from the industry, research and the government work side by side to
strengthen Brainport region Eindhoven. It is a horizontal Triple Helix collaboration,
since companies and SMEs, knowledge institutes and governments collaborate at
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various and multiple levels. The project management approach consists of a large
number of bottom-up initiatives with external project owners. Brainport
Development asks one of the involved firms or knowledge institutes to take
ownership of an initiative or project.

As a result, Brainport Development stimulates and develops regional and
(inter)national projects and programmes, promotes Brainport region Eindhoven at
home and abroad, facilitates regional industry through vehicles like business advice
and funding, start-up provisions, business accommodation and business centres, and
monitors regional trends. Strategy and activities are clustered around four domains:
People, Technology, Business and Basics. (Basics: compared with the national
picture, the quality of living and liveability in Brainport region Eindhoven is above
average).

All activities focus on innovative projects in the major industries: High-Tech
Systems & Materials, Food, Automotive, Life Tec (medical technology) and Design.
The aim is to expand Brainport’s international competitive position as a hotspot in
the field of innovations. By spurring on innovative projects they are helping to build
the region’s already strong economy. And as a promoter of the Brainport region
Eindhoven they are working - internationally - to create an image that truly reflects
all that Brainport has to offer.

Finally, when it comes to Governance there are several organizations that have
an umbrella function and play a coordinating role in the direction of a cluster.
Examples of these cluster management organizations are the Design Cooperation
Brainport, Automotive Technology Campus and the high tech open supply chain
Brainport Industries.

The new governance model is based on the following principles:

- trust: in networking, leadership, and bottom up instead of top down;

- leadership: in a triple helix cooperation between companies, educational
knowledge institutes and government;

- scale: not limited by the boundaries of a public administration, based on a
functional network, thinking global and acting local;

- focus: on clustering, competences, resources, and partners, in an integrated
program.

ol

. Ecosystem and domains

In the Brainport region as well as the way of working of Brainport Development,
the entire ecosystem is divided into five domains: People, Technology, Business,
Basics and Governance. The facilities for this case study are categorized and
described according to this structure. When it comes to people, knowledge institutes
and the industry work together when attracting international knowledge workers.
Having a sufficient amount of high skilled employees in the labor force is a critical
success factor for Brainport. When it comes to Technology, the research facilities
and programmes that can be regarded as standard shared facilities are described. In
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the Business domain, supporting facilities are for example the business incubation
concept that aims to increase the number of start-ups and provides several (physical)
supporting facilities. Furthermore, living labs/test beds present in the region allow
organizations to test if their products are mature and ready for sale. Then, the Basics
domain encompasses all the boundary conditions for a strong region. One of the
aspects is whether a location is attractive for organizations and knowledge institutes
with similar activities. In this situation, a top location enhances productivity and
added value from companies and allows them to profit from present knowledge and
skills.

6. Spearhead sectors

The five spearhead sectors - Automotive, Design, Food, High Tech Systems &
Materials and LifeTec - are worth 16.1% of the jobs in Southeast Netherlands. All
five spearhead sectors are drivers for employment in other sectors and thus key
cornerstones of the regional and national Dutch economy. The largest of these
spearhead sectors is High Tech Systems & Materials, which employs more than
40,000 people, equivalent to a good 10% of all the jobs in the region. A comparison
with the national employment picture of these sectors reveals that these spearhead
sectors are concentrated in Brainport region Eindhoven to a large extent. For
instance, the proportion of jobs in Automotive, High Tech Systems & Materials and
LifeTec in the region is much greater than in the rest of the Netherlands. In 2011 the
total number of people working within the five spearhead sectors rose by 8%
compared to 2010, way above the national average of 1%.

Key players in these spearhead sectors in the South of the Netherlands are the
campuses located around Eindhoven: the high tech campus Eindhoven, the
Technical University campus (TU/e), the High Tech Automotive Campus in
Helmond, and the so-called Design Campus around the Design Academy. A Food
Technology Park is also being developed in Helmond, as well as plans for the
Brainport Industries Park for high tech suppliers in Eindhoven. They function as
supporting facilities for companies located in the region.

7. Brainport facts and figures

The private expenditure in R&D in the Brainport region Eindhoven is higher
than the public expenditure. The international operating companies responsible for
the R&D expenditure are ASML, FEI, Océ, Philips Healthcare and DAF. Market
champions, worldwide operating: ASML: the world’s leading provider of
lithography systems for the semiconductor industry. FEI Company: premier provider
of the highest resolution electron and ion-beam microscopes and tools for nanoscale
applications across many industries like industrial and academic materials research,
life sciences and semiconductors. Philips Healthcare: market leader in intelligent
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medical technology e.g. Imaging Systems, Home Healthcare Solutions, Clinical
Care Systems, Healthcare Informatics. Océ: owned by Canon and one of the worlds
largest suppliers of document management and printing for professionals. DAF:
owned by the American PACCAR. DAF Trucks has large production facilities in
Eindhoven, the Netherlands and in Westerlo in Belgium. Thanks to its high
efficiency and world class manufacturing and products, the company has established
a strong competitive position on the European market.

The very high innovation performance in terms of the number of EPO patents
per million inhabitants is typical of the region. The research lab of Philips in
Eindhoven is mainly responsible for this high number of patents, as well as for the
high business R&D expenditures.

Fig 5: R&D spending in % of GRP Southeast Brabant

R&D SPENDING

% of GRP e Southeast Brabant

W 8379 9493 ..

f ® 2009
Source: Eurostat, CBS, Brainport Monitor, 2003; 2005; 2007; 2009

Fig 6: total R&D expenditure (% of GRP)
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Fig. 7: EPO patents per million population (2002)
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Fig. 8: Number of patents per region
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8. World-class companies

World-class, knowledge-intensive international companies in the Southeast
Netherlands active in one of the top sectors (High Tech Systems & Materials,
Chemical Engineering & Chemistry, and Agrofood) spend 3.3 billion euros each
year on research and development (R&D) and export products and services worth 80
billion euros). Among the leading world players that have a unique market position
are ASML, Canon (Océ), DAF, DSM, FEI, NXP, Philips and VION, plus many
smaller but equally excellent companies like Fuji, Annatech, Vanderlande
Industries, Kverneland, Pamgene and CFS. The internationally competitive creative
industry also plays a key role.
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Brainport is an innovative SME sector: about 26% of all companies in the
Southeast Netherlands are innovative. Moreover, participation of small and medium-
sized enterprises in national innovation schemes, innovation vouchers, innovation
performance contracts and innovation programmes is above average: 44% of these
specific national funds end up in the Southeast Netherlands.

The Southeast Netherlands has powerfully embedded chains of suppliers of
services (like R&D) and semi-finished products in manufacturing. Research and
development, design, production and sales all occur within close proximity of each
other, with 70% of the first-line suppliers of several major OEMs (Original
Equipment Manufacturers) located within 40 km of Eindhoven. The same applies to
second and third-line ancillary suppliers.

Fig.9: Technology leaders, market champions
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9. Brainport Industries, the high tech open supply chain

In 2011, many agencies published reports stating how important manufacturing
is. In both the Netherlands and the US there is a call for more input into
manufacturing in view of its economic significance. A strong export-geared sector is
good for innovation and therefore for solutions to societal problems. Manufacturing
also helps create a lot of employment in other trades and industries: one job in
manufacturing means 6-10 jobs elsewhere. Manufacturing is viable in Western
economies because other location factors are becoming more important. These
include knowledge, the clusters that are present, the convergence of research and
production, and fiscal regulations, which are factors that can help Western
economies compete.
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Market & technology leaders like ASML, DAF, Philips and FEI in Brainport
need high tech equipment in the semiconductor, medical, analytical, printing and
photo voltaic sectors. Over 75 tier-one, tier-two and tier-three suppliers (SME’s) in
the open high-tech supply chain in the Netherlands have joined forces to create
Brainport Industries. Brainport Industries designs develops and manufactures
leading, advanced, precise and intelligent high-tech equipment. The Netherlands,
and in particular the Brainport region around Eindhoven, are key players in the
development, manufacturing and marketing of some of the most advanced, precise
and intelligent machines. OEMs (Original Equipment Manufacturers) competing on
the international market for high-mix, low-volume, high-complexity machines have
been outsourcing the manufacturing of sub-assemblies and larger non-core
submodules to strategic suppliers for quite some time and are now increasing the
outsourcing of the design and development of the equipment they manufacture as
well. What they're doing in fact is giving suppliers full responsibility for these
modules, from design to manufacturing (www.brainportindustries.com).

This shift is driving suppliers to push their own boundaries in terms of feasibility
and responsibility, and to extend their reach across international borders in order to
tap into new, foreign markets. This can be quite challenging for individual suppliers
because their companies are often too small or don't have enough financial power.
But together, suppliers are strong. The leading tier-one, tier-two and tier-three high-
tech suppliers in the Netherlands (not only in the Brainport region) gave this unique
high-tech hub a face: Brainport Industries. The cooperation was established so
suppliers could join forces to strengthen the professional character and competitive
position of the high-tech supply chain. As partners, suppliers can contribute to the
continuity and growth of the high-tech industry. Brainport Industries provides a
fertile ground and a solid structure for collaborative projects whether they are related
to technology, markets or people. It's an environment that provides for a continuing
flow of knowledge workers and experts and enables suppliers to increase their
output and steadily grow into market leaders.

Companies and suppliers, united in the cooperation Brainport Industries design,
develop and manufacture leading advanced, precise and intelligent high tech
equipment. Brainport Industries is therefore the high-tech supply chain of choice for
international OEMs competing on the international market for high-mix, low-
volume, high-complexity machines that want their concepts worked out into
machines or submodules. The open supply chain is created through collaborative
projects in Technology & Process, Market & Value chain, People & Cooperation.
Along with the OEM’s (ASML, Philips, FEI etc.) these suppliers contribute to the
growing international allure of Brainport, creating opportunities for the business
communities in the region, both home-grown and foreign, who then locate to
Brainport.

Brainport Industries is working with the Eindhoven council on plans to develop
its own high-tech campus for suppliers working in the high tech sector. The
Brainport Industries Park will be located to the west of the A2 near the Eindhoven
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Airport. This future campus will provide an environment where companies can
freely collaborate with each other. The goal is to create a high-tech hub with a fertile
environment that fosters creativity and positions this Dutch supplier chain on the
international high-tech map. The atmosphere of this park will be collaborative,
modern and green. With a campus of its own, the chain of companies (Brainport
Industries) working in the high tech area will be able to carry out its projects and
programmes and accommodate new types of collaboration. A so-called CFT 2.0's
shared facilities centre, for example, will be located here to establish a link between
education, research and practice. The campus and its companies will also attract
highly qualified employees, knowledge and expertise, and drive entrepreneurship.
The campus will also help create an appealing and healthy region: High Tech, High
Green, High Culture.

10. Brainport, Intelligent Community of the Year 2011

In 2011 Brainport region Eindhoven was voted ‘Intelligent Community of the
Year 2011’ by the Intelligent Community Forum, an award that acknowledges the
region’s strong international position. In international terms, the innovative
performances of the Netherlands and Brainport region Eindhoven in 2011 remain
comparable with those of the previous year. While its research system and
intellectual performances are among the best in the world, the Netherlands lags
behind in the number of innovative companies and amount of R&D. But these are
precisely the areas in which Brainport region Eindhoven excels and is regarded as
one of Europe’s most innovative regions, with good prospects of strengthening that
position.

11. Challenges for Brainport

It is from this position of strength that the region faces up to major challenges.
Various trend reports alert to trends such as demographic and climate change,
technological innovations, scarcity and globalization. In terms of this last trend, the
emerging economies of BRIC countries (Brazil, Russia, India and China), among
others, have a sizeable impact.

The Dutch government has responded to these trends by introducing a new
industry policy geared to nine top sectors for the Netherlands. One of them is the
Dutch top sector High Tech Systems and Materials. This policy has been carefully
reviewed in a number of studies and recommendations have been made for its
effective implementation. From this it appears that foreign companies are attracted
to regional industrial concentrations. The link to European policy is also crucial,
including the societal focal areas, and the strong existence of companies in the top of
the High Tech Systems & Materials sector in Brainport region Eindhoven has a
good basis to benefit from this European policy.
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11.1 Challenges regarding employment

The recent economic crisis has led to a larger group of protracted unemployed.
Ageing and a population in decline are concerns for the region. Compared to a
decade ago, there are fewer young people and a much greater proportion of older
people in the population composition.

In many policy studies and research reports the battle for talent remains a hot
issue. The demand for highly educated technical personnel continues to rise and
talent recruitment increasingly goes abroad. This is the case for both companies and
countries. Social capital is also a key factor for both industry and the economic
performance of regions. The Netherlands and Brainport region Eindhoven both
score reasonably well in this respect. That universities welcome international
students is apparent from the balance of home-grown and foreign enrolments.
Foreign students are keen to come to the Netherlands and stay on to work there. For
the third year in a row the region has a positive migration figure, with the Asian
share in the region growing particularly strongly.
(http://www.brainporttalentregion.com/ and
http://www.brainport.nl/en?session=46qv5985noaobvknocs3vphll3) .

11.2 Challenges regarding public R&D investments

Brainport region Eindhoven performs well when it comes to technology
indicators. The Southeast Brabant region is the Dutch R&D hotspot, where R&D
investment totals 390 million euros of public funds and a good 2.1 billion euros of
private funds. Despite the rise in public spending, this is still a very unbalanced ratio
according to comparable high achieving regions in Europe. It is only in private R&D
spending that the region squeezes into the top 15. On the other hand, Brainport
region Eindhoven has more registered patents than any other region in Europe.

The three universities in the Southeast Netherlands score high in terms of the
number of publications and they share attributable to international cooperation,
which is the highest of all. Four in every ten innovative companies in the region
cooperate in innovation and the sharing of international partnerships is significantly
higher than the national average. While sales of innovative products by companies
in the region have fallen in recent years, this is still three times higher than the
national average.

The strong international position is an important asset of the region. Various
studies reveal that knowledge is acquiring an increasingly international dimension.
More countries are undertaking more research with an increasing number of
researchers collaborating internationally. The presence of a large scale research
infrastructure is a vital anchor for both multidisciplinary research and the formation
of networks, talent and economic spin-off. So, in this sense, the low public R&D
spending mentioned above could constitute a potential risk for the region if
companies decide to re-allocate their R&D centres.
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12. Brainport strategy in Europe - Top Economy, Smart Society

The Southeast Netherlands has a very promising base but the world is changing
rapidly. The major societal themes of our era also have considerable impact on the
competitiveness of the region: scarcity of raw materials, ageing population, climate
change, the growing need for energy and food, congested roads and strong
international competition. The European Union wants to tackle these problems and
opportunities at a European level through an all-embracing programme: Europe
2020.

Brainport 2020 is a governmental assignment comprising a vision and strategy
along with a tangible implementation programme. The assignment reads: “Develop,
parallel with the airport and seaport visions, a cohesive and comprehensive vision
of Brainport. At the level of the Southeast Netherlands with Brainport as its pivot
and with a focus on cross-border links to Flanders and Nordrhein-Westfalen.”

The Dutch government wants to make the Dutch economy one of the world’s top
five economies and has therefore opted to focus on top sectors. High Tech Systems
& Materials, Chemical Engineering & Chemistry and Agrofood are especially
substantial contributors to the Dutch economy. These three sectors account for 68%
of all private spending on research and development, and together make up for
almost half of all Dutch exports, the engine of economic growth. World players,
multinationals and small and medium sized enterprises with strong export positions
in these sectors are located in Southeast Netherlands. Only if the knowledge
economy of the Southeast Netherlands gets the opportunity to grow that can a top 5
spot can be achieved for the country. Compared to top regions around the world
with a similar business and technology profile, a European top three spot and a
world top ten ranking are feasible for the Southeast Netherlands. But to achieve this,
specific actions and investments are necessary. These are outlined in Brainport
2020. Europe 2020 is a strategy that uses economic actors to tackle societal issues.
The approach of Brainport 2020 and the European Union correspond to a great
extent, and the Cabinet’s policy fits in perfectly with this.

Some of the ambitions expressed in Brainport 2020, Top Economy, and Smart
Society includes:

- in 2020 the Southeast Netherlands will be among the top three European top
technology regions and in the top ten on a global scale;

- the economic growth in the Southeast Netherlands of around 3% is double the
country’s average;

- the industry base in the Southeast Netherlands is taking advantage of
opportunities for growth, with its annual share of gross national product rising
from 40 to 136 billion euros;

- three world renown field labs that function as an incubator of innovative
solutions for home care, mobility and sustainable buildings;

- the Southeast Netherlands will be aiming for near full employment. Every talent
will be used because the job market needs them all, from skilled workers to
highly educated knowledge workers.
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13. Summary

Brainport is a top technology region of (inter)national importance in the
Netherlands. An open and innovative ecosystem with a long tradition of succesful
innovations that continues to this day. The region has a long tradition of successful
innovations. An open and innovative ecosystem, continued today. The major
industries are High-Tech Systems & Materials, Food, Automotive, Life Tec
(medical technology) and Design. Around this flourishing top technology and
knowledge industry a network of companies such as (business-to-business) service
providers, builders and transporters is developing. This ecosystem will continue
tomorrow and in the future with solutions like Smart supply, High tech tools,
systems in a package, and automotive solutions made to fit.

In 2011 the region was announced as the smartest region in the world. Brainport
aims to maintain this position and strengthen it so that Brainport becomes a top
technology region of European and global status. The strongest asset of Brainport is
its cooperation among industrial champions, market and technology leaders, which
is supported by the government. In this manner, a winning team through cooperation
with new governance as starting point, may be formed.

Main facts
- the Netherlands rank 7th in competitiveness and knowledge economy (World

Economic Forum September, 2011);

- Brainport (http://www.brainport.nl) is among FEurope’s top 20 innovative
regions;
- companies in Brainport invest 2.1 billion euros in research and innovation

(numbers of 2008);

- Brainport accounted for € 28 billion of the Dutch economy (in 2008);
- each year Brainport produces more than half the patents in the Netherlands;
- Brainport Eindhoven has been declared ‘Intelligent Community of the Year

2011’ by the ICF (Intelligent Community Forum).

What is unique about the Brainport governance model:

- itis astrong, open, and innovative eco-system;

- it covers value chains from knowledge to skills / know-how;

- itinvolves high density of top-technology companies and research institutes;

- it has a strong tradition in co-operation;

- it is open minded and characterized by comprehensive research, development,
business and willingness to cooperate.

The main features of the unique ecosystem and Brainport 2020 programme,
including cooperating organizations in Southeast of the Netherlands around
Brainport are:

- world-class companies: Knowledge-intensive international companies in the

Southeast Netherlands that are active in one of the top sectors (High Tech

Systems & Materials, Chemical Engineering & Chemistry and Agrofood) spend
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3.3 billion euros each year on research and development (R&D) and export
products and services worth 80 billion euro;

companies with unique market positions like ASML, Canon (Océ), DAF, DSM,
FEI, NXP, Philips and VION, plus many smaller but equally excellent
companies like Fuji, Annatech, Vanderlande Industries, Kverneland, Pamgene
and CFS. The internationally competitive creative industry also plays a key role;

an innovative SME sector: about 26% of all companies in the Southeast
Netherlands are innovative). Moreover, the participation of small and medium-
sized enterprises in national innovation schemes, innovation vouchers,
innovation performance contracts and innovation programmes is above average:
44% of these specific national funds ends up in the Southeast Netherlands;

strong supply chains: The Southeast Netherlands has powerfully embedded
chains of suppliers of services (like R&D) and semi-finished products in
manufacturing. Research and development, design, production and sales all
occur within close proximity of each other, with 70% of the first-line suppliers of
several major OEMs (Original Equipment Manufacturers) located within 40 km
of Eindhoven. The same applies to second and third-line ancillary suppliers
which cooperate in the high tech open supply chain ‘Brainport Industries’;

a well educated labour force with a qualitatively effective range of education and
a knowledge infrastructure with close ties to the industry. At all educational
levels (from secondary to university) educational establishments work with the
industry. However, in a quantitative sense, compared with the national average,
the public knowledge infrastructure is not up to par;

open innovation: Companies cooperate with each other and with internationally
active knowledge institutes like universities, university medical centres and
hospitals TNO and the Dutch Polymer Institute cooperate by sharing and
multiplying knowledge in an open environment before they introduce their
products to the market. Open innovation is almost always multidisciplinary; béeta
programmes work with market researchers, sociologists and psychologists.
Meeting facilities and accessible research facilities are key factors;

innovation campuses with international allure: High Tech Campus Eindhoven
and Chemelot Campus in Sittard-Geleen are built on the strong foundations of
the top players in High Tech Systems & Materials, Chemical Engineering &
Chemistry, Philips and DSM. The campuses have unique research facilities and
form hotspots for innovation. Their profile and power have been reinforced by
the location of tens of companies that fit into the ecosystem;

strategic location in Northwest Europe: The Southeast Netherlands is well
positioned between the metropolitan areas of the Dutch Randstad, the German
Ruhr and Flemish urban diamond with 55 million consumers within a range of
200 kilometres, and three intercontinental airports just 100 km away;

powerful European player: The economy of the Southeast Netherlands acts on a
European level in various partnerships and in the top technology region of
Eindhoven-Leuven-Aachen;
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- triple helix cooperation: The Brainport Eindhoven region has a unique tradition
of partnership between industry, knowledge institutions and government that
drives the region forward. The cooperation between government, companies and
knowledge institutes was created in the crisis period of the ‘90s and is now
embedded in the Brainport Development organization;

- pleasant place to live: The Southeast Netherlands offers a pleasant place to live
with a combination of urban and rural living in a green, sustainable environment
with an open, hospitable mentality, good sports facilities, and cultural amenities.
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| distretti industriali italiani:
recenti tendenze evolutive

ANTONIO RICCIARDI

Abstract

Obiettivo del paper: Verificare se gli effetti della recente crisi sono stati mitigati, nel caso
dei distretti industriali, dalle loro peculiaritd organizzative e dalle rispettive competenze
distintive.

Metodologia: 1l paper propone una nuova classificazione dei distretti industriali
(dinamici, maturi, vulnerabili, virtuali) e per ciascuna categoria, anche con ausilio di casi, si
cerca di individuare le performance, i fattori critici di successo/insuccesso, l'impatto della
crisi e le rispettive “reazioni” strategiche.

Risultati: | vantaggi localizzativi di cui godevano le imprese distrettuali non sono
scomparsi ovungue - vi sono alcuni distretti che registrano ancora oggi performance di gran
lunga superiori alla media del settore - e comunque cid che si rileva positivamente nei
numerosi sistemi locali industriali sono la capacita di anticipare con scelte strategiche
opportune le tendenze future e le profonde trasformazioni organizzative come risposta alle
dinamiche discontinue della congiuntura.

Limiti della ricerca: La classificazione dei distretti proposta si basa in parte sull ‘analisi
ed elaborazione di variabili qualitative

Implicazioni pratiche: In uno scenario di mercato globalizzato, il ruolo del territorio
paradossalmente diventa ancora piu importante per sostenere la stessa sopravvivenza dei
distretti. C’e bisogno, tuttavia, di un territorio «attrezzato», che metta a disposizione delle
imprese conoscenze, technicalities avanzate, servizi finanziari innovativi.

Originalita del lavoro: La classificazione dei distretti & originale e non risultano in
letteratura studi recenti sull’analisi dell’impatto della crisi sulle performance dei distretti e
sulle strategie messe in atto per fronteggiarla.

Parole chiave: classificazione distretti industriali; impatto della crisi e reazione strategica
dei distretti; reti di imprese; reti tra distretti

Purpose of the paper: To verify whether the effects of the recent crisis have been
mitigated in the case of industrial districts by their organizational peculiarities and distinctive
competencies.

Methodology: The paper proposes, through the analysis of qualitative variables, a new
classification of industrial districts (dynamic, mature, vulnerable, virtual), and for each
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category, with the aid of case studies, it seeks to identify the performance, the critical factors
of success / failure, and the impact of the crisis and their strategic "reaction”.

Findings: The location advantage enjoyed by the district firms has not disappeared
anywhere: there are some districts that still, today, record performance far superior to the
industry average, and a lot of local industrial systems are able to anticipate future trends with
appropriate strategic choices and adopt organizational transformations in order to face the
dynamics of the economic trend.

Research limits: The classification of the industrial districts, are based on the analysis
and processing of qualitative variables.

Practical implications: In a globalized market, the role of the territory paradoxically
becomes even more important going as far as to support the continued survival of the
districts. There is a need, however, for a territory to be "equipped" that provides business
knowledge, advanced technical knowledge, and innovative financial services.

Originality of the study: The classification of districts is original and does not appear in
recent studies of the analysis of the impact of the crisis on the districts’ performance and the
strategies adopted to face it.

Key words:classification of industrial districts; the impact of the crisis and strategic reaction
of the districts; business networks; networks between districts

1. | distretti: definizione, caratteristiche delle imprese distrettuali e
vantaggi competitivi

Il distretto industriale, modello organizzativo tipico dell’economia italiana, &
un’area territoriale con un’alta concentrazione di piccole e medie imprese industriali
ad elevata specializzazione produttiva, generalmente caratterizzate da un’intensa
interdipendenza dei loro cicli produttivi e fortemente integrate con I’ambiente socio-
economico locale che le ospita.

Il distretto industriale non va confuso con le aree industriali: territori dove sono
concentrate imprese di differenti settori e specializzazioni, molto spesso senza aver
sviluppato tra loro alcun tipo di collaborazione e senza alcun legame con il territorio.

Generalmente in un distretto operano imprese indipendenti, integrate in una rete
di relazioni di cooperazione informale e di lungo periodo. Da questo punto di vista,
il distretto rappresenta indubbiamente un terreno fertile per il sorgere di un sistema
reticolare, tenuto conto che si innesta in un tessuto di relazioni (anche sociali)
preesistenti in aree geograficamente ben delimitate. La caratteristica peculiare dei
distretti, soprattutto quelli piu dinamici, ¢, infatti, la collaborazione tra imprese: si
distribuiscono gli ordini di produzione; realizzano insieme servizi; mettono in
comune conoscenze e sviluppano insieme innovazione tecnologica®.

1 Un esempio emblematico di cooperazione tra aziende & offerto dal distretto conciario di

Santa Croce - Pisa (1400 aziende, 10.000 addetti, 2,6 miliardi di fatturato, 40% export)
dove le imprese con investimenti comuni hanno realizzato un Centro di ricerca con
I’Universita di Pisa per ridurre I’emissione di gas inquinanti. Il risultato di questa
collaborazione ¢ stata la depurazione del 98% del carico inquinante contro il 70% della
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I distretti industriali rappresentano un modello organizzativo tipico
dell’economia italiana che il mondo studia e cerca di imitare. L ultimo censimento
Istat (2001) ha rilevato I’esistenza di 156 distretti (12,5 milioni di abitanti; 22,2%
della popolazione) la maggior parte dei quali localizzati nel Centro Italia (49) e nel
nord est (42) come illustrato nella Figura 1%

Fig. 1: Distretti industriali per area geografica

Nord-Est
42 distretti
(27%)

Nord-Ovest
39 distretti
(25%)

Centro
49 distretti
(31.4%)

Sud e Isole
26 distretti
(16,6%)

Fonte: nostra elaborazione su dati Istat (Censimento 2001)

Le 215mila aziende distrettuali con circa 2 milioni di addetti (39,3% del settore
manifatturiero) realizzano il 27,2% del Pil e il 37,2% delle esportazioni, con quote
superiori al 50% in alcuni settori di eccellenza®.

In termini di composizione settoriale, il sistema distrettuale italiano &
fondamentalmente basato sulle attivita produttive tipiche del Made in Italy, come
messo in evidenza dalla numerosita delle imprese operanti nei settori del tessile-

media mondiale. Queste aziende, insieme, oltre ad esportare prodotti, esportano anche
tecnologia di cui la Cina é uno dei principali Paesi importatori.

La rilevanza dei distretti € maggiore nel Centro Nord (43% dell’occupazione
manifatturiera dell’area) mentre ¢ limitata nel Mezzogiorno (la stessa quota scende al
10%). Il fenomeno distrettuale ¢ assente in Valle d’ Aosta e Liguria mentre ha la maggiore
diffusione nelle Marche dove 1’80% degli occupati manifatturieri e il 70% dell’export si
rilevano nei distretti (cfr. Cap.3 del Terzo Rapporto dell’Osservatorio Nazionale Distretti
Italiani).

Tessile-abbigliamento 67%, cuoio e prodotti in cuoio 66,9%, lavorazioni dei minerali non
metalliferi (incluse piastrelle e pietre ornamentali) 60,4%, legno e prodotti in legno
(esclusi mobili) 55,8%, macchine e apparecchi 51,6%, metalli e prodotti in metallo 51%.
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abbigliamento (28,8%), della meccanica tradizionale (24,4%), dell’arredo-casa
(20,5%), della pelletteria e delle calzature (12,8%). Questi settori sono presenti in
135 distretti (1’86,5% del totale), cui si aggiungono quelli degli elettrodomestici,
della meccanica strumentale, del packaging ed imballaggio e della produzione
agroalimentare.

La maggior parte dei distretti italiani & nata e si € ampliata durante il miracolo
economico degli anni Cinquanta e Sessanta, quando I’economia cresceva a ritmi
elevati. Hanno poi conosciuto un significativo sviluppo negli anni Settanta e Ottanta,
quando il sistema economico italiano ha rallentato la corsa mentre i distretti hanno
portato sviluppo e benessere in aree allora arretrate come il Nord-Est e le regioni
centrali lungo la costa adriatica. Negli anni Ottanta e soprattutto negli anni Novanta i
distretti industriali hanno cominciato a prendere piede anche nel Sud del Paese.

Cio che ha contraddistinto lo sviluppo e il successo della maggior parte dei
distretti & stata la spontaneitd dell’iniziativa promossa dal basso, dagli stessi
imprenditori che nel corso degli anni hanno sviluppato competenze specialistiche in
determinati settori e fondato la loro crescita sulle relazioni informali con le altre
imprese e con il territorio. La spontaneita che contraddistingue il processo di
addensamento dei distretti e la naturalezza con cui si instaurano le connessioni tra
aziende operanti in una certa area, sembrano escludere a priori la possibilita di
replicare in altre zone, attraverso politiche industriali preordinate e intenzionali, tali
esperienze. La verifica empirica conferma questa considerazione®.

Le imprese localizzate nei distretti assumono caratteristiche diverse in base ad
alcune variabili come I’autonomia strategica, lo sviluppo di competenze distintive
nelle diverse aree della gestione e il grado di stabilita delle aziende.

In base a queste variabili & possibile individuare quattro profili di imprese
distrettuali (Fig. 2) (Ricciardi, 2003; lzzo e Ricciardi, 2006; Ricciardi, 2008-a;
Onida et al., 1992; Viesti, 2000).

Le imprese «bloccate» sono di piccole e piccolissime dimensioni (laboratori
artigiani), specializzate in singole fasi di lavorazione, a basso contenuto
professionale, in grado di garantire bassi costi ed adeguati standard qualitativi ma
incapaci di esprimere in autonomia scelte strategiche idonee ad un inserimento
autonomo nel mercato. Deboli sotto il profilo contrattuale, queste imprese risultano
strettamente dipendenti dalle imprese committenti e piu di altre stanno subendo gli
effetti della crisi registrando percentuali piu alte di chiusure e fallimenti.

Le imprese «trainate» presidiano le funzioni critiche della produzione, anche
ricorrendo alla rete di fornitori locali, ma come le imprese bloccate assumono un
comportamento adattivo-imitativo soprattutto nei confronti dell’innovazione di

Il patrimonio relazionale, ossia il vantaggio competitivo primario di ogni distretto
industriale, dal quale scaturiscono tutti gli altri, difficilmente potrebbe essere ripristinato
una volta distrutto, né potrebbe essere artificialmente costituito, per via esogena, in
contesti in cui non emerge spontaneamente. Una politica di sviluppo pud quindi
contribuire a rafforzare i caratteri di una comunita ma non é sufficiente a costruire la
comunita (Bellandi e Russo, 1994).
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prodotto e di processo. Per limiti della loro organizzazione non riescono a cogliere
direttamente le opportunita della crescita export e, pur impegnate a migliorare la
qualita dei prodotti, sostanzialmente la loro strategia competitiva si risolve nello
sfruttare le condizioni facilitanti offerte dal contesto distrettuale ma quando queste
vengono meno sono fortemente esposte alla concorrenza di fornitori esteri con pit
basso costo del lavoro.

Fig. 2: Profili delle imprese distrettuali

A
elevata
Impresa guida
Autonomia (leader)
strategica Impresa
specializzata
Impresa
trainata
Impresa
bassa bloccata
|-
»
Su pochi processi Sviluppo di competenze Su tutti i processi
basso Grado di stabilita azienda alto

Fonte: ns. elaborazione

Le imprese «specializzate» focalizzate su elevate competenze produttive
(progettazione e ingegnerizzazione del prodotto), sono capaci di realizzare, anche
avvalendosi di sub-fornitori specializzati, semilavorati e prodotti finiti ad alto
contenuto tecnologico ma difficilmente con marchio proprio. Si tratta di imprese che
generalmente svolgono internamente poche fasi del processo produttivo, orientate
allo sviluppo in proprio di innovazioni tecnologiche e di know-how esclusivo, ma
che si rivelano deboli sul piano commerciale. Per questo motivo tendono a stabilire
legami stretti con le imprese committenti (imprese leader), con la conseguenza che
I’autonomia nella formulazione della propria strategia competitiva risulta essere
condizionata dal “peso” che le produzioni in conto terzi assumono rispetto a quelle
realizzate in proprio e con propri marchi. Come reazione alla crisi, queste aziende,
sfruttando le competenze ad alta tecnologia, tendono ad occupare all’interno della
filiera un segmento pit remunerativo e con piu alte barriere all’entrata, che le
consentono di mettersi al riparo dalla concorrenza di subfornitori stranieri. In alcuni
distretti, quelli piu dinamici, le imprese specializzate, grazie ad una piu elevata
proiezione internazionale, hanno ampliato il numero dei committenti, in particolare
aziende multinazionali che hanno favorito I’attivita innovativa di queste imprese
svolgendo il ruolo di trasmettitori di conoscenza tecnologica e manageriale. Le
imprese specializzate rappresentano uno dei punti di forza dell’organizzazione
distrettuale.

In alcuni distretti emergono alcune imprese di livello superiore (imprese
leader/guida), non necessariamente di dimensioni superiori rispetto alle altre, ma
maggiormente strutturate e che in genere sono presenti in maniera diretta sui mercati
di shocco, anche internazionali, con conoscenze tecnologiche ed un maggior potere
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contrattuale. Si tratta di aziende, spesso con marchi propri affermati sia sul mercato
nazionale che internazionale, dotate di forte autonomia nell’elaborare le proprie
scelte di posizionamento sui mercati di sbocco, in grado di svolgere al proprio
interno tutte le fasi del processo produttivo, con competenze distintive soprattutto
nella funzione ricerca e sviluppo e commerciale. Le imprese guida accentrano le fasi
strategiche del processo produttivo mentre decentrano le fasi meramente tecnico-
produttive ad altre imprese (terzisti, laboratori artigiani, lavoranti a domicilio) sia
interne che esterne al distretto. In sostanza, esse fungono da forze «motrici» dello
sviluppo locale e svolgono un importante ruolo di interfaccia tra il mercato ed il
sistema locale: attivano - quasi spontaneamente - la distribuzione tecnica del lavoro
fra le unita operative interne, assumono il coordinamento dell’intera filiera
produttiva distrettuale e ne promuovono politiche di marchio e di immagine®.

La competitivita dei distretti industriali deriva dalla stessa organizzazione
produttiva: la scomposizione (spaziale e temporale) del ciclo produttivo in fasi di
lavorazioni e la specializzazione nell’esecuzione di ciascuna fase produttiva
assicurano competitivita sui costi, elevati livelli di flessibilita e capacita di
innovazione (Fig. 3). La specializzazione delle fasi produttive permette il
conseguimento di economie di scala e di apprendimento che riducono i costi unitari
e favoriscono I’aumento della produttivita.

Fig. 3: | vantaggi competitivi dei distretti
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Fonte: ns. elaborazione

Liu Jo, azienda di produzione di abbigliamento fashion made in Italy, localizzata nel
distretto tessile di Carpi, rappresenta un caso emblematico di azienda leader. Il brand,
nato nel 1995, lancia inizialmente una collezione di maglieria per donna, per concentrarsi
in seguito sulla caratterizzazione del marchio, rivolto ad un pubblico femminile
selezionato. Prima produceva tutto all’interno, ora la produzione € tutta esternalizzata
grazie ad una rete di fornitori coordinata da Liu-Jo. Attualmente, 1’azienda si occupa solo
di alcune fasi del processo produttivo: design, promozione del marchio, controllo dei
canali di vendita. Grazie a questa strategia, attualmente i punti vendita monomarca sono
circa 190 (di cui 120 all’estero) mentre sono 4.500 i clienti multimarca; il fatturato 2010 ¢
stato pari a 230 min di euro (91 min nel 2005, +152% in quattro anni).
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La distribuzione della capacita produttiva tra le diverse unita consente di
realizzare elevati livelli di flessibilita. Tale flessibilita va intesa sia in termini di
capacita di modificare rapidamente i volumi e la qualita delle produzioni (con costi
analoghi - o inferiori - a quelli delle produzioni standardizzate) sia in termini di
possibilita di ricercare nel distretto la risposta piu opportuna tra le capacita
produttive diffuse e disponibili. Il fatto che nel distretto siano presenti risorse di
lavoro specializzate, dotate di un’elevata mobilita interna fra un’impresa e I’altra
consente, per esempio, di intensificare il ricorso alla sub-fornitura e al lavoro a
domicilio in presenza di aumenti anche transitori dei livelli produttivi. Cio
conferisce dinamicita al distretto industriale nel suo complesso e rappresenta il suo
punto di forza nella competizione internazionale.

La prossimita, territoriale e produttiva, delle imprese favorisce processi di
creazione e trasmissione della conoscenza e dell’innovazione. Una delle
determinanti del successo dei distretti & rappresentata dalla capacita innovativa delle
imprese, intesa non tanto come capacita di introdurre innovazioni radicali, mediante
investimenti in ricerca e sviluppo, quanto piuttosto come capacita di migliorare i
propri prodotti e/o processi e sviluppare la propria tradizione manifatturiera, grazie
alla conoscenza del mercato di riferimento, alla padronanza di un materiale o di una
tecnica produttiva, alla velocita di circolazione delle informazioni, al contatto
interpersonale e all’osservazione diretta, generando processi di apprendimento on
the job da parte della manodopera.

Cio che favorisce questo coordinamento é la specifica struttura sociale ed
economico-produttiva del territorio, che influenza le relazioni tra gli attori:
individui, famiglie, imprese, istituzioni. La peculiare divisione sociale del lavoro &
regolata da meccanismi di coesione e scambio sociale, nonché da codici comuni di
comportamento, che sviluppano meccanismi di apprendimento collettivo e di
riproduzione della conoscenza e riducono I’incertezza in cui si svolge Iattivita
economica. In tal modo, si ridimensionano i costi delle informazioni legati alle
transazioni e si favoriscono la nascita e la localizzazione di nuove imprese.

Tale modello di organizzazione territoriale della produzione costituisce un
concreto esempio dell’importanza delle relazioni di reciprocita e della strutturazione
di un clima di fiducia per supportare I’intensificazione delle relazioni economiche su
scala locale. 1l fitto tessuto relazionale distrettuale, difatti, conferisce alle aziende
rilevanti vantaggi competitivi embedded, incorporati nel territorio e fruibili solo dai
soggetti operanti nello spazio locale. L’atmosfera industriale, creata dal distretto,
determina I’accumulazione di complessi saperi a carattere tecnologico e gestionale
su scala locale. Tale stock di know-how costituisce un patrimonio comune dal quale
ciascuna impresa puo attingere, attraverso le dense reti informative e relazionali, per
incorporare le risorse di cui necessita nei suoi processi produttivi (Russo, 2012, p.
197).

Questi vantaggi hanno prodotto nel corso del tempo il cosiddetto “effetto
distretto”, che si traduce nel conseguire performance superiori da parte delle aziende
localizzate nel distretto rispetto a quelle dello stesso settore ma localizzate fuori
distretto.
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In una recente indagine® si & inteso verificare I’impatto dei vantaggi competitivi
delle imprese distrettuali del settore meccanico rispetto alle imprese dello stesso
settore ma localizzate in aree non distrettuali. Considerato I’obiettivo dell’analisi,
sono stati analizzati e messi a confronto per il periodo 2003-2007 i dati di bilancio di
un campione di 1.769 imprese di 10 distretti del settore meccanico’ con quelli di
10.023 imprese meccaniche operanti su aree non distrettuali®.

In definitiva, si puo affermare che per le imprese dei 10 distretti della meccanica
osservati si rilevano perfomance di bilancio sostanzialmente differenti (in positivo),
rispetto a quelle fatte registrare da imprese dello stesso settore ma non localizzate in
distretti.

I benefici dell’appartenenza ad un distretto sono maggiori per le imprese di
piccole dimensioni ed in particolare per quelle inserite in distretti storici. | fattori che

®  La ricerca ¢ stata coordinata dall’autore dell’articolo ed & stata realizzata da UniCredit

Corporate Banking Progetti Speciali in collaborazione con Federazione dei Distretti
Italiani. Per una sintesi della Ricerca (Ricciardi, 2011).

I dieci distretti esaminati sono: 1) Distretto della Meccatronica Pugliese - MEDIS (Bari);
2) Distretto Metalmeccanico Lecchese; 3) Distretto del Metallo delle Valli Bresciane
(Lumezzane); 4) Distretto industriale del Coltello e della Metallurgia (Maniago); 5)
Distretto Veneto del Condizionamento e della Refrigerazione Industriale (Padova); 6)
Distretto produttivo della Meccatronica (Palermo); 7) Distretto industriale della
Componentistica e Termoelettromeccanica CO.MET (Pordenone); 8) Distretto produttivo
della Meccanica Siciliana (Siracusa); 9) Distretto della Termomeccanica - VenetoClima
(Verona); 10) Metadistretto della Meccatronica e delle Tecnologie Meccaniche Innovative
(Vicenza).

Per ciascuno dei 10 distretti, sono stati analizzati i dati di bilancio di un campione di
imprese registrate in forma di societa di capitali (S.p.A., S.r.l.).

Complessivamente sono stati esaminati i valori di bilancio degli ultimi 5 esercizi fiscali
disponibili per un totale di 1.769 imprese. In particolare, sono stati calcolati i principali
indici di performance (crescita del fatturato, margini operativi lordi), efficienza (ROI;
Ebit/dipendenti) e sostenibilita finanziaria (D/E; PFN/Ebitda). Successivamente, i risultati
raggiunti dal campione di imprese distrettuali sono stati confrontati con i risultati
raggiunti da imprese non distrettuali. A tal fine, & stato costruito un benchmark
rappresentativo di tutti i settori manifatturieri di specializzazione dei 10 distretti, costituito
da 10.023 imprese meccaniche registrate sul territorio nazionale.

L’Ebitda (il Margine Operativo Lordo) in percentuale sul fatturato presenta per le aziende
di distretto valori costantemente superiori a quelli registrati dalle imprese non distrettuali:
il vantaggio & massimo (+33%) per le imprese di dimensioni piu piccole (fino a 15 min €
di fatturato), si riduce per le imprese di medie dimensioni con fatturato fino a un massimo
di 100 mln € (+8%), mentre ritorna a crescere per le imprese di piu grandi dimensioni con
fatturato tra 200 e 500 min € (+25%). Inoltre, le imprese appartenenti ai distretti
industriali presentano livelli di redditivita del capitale investito (ROI) sensibilmente
superiori in tutte le classi dimensionali. A beneficiare in misura maggiore
dell’appartenenza al distretto sono le imprese piccole e piccolissime, che fanno registrare
livelli medi di ROI superiori del 75% rispetto alle imprese operanti nello stesso settore,
ma isolatamente. Il differenziale si riduce per le medie imprese (+15%) per tornare a
crescere nel caso delle imprese piu grandi (+45%).
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determinano questi benefici sono molteplici, tuttavia, quello determinante &
I’opportunita di accesso a reti consolidate, che favorendo la cooperazione a diversi
livelli (fornitori, sub-fornitori, imprese leader) permette, da un lato, alle imprese di
grandi dimensioni di esternalizzare efficacemente parte della produzione
(outsourcing) e, quindi, di generare livelli eccedenti di produttivita, dall’altro lato,
alle imprese di piccole dimensioni di accedere pit agevolmente ad economie di
scala, ottenendo vantaggi di perfomance chiaramente misurabili.

Un ulteriore effetto del vantaggio competitivo dei distretti € la diversa
valutazione del rischio di impresa e quindi la conseguente determinazione dei tassi
di interesse bancari nei differenti territori. Al riguardo, si rileva che nelle regioni
dove non sono localizzati distretti i tassi di interesse sui finanziamenti sono piu alti.
In particolare, se si sovrappone la mappatura dei distretti industriali italiani rilevati
dall’Istat in base al censimento del 2001 con quella dei tassi di interesse provinciali
rilevati nel 2005 e nel 2009 si osserva che nelle province a maggiore vocazione
distrettuale i tassi di interesse sono piu bassi (Figg. 4, 5, 6).

Fig. 4: 1 156 distretti individuati dallIstat

Legenda

[1 cConfini regionali
[ confini distretti industriali

Fonte: Istat, 2005
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Fig. 5: Distribuzione dei tassi di interesse (2005)

Tassi di interesse sui prestiti a breve
[ 4,00%-5,99 %
1 6,00 % - 6,99 %
B 7,00 % - 7,99 %
Ml so0%-909%

Fonte: ns. elaborazione su dati Unioncamere, 2006

Fig. 6: Tassi di interesse sui prestiti a breve termine (settembre 2009)

Tassi di interesse sui prestiti a breve

B 35%-5%
O 5% -6,5%

Fonte: ns. elaborazione su dati Banca d’ltalia, 2009
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2. Il ciclo di vita dei distretti

Generalmente, il modello organizzativo del distretto presenta un processo
evolutivo caratterizzato da tre fasi (v. Fig. 7): la prima di specializzazione della
produzione, la seconda di irrobustimento dei rapporti tra le imprese, la terza di
maturita.

Fig. 7: Il ciclo di vita dei distretti

Rivitalizzazione/Sviluppo

’—_

DISTRETTI

Declino /Crisi

Grado di relazionalita

Tempo

»
|

Costituzione Sviluppo Maturita Rivitalizzazione/Crisi

Fonte: ns. elaborazione

In questi ultimi anni si sta assistendo allo sviluppo della terza fase del ciclo di
vita dei distretti, stimolato da una serie di criticita, sia a livello di contesto che di
singola impresa. In particolare, quello che si osserva & che in un contesto
competitivo fortemente turbolento il distretto non permette di fornire risposte
soddisfacenti giacché le imprese non dispongono di conoscenze e competenze tali da
poter fronteggiare le nuove dimensioni del processo concorrenziale. Si fa
riferimento, in primo luogo, ai ritardi della tecnologia, alla debolezza delle politiche
di marketing, in particolare all’impossibilita di attivare un controllo efficace sulla
qualita e sui servizi erogati alla clientela finale, alla scarsa attenzione alla gestione
finanziaria, al basso livello di pianificazione della cooperazione tra imprese.

In particolare, la struttura distrettuale manifesta considerevoli punti di debolezza
soprattutto nelle funzioni in cui & determinante la dimensione organizzativa, come
ad esempio, nell’applicazione delle innovazioni. In questo caso, infatti, la piccola
dimensione delle imprese distrettuali non permette di fronteggiare il fabbisogno
finanziario degli investimenti e il rischio connesso all’incertezza associata al lungo
differimento temporale del recupero degli esborsi finanziari. Se a questi limiti si
aggiungono alcuni fenomeni congiunturali, come ad esempio la concorrenza di
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alcune produzioni asiatiche e dell’est europeo che hanno beneficiato del
trasferimento di know-how da parte delle stesse imprese di alcuni distretti'®, alcuni
problemi cronici di questo sistema, come le difficolta connesse al ricambio
generazionale degli imprenditori e degli stessi lavoratori, la carenza di
professionalita specializzate, alcune scelte strategiche controproducenti come la
delocalizzazione in aree dove non & possibile beneficiare del contesto socio-
ambientale di riferimento e, non ultimo per importanza, I’immobilismo da parte
degli enti locali che governano i distretti, si delinea un quadro prospettico piuttosto
critico con ripercussioni sulla stessa sopravvivenza dei distretti nel medio-lungo
periodo.

Attualmente, alcuni distretti stanno affrontando situazioni di crisi mentre altri
stanno adottando strategie di rivitalizzazione che hanno contribuito, dopo un periodo
di stasi congiunturale, ad un loro ulteriore sviluppo.

Quello che emerge dai dati export & che la crisi o il successo dei distretti non
dipendono né dalla localizzazione geografica né dai settori di appartenenza (v. Figg.
8 e 9), ma dalle scelte strategiche messe in campo™.

10 E opportuno precisare al riguardo che la produzione dei distretti & minacciata anche dalla

concorrenza sleale, soprattutto delle aziende cinesi, mediante una sistematica
falsificazione dei prodotti e dei marchi delle aziende italiane. Gli effetti della
contraffazione operata dalle aziende asiatiche sono rilevanti nei settori moda e arredo
casa. A favorire il fenomeno ¢ I’attivita di grossisti e installatori che molto spesso in
maniera consapevole favoriscono la penetrazione nel mercato dei falsi. Cfr. Fortis e
Quadrio Curzio, 2003.

Sotto questo profilo, emblematico é il caso Said, azienda leader di utensili per la
lucidatura di piastrelle e ceramiche. Per dieci anni, la Said ha fornito materie prime ai
partner cinesi per realizzare il semilavorato, per poi completare il prodotto in Italia anche
al fine di controllarne la qualita. Nel corso del tempo la delocalizzazione ha comportato
numerosi problemi: eccessivi costi di trasporto e complessita della logistica, ma
soprattutto il mancato rispetto della dichiarazione dei materiali da parte dei fornitori
cinesi. Su questi presupposti la Said ha ritrasferito tutta la produzione a Isola Vicentina
integrando verticalmente altre aziende del territorio creando un polo distrettuale con
prodotti rigorosamente Made in Italy.

Nel settore del tessile-abbigliamento, ad esempio, nel 2010 la distanza tra i distretti
migliori e quelli peggiori si & notevolmente ampliata: il distretto di Biella, specializzato in
produzioni di alta qualitd, ha registrato una crescita superiore al 20% contro un calo
sensibile del fatturato registrato nel distretto di Corato (Puglia) e in quello delle
confezioni e abbigliamento della Bassa bresciana. Meno sensibile ma altrettanto
significativa e la differenza tra i distretti nel settore del legno-arredo: da un lato, si rileva
la crescita del 10% del fatturato nel distretto del mobile di Forli e del 5% in quello della
provincia di Pordenone, dall’altro lato una riduzione di circa 1’8% in quello del mobile
classico della pianura veneta. Nel settore legno-arredo i buoni livelli di redditivita di
alcuni distretti sono stati raggiunti anche grazie a progetti di ricerca condotti in
collaborazione con centri universitari, alle certificazioni di qualita, al potenziamento della
fase commerciale e alla diversificazione produttiva.

11

12
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Fig. 8: Andamento delle esportazioni dei distretti di “successo”
(var. % su valori nominale 2010/2011)
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Concia di Santa Croce

sullArno | 10,2

Maglieria di Carpi | 8.3
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Oreficeria di Vicenza |7
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Brianza | 53

Fonte: Intesa Sanpaolo, Monitor dei Distretti, aprile 2012

Fig. 9: Andamento delle esportazioni dei distretti in crisi
(var. % su valori nominale 2010/2011)
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-2 Concia di Solofra

-9,1 Maglieria di Treviso

-3,4 | Oreficeria di Arezzo

-7,2 | Salottificio della Murgia

Fonte: Intesa Sanpaolo, Monitor dei Distretti, aprile 2012

Le principali cause che hanno determinato la crisi di alcuni distretti sono®*:

13 Esempio tipico di distretto in crisi & quello del salotto della Murgia che negli ultimi anni

ha registrato un sensibile calo di ordini, chiusura di aziende e conseguenti licenziamenti.
Queste performance negative sono state determinate da una serie di inefficienze. In primo
luogo, le imprese del distretto hanno manifestato un’eccessiva dipendenza dalla piu
importante impresa leader (Gruppo Natuzzi) che ha provocato la mancanza di stimoli ad
applicare innovazioni di prodotto e di processo e la cui crisi ha determinato a cascata la
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incapacita a controllare i mercati di shocco e scarsa attenzione ai mutamenti
della domanda;

bassi livelli di investimenti in innovazione di prodotto e di processo;

limitate competenze nella gestione finanziaria;

carenza di professionalita specializzate;

scarsa cooperazione tra le imprese;

concorrenza, qualche volta anche sleale, di alcune produzioni asiatiche e dell’est
europeo;

limitato sostegno da parte degli enti locali.

Esistono, tuttavia, distretti in forte sviluppo che hanno saputo riconquistare

livelli di competitivita grazie all’implementazione di strategie vincenti'*:

cooperazione con altre imprese fino ad arrivare alla costituzione di reti di
imprese;

sforzo congiunto nell’applicazione di innovazioni di prodotto e di processo;
strategie comuni di marketing e formazione del personale;

delocalizzazione pianificata;

presenza di numerose aziende leader che coordinano differenti filiere;

elevata autonomia delle imprese sub-fornitrici;

sinergie con universita e centri di ricerca;

collaborazione con le parti sociali e governance efficiente da parte degli enti
locali.

3. La nuova classificazione dei distretti

La presenza di distretti con performance diverse non dipende dai settori di

appartenenza e/o dalla loro localizzazione, in quanto all’interno degli stessi settori e
in aree limitrofe coesistono distretti in crescita e distretti in difficolta™®. Inoltre, si
rileva che negli stessi distretti in crescita operano aziende in crisi e nei distretti in
crisi operano aziende in forte sviluppo. In definitiva, il successo o la crisi dei

14

15

crisi delle altre imprese. Si rileva, poi, una fortissima incidenza di microimprese (il 50%

occupa da 1 a 15 dipendenti) che hanno mostrato scarsa attenzione ai mutamenti della

domanda e all’innovazione del prodotto.

Esempio di distretto di successo € quello metalmeccanico di Lecco (1.089 imprese,

21.000 addetti, 2 miliardi di euro di fatturato, il 40% export) che ha registrato negli ultimi

anni un sensibile incremento delle esportazioni grazie a:

- notevoli investimenti in innovazione (il 41,3% delle imprese investe in innovazione
dal 6 al 10% del fatturato);

- rapporti collaborativi con le parti sociali;

- presenza di reti di imprese che condividono investimenti in marketing, formazione,
ricerca e sviluppo;

- rafforzamento del patrimonio delle aziende che ha permesso un aumento delle loro
dimensioni mediante capitalizzazione.

Per ulteriori approfondimenti si veda il paragrafo 4 di questo stesso articolo.
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distretti e delle loro aziende dipende dalla qualita della governance e dalle strategie
adottate. Sotto questo profilo, i distretti che mostrano performance migliori sono
caratterizzati da alcuni fenomeni comuni: propensione all’investimento in
innovazione; governance efficiente; presenza di diverse aziende leader che
coordinano numerose filiere; elevata autonomia delle imprese subfornitrici; sinergie
con universita e centri di ricerca®.

In base all’evoluzione che caratterizza i singoli distretti, in funzione della loro
governance e delle strategie implementate € stata elaborata una nuova
classificazione dei distretti (Ricciardi, 2010-a; Fazio e Ricciardi, 2008):

a. distretti dinamici: dotati di governance efficiente, mettono in campo strategie
che garantiscono lo sviluppo e I’incremento costante delle performance
reddituali e delle quote export. Cid che contraddistingue questi distretti e
I’intensa cooperazione tra le imprese con una forte interdipendenza dei loro cicli
produttivi che favorisce la presenza di un circuito di conoscenza; le imprese
leader, non sempre quelle di maggiori dimensioni, si propongono come
laboratori di innovazioni strategiche e condizionano “virtuosamente” i
comportamenti di tutte le altre aziende di distretto;

b. distretti maturi: presentano un forte radicamento al territorio d’origine e alla
comunita locale ma sono privi di una governance efficiente e la cooperazione tra
le imprese & di natura spontanea e non pianificata. Inoltre, le imprese sono poco
attente all’innovazione di prodotto e al marketing. Subiscono pesantemente le
crisi congiunturali ma in alcuni casi, grazie alle loro capacita imprenditoriali,
riescono in parte a superarle;

c. distretti vulnerabili: privi di governance e con un debole radicamento sul
territorio. Le imprese non sviluppano strategie di cooperazione, operano
isolatamente e molto spesso in concorrenza tra loro; I’appartenenza al distretto,
in presenza di crisi congiunturali, costituisce un fattore di rischio piuttosto che
un’opportunita, soprattutto quando si rileva la presenza di una o poche imprese
leader che rappresentano I’unico sbocco commerciale. Inoltre, I’assenza di
investimenti in innovazione e di strategie di commercializzazione contribuisce a
rendere fortemente instabili le performance di questa categoria di distretti;

d. distretti virtuali: esistono sulla carta, «imposti» per decreti regionali, ma di fatto
rappresentano solo aree industriali.

161 distretto Veneto del Condizionamento e della Refrigerazione Industriale di Padova, ad

esempio, registra le migliori performance tra i distretti della meccanica grazie a una
governance efficiente, garantita dalla presenza di Refricold Scarl che svolge funzioni di
coordinamento e che promuove iniziative e progetti comuni. Inoltre, il Distretto si
caratterizza per gli intensi rapporti di collaborazione sia tra le imprese sia con 1’Universita
di Padova e per la presenza di imprese, di medie e piccole dimensioni, con forte
propensione all’investimento in innovazione, capacita di attrarre figure manageriali
esterne e dotate di elevata autonomia rispetto alle imprese leader anche mediante la
diversificazione della clientela localizzata al di fuori del distretto. Queste imprese, tra
I’altro, stanno avviando la transizione dalla governance familiare ad una piena delega
manageriale (UniCredit Corporate Banking e Federazione dei Distretti Italiani, 2009).
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Fig. 10: La nuova classificazione dei distretti italiani: i distretti dinamici
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Fonte: ns. elaborazione

E interessante rilevare che uno degli elementi sempre presente in tutti i distretti
dinamici & la governance efficiente'’. Una recente ricerca (Pastore e Tommaso,
2012) ha dimostrato empiricamente una correlazione tra performance economico-
finanziarie e qualitd della governance dei distretti. L’indagine ha riguardato 10
distretti: 5 distretti con performance superiore alla media di settore e 5 distretti con

17 A Mirandola (Modena), il Consorzio ConsoBioMed, ente di governance del distretto nato

nel 1990, ha contribuito a favorire la cooperazione tra le imprese ed € diventato un punto
di riferimento per 1’applicazione delle innovazioni e per ’internazionalizzazione. Grazie
alle iniziative del Consorzio il distretto & conosciuto ed apprezzato in tutto il mondo per le
sue macchine elettromedicali e per la produzione di organi artificiali.

Nel distretto cartario di Capannori (Lucca) €& stato costituito Lucense, un centro
multifunzionale capace di proporre soluzioni ai problemi tecnologici e ambientali delle
singole aziende. In particolare, & stato realizzato un prototipo di impianto in grado di
rendere efficiente il ciclo degli scarti in linea con quanto gia previsto da una Direttiva
europea che imporra ai rifiuti industriali delle carte da macero di produrre energia.
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performance inferiore alla media di settore’®. In particolare, nei distretti industriali
caratterizzati dalla presenza di strutture di governance che hanno intrapreso azioni
efficaci sul territorio e dotati di strumenti efficienti di coordinamento, le imprese
ottengono risultati economici e finanziari mediamente superiori; viceversa, nei
distretti caratterizzati da assenza di governance oppure sistemi di governance
inefficienti in termini di iniziative e strategie, le performance economico-finanziarie
delle aziende sono inferiori alla media.

Distretti dinamici: alcuni casi
Il distretto VeronaProntoModa

Il distretto VeronaProntoModa € un’area-sistema con un patrimonio di conoscenze, competenze ed
esperienze maturate in oltre 50 anni di storia, particolarmente sviluppata grazie anche alla presenza di
infrastrutture efficienti.

La realta del veronese, zona in cui vi & una maggiore presenza delle imprese di abbigliamento
(1.292 aziende: 358 tessili e 934 aziende di abbigliamento), gia dal 2000 ha visto I'unione di un piccolo
gruppo di imprenditori, aderenti al’Associazione Imprenditori del comprensorio villafranchese - Aiv, che
hanno dato vita al Consorzio della Moda della provincia di Verona per dare risposte concrete a
problematiche comuni: ricerca di personale specializzato; partecipazione a fiere internazionali; scambio
di conoscenze, informazioni e aggiornamenti sul settore. Il Consorzio, che puo quindi essere
considerato una sorta di spin-off dell’Aiv, raggruppa oggi 46 aziende di produzione di abbigliamento
distribuite tra la provincia di Verona e di Mantova, per la meta specializzate nel pronto-moda giovane e
femminile.

Al Consorzio fanno riferimento anche:

- 170 imprese (11.000 addetti) sottoscrittrici del Patto per lo sviluppo del Distretto
VeronaProntoModa-Distretto veneto dell’abbigliamento;

- 30 traistituzioni ed enti economico-finanziari e locali, associazioni di categoria, enti di formazione e
partner tecnici competenti di supporto per la programmazione degli interventi strategici a favore
delle aziende associate e del Distretto.

Il Consorzio &, dunque, oggi un soggetto di riferimento per gli imprenditori del settore
abbigliamento riconosciuto da enti locali (Provincia e Regione) e dalle associazioni di categoria.

Tra le iniziative realizzate dal Consorzio spicca lindividuazione e registrazione di 3 marchi
istituzionali, con valore ed utilizzo diverso ma complementare tra loro:

1. il marchio istituzionale, Verona Moda, utilizzato per individuare l'intera filiera dell’abbigliamento del
territorio veronese e per rappresentarla dal punto di vista istituzionale;

2. il marchio di gestione, Consorzio della Moda, segno distintivo della societa Consorzio della Moda,
ente di natura progettuale e soggetto capofila dei progetti distrettuali;

3. il marchio collettivo di prodotto Vem, Verona Epicentro Moda, creato per individuare e distinguere il
prodotto delle aziende aderenti e distrettuali.

Relativamente alla ricerca, il Consorzio promuove progetti legati al settore in chiave di innovazione
tecnologica, centrati principalmente sulla fase di creazione dei prototipi. Tra questi & interessante citare
Vem-Lab, laboratorio di creativita per il lancio di nuove linee di abbigliamento, Innovem, progetto di
sviluppo di prototipi per le nuove linee di abbigliamento con marchio collettivo Vem (Verona Epicentro
Moda), Matrix, progetto di sviluppo di movimentazione automatizzata dei capi di abbigliamento per
migliorare il processo produttivo di aziende (lavanderie) a servizio dei produttori ed infine Ener-Vem,
progetto finalizzato alla realizzazione di impianti fotovoltaici per produrre energia da utilizzare per il
funzionamento delle aziende del distretto. Per quanto riguarda la promozione e commercializzazione, il
Consorzio organizza «Verona Fashion», l'evento promosso dalla Camera di Commercio, in
collaborazione con I'’Apindustria, la Casartigiani, il Cna, I'’Assindustria, il Distretto Verona Prontomoda e
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I dieci distretti dell’indagine appartengono ai settori meccanico, abbigliamento-moda e
arredo-casa. La qualita della governance € stata valutata in funzione della presenza di
strutture di governance; presenza di strumenti di governance; efficacia delle azioni
intraprese. Quali indicatori di performance economico-finanziarie sono stati considerati:
la variazione percentuale del fatturato e dell’export; il Roi, il Roe e il grado di
patrimonializzazione medio.
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I'Unione Provinciale Artigiani, per dare visibilita e valorizzazione alle imprese veronesi del settore
tessile-abbigliamento.

Una caratteristica comune alle aziende del consorzio &€ quella di aver realizzato un intenso
processo di outsourcing delle fasi produttive a maggior intensita di manodopera anche se,
evidentemente, non tutte le aziende presentano la stessa situazione. In particolare, il confezionamento
dei capi avviene prevalentemente attraverso l'ausilio di laboratori che lavorano in conto terzi: il 90%
delle aziende di abbigliamento affida a terzisti (per lo piu laboratori che generalmente fanno parte del
Distretto VeronaProntoModa) la fase della confezione. Le aziende presidiano direttamente e governano
al proprio interno le attivita legate allo styling, alla modellistica, alla commercializzazione e alla logistica.
La maggior parte delle aziende outsourcer sono fornitori stabili e affidabili interni al Distretto sebbene ci
siano anche molti laboratori cinesi, non inseriti nel distretto. La rete di fornitura & soprattutto locale: il
60/70% delle aziende fornitrici € collocata entro i 100 km, il resto e rappresentato da aziende
localizzate sul territorio nazionale anche perché la stessa natura dei cicli produttivi estremamente rapidi
non rende praticabile la via della delocalizzazione. Le aree storiche della sub-fornitura del pronto moda
veronese si collocano in Emilia-Romagna, precisamente nella zona di Carpi, in Lombardia e, in misura
minore, in Toscana. Inoltre, il Consorzio ha avviato una collaborazione strategica tra aziende dell’area
Verona/Veneto e aziende in Campania, in Toscana e in Puglia.

L’obiettivo perseguito &€ anche quello di completare la filiera mantenendo tutte le fasi di processo in
Italia e quindi incentivando il vero Made in Italy.

Cfr. Ricciardi e Pastore, 2010; Ricciardi, 2009.

Il distretto aeronautico campano

In controtendenza rispetto al’'andamento negativo dell’economia regionale, la fase di sviluppo e di
crescita dell’attivita aeronautica campana e trainata da Alenia Aeronautica, leader in Italia e tra le prime
nel mondo per la produzione di aerei civili e militari, che racchiude conoscenze, tecnologie e
strumentazioni all’avanguardia. In tale ambito, Alenia Aeronautica coordina una rete di Pmi-fornitori di
secondo livello, altamente specializzate nella produzione di parti, componenti o interi gruppi funzionali
per il settore aeronautico e spaziale e un insieme cospicuo di piccole imprese-subfornitori, che
dispongono di tecnologie e processi produttivi compatibili con gli standard tecnici richiesti dal settore.

Alenia Aeronautica ha implementato un sistema di relazioni di outsourcing fondato
prevalentemente su meccanismi di governo di natura gerarchico-cooperativa. Cio vuol dire che
nell’ambito del sistema di fornitura, Alenia si afferma quale vertice strategico-decisionale, le cui risorse
e competenze chiave sono focalizzate sulle attivita a maggior valore aggiunto (ricerca tecnologica e
assemblaggio finale) mentre definisce legami di partnership forti, non necessariamente equity, con
imprese specializzate, di elevate competenze tecnico-organizzative e affini in termini di vision e cultura
aziendale. Inoltre, la prossimita geografica rappresenta un ulteriore fattore strategico per Alenia: circa il
75% dei suoi sub-fornitori & localizzato a Pomigliano d’Arco nei pressi dello stabilimento principale, in
cui si svolge I'assemblaggio finale.

Il ridotto numero dei fornitori, opportunamente selezionati per qualificazione tecnica e tecnologica,
ha aumentato nel tempo lintensita nelle relazioni e la durata dei rapporti. La tendenza a stabilire
accordi di lungo periodo migliora l'intesa fra le imprese e lintegrazione delle attivita consente al
fornitore una migliore pianificazione della produzione, oltre ad assicurargli il recupero dei costi relativi
agli investimenti. L’idea di fondo e che la divisione del lavoro tra imprese, da un lato, favorisce il
trasferimento di conoscenza su scala internazionale, non solo incorporandola nei prodotti ma anche
sviluppando rapporti di cooperazione interaziendale e, dall’altro lato, esplica effetti moltiplicativi anche
sulle attivita delle imprese locali, in termini di spillover tecnologici e di mercato, trasferimento del sapere
tecnologico, diffusione di processi di spin-off mettendo a disposizione un patrimonio di conoscenze
altrimenti inaccessibile.

Una caratteristica importante da sottolineare € che nel settore aeronautico le aziende leader
sempre piu spesso richiedono I'assunzione di rischio da parte dei loro fornitori. La partecipazione di
Alenia al programma A380, ad esempio, prevede, su un costo totale di 12 miliardi di euro, un
investimento di oltre un miliardo di euro. A loro volta i sub-fornitori di Alenia versano a quest’ultima una
quota, assumendosi anch’essi una parte del rischio legato al programma. L’assunzione di rischio da
parte delle varie aziende che partecipano al programma consente, da un lato, al prime di ridurre i propri
rischi e 'impegno finanziario, dall’altro alle imprese fornitrici di essere, coerentemente con la quota di
capitale impegnata, non meri esecutori di parti, ma veri e propri partner.

Attualmente € in corso un processo di emancipazione delle imprese minori dall'impresa centrale
(Alenia Aeronautica). Le Pmi aeronautiche italiane che oggi svolgono attivita di sub-fornitura non solo
per Alenia, ma anche a livello internazionale sono, in alcuni casi, il risultato di processi di spin-off dalla
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stessa Alenia. Le imprese in grado di realizzare un prodotto finito a marchio proprio hanno puntato sulla
specializzazione di nicchia, soprattutto verso il segmento degli aerei superleggeri e dei piccoli velivoli
da 6-8 posti: e la scelta, per esempio, compiuta da Vulcanair e da Tecnam. Altre aziende hanno
perseguito una strategia di accesso alle reti di eccellenza transnazionali, anche attraverso processi di
acquisizione (come & accaduto per Aerosoft). Infine, per alleggerire il vincolo di dipendenza da Alenia,
altre imprese invece hanno preferito una strategia di diversificazione, affacciandosi in segmenti
industriali contigui per tecnologie e competenze, come i trasporti marittimi e ferroviari (& il caso di
Geven).

A livello di settore, si sta progettando di dare vita a un «metadistretto» tra le 5 aree forti del nostro
Paese’(Campania, Lombardia, Piemonte, Lazio, Puglia), capace di competere sui scala globale
mettendo insieme i poli di eccellenza geograficamente lontani ma assolutamente vicini se si guarda alle
sinergie tecnologiche e produttive maturate negli ultimi anni. In questa direzione, Puglia e Campania
hanno mosso i primi passi aggregandosi tra loro. Le due regioni hanno, infatti, sottoscritto un protocollo
d’'intesa per la realizzazione di un «Distretto dell'industria aeronautica e aerospaziale del
Mezzogiorno», fondato sulla presenza nelle due regioni delle piu grandi imprese italiane del settore e di
un sistema diffuso di Pmi che compongono la filiera della subfornitura. Il distretto unico, che sarebbe
composto da 150 imprese, per un fatturato complessivo di 2 miliardi di euro (pari al 32% del totale
italiano), punta a sfruttare le potenzialita derivanti dal trend di forte crescita internazionale che
caratterizza il settore aeronautico in questa fase congiunturale.

Cfr. Ricciardi, 2008-b.

4. Le recenti tendenze evolutive: i risultati dell’Osservatorio Distretti
Italiani

L’Osservatorio Nazionale dei Distretti Italiani, istituito nel 2009, grazie al
contributo di autorevoli partner *°, rappresenta la banca-dati ufficiale dei distretti
italiani e persegue gli obiettivi di aggiornare e monitorare periodicamente i dati
relativi ai distretti e studiare i fenomeni che ne caratterizzano I’evoluzione e la
trasformazione.

L’Osservatorio dei Distretti Italiani analizza 101 distretti®, la maggior parte dei
quali localizzati nel Nord Italia (Fig. 11) e cosi ripartiti per settori di
specializzazione: ~ Abbigliamento-Moda  (37,6%);  Arredo-casa  (21,8%);
Automazione e meccanica (25,7%); Alimentare (11,8%). Si veda, al riguardo, la Fig.
12.

Nel 2010, nei 101 distretti dell’Osservatorio risultano registrate 283mila aziende
(erano 285mila nel 2009) il 28,5% del totale manifatturiero. Nel 2009, le imprese
attive nei distretti impiegavano oltre 1,4 milioni di addetti (fonte Istat), che
rappresentano il 29,4% del totale dell’occupazione manifatturiera.

1 Banca d’Italia, Censis, Cna, Confartigianato, Confindustria, Federazione dei Distretti
Italiani, Fondazione Edison, Intesa Sanpaolo, Istat, Symbola e Unioncamere.

I 101 distretti del campione Osservatorio comprendono i distretti aderenti alla
Federazione dei Distretti Italiani e quelli considerati nella 9 Indagine annuale su «Le
medie imprese industriali italiane» a cura di Unioncamere e Mediobanca. Per ulteriori
informazioni sulla metodologia seguita si veda la documentazione disponibile sul Portale
dell’Osservatorio http://www.osservatoriodistretti.org.
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Fig. 11: | distretti dell’'Osservatorio per Regione

Fonte: ns. elaborazione

Fig. 12: | distretti dell’'Osservatorio per settore di specializzazione
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4.1 Le performance delle imprese dei distretti nel periodo 2008-2011*

I risultati dei bilanci 2008-2009 delle imprese distrettuali hanno mostrato con
molta evidenza gli effetti della crisi economica. In base alle Indagini elaborate dal
Servizio Studi e Ricerche di Intesa Sanpaolo e pubblicate nei Rapporti
dell’Osservatorio, nel 2008 il fatturato delle imprese distrettuali si € ridotto del 3,1%
ed ha accusato un ulteriore sensibile ridimensionamento nel 2009, arretrando in
termini mediani del 18,9%. | settori di specializzazione che hanno mostrato le
maggiori difficolta sono stati quelli metalmeccanico, sistema moda e sistema casa.

Solo le imprese dei distretti alimentari, grazie al carattere poco ciclico dei
consumi, sono riuscite nel 2009 a limitare al minimo il calo delle vendite (nel 2008
questi distretti avevano registrato un aumento del fatturato del 5%).

Dopo il crollo del biennio 2008/09, il fatturato delle imprese distrettuali ha
registrato nel 2010 un aumento medio dell’8,2%: le performance migliori sono state
ottenute dai distretti della meccanica (+13,4%) e dal sistema moda (+9%) mentre piu
contenuta € la crescita nel settore agroalimentare (+2%). Volendo fare un raffronto
con il fatturato del 2008, anno pre-crisi, solo il settore alimentare ha superato quei
livelli (+2,1%) mentre tutti gli altri settori di specializzazione sono ancora molto
lontani: metalmeccanica (-17,3%), sistema casa (-16,8%), sistema moda (-8,8%). In
linea generale il fatturato dei distretti nel 2010 ¢ stato del 12,1% inferiore a quello
fatto registrare nel 2008.

Il crollo del fatturato ha influenzato pesantemente il valore dei due principali
indici di redditivita: Roi e Roe, rispettivamente pari al 5,1% e 2,8% nel 2010, pur
avendo registrato un aumento rispetto al 2009 (4,3% e 1,3%), sono comunque
ancora molto al di sotto dei livelli raggiunti nel 2008 (6,9% e 3,5%) (Tab. 1).

Tab. 1: Indici e dati di bilancio delle aziende distrettuali nel periodo 2008-2010

2008 2009 2010
Fatturato -3,1% -18,9% +8,2%
Roi 6,9% 4,3% 5,1%
Roe 3,5% 1,3% 2,8%

Fonte: ns. elaborazione

Gli effetti della crisi si sono abbattuti soprattutto sulle microimprese che hanno
registrato nel periodo 2008/2010 un calo del fatturato pari al 13% e una riduzione
del Roi pari al 2,1% contro un ridimensionamento rispettivamente dell’11,4% e

2L Lanalisi di questa indagine ¢ realizzata sui bilanci di esercizio del triennio 2008/10

estratti dal data base del servizio studi di Intesa Sanpaolo e relativi alle imprese dei
distretti individuati dall’Osservatorio nazionale distretti italiani. Sulla base di questi criteri
sono state individuate 14.399 imprese distrettuali con fatturato superiore ad un milione di
euro. Per un approfondimento del campione si rimanda ai capitoli elaborati da Intesa
Sanpaolo nei Rapporti dell’Osservatorio.
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dell’1,4% delle medie imprese. Le previsioni reddituali per le aziende di minori
dimensioni sono molto negative in quanto, rispetto alle altre aziende, presentano
livelli di indebitamento molto piu elevati (pari a circa il 70% delle fonti di
finanziamento) che determineranno pesanti oneri finanziari nella prospettiva di
sensibili rialzi dei tassi di interesse?.

Si conferma il fenomeno della dispersione delle performance: nel 2010, in
termini di variazione del fatturato, il differenziale tra imprese migliori e imprese
peggiori si & ulteriormente ampliato, per cui la mediana della crescita del fatturato
delle imprese distrettuali migliori é stata pari al 48,3% mentre quella delle imprese
peggiori & stata pari a -24,4% con uno scarto di quasi il 73% (era del 57% nel 2009).
L’ alta dispersione di performance riguarda sia aziende localizzate in differenti
distretti ma appartenenti allo stesso settore di specializzazione sia aziende
localizzate negli stessi distretti. Nel primo caso, la dispersione & determinata dal
diverso posizionamento strategico dei distretti, in termini di innovazioni di prodotto,
servizi alla clientela, canali distributivi; nel secondo caso dal diverso ruolo svolto
dalle imprese all’interno della filiera produttiva. Sotto questo profilo, le imprese
capofila (leader) e quelle fornitrici di “primo livello” (specializzate) hanno avuto la
capacita di offrire prodotti esclusivi e personalizzati, che hanno garantito un’alta
redditivita e un soddisfacente portafoglio ordini; viceversa le microimprese,
“fornitrici di capacita produttiva” sono state penalizzate dai minori ordini delle
imprese capofila, che hanno internalizzato parte della produzione precedentemente
esternalizzata. Quello che si rileva anche da recenti studi (Gallo, 2011, p. 163) & che
le imprese che hanno perseguito strategie di leadership sono piu redditizie e
caratterizzate da un piu elevato contenuto immateriale della produzione che si
riflette in un marchio affermato e in una produzione di qualita. Sono soprattutto
queste le imprese che, accompagnate da un’attenta e oculata gestione finanziaria,
stanno ampliando il controllo delle fasi di gestione focalizzando risorse anche sulla
distribuzione e vendita del prodotto soprattutto all’estero, ricercando nuove nicchie
di mercato e nuove opportunita in aree di business complementari a quelle di
specializzazione del distretto®. Imprese tanto evolute strategicamente che in alcuni

22 gotto il profilo finanziario, ad aggravare la posizione delle micro e piccole imprese sono

le condizioni di incasso dei crediti, le cui scadenze, dopo il balzo del 2009, sono
ulteriormente aumentate, determinando un pericoloso circolo vizioso: peggioramento
della qualita del capitale circolante con conseguente deterioramento del rating e
contestuale necessita a ricorrere ad un massiccio indebitamento a breve a tassi molto
Onerosi.

Anche le ricerche condotte dalla Banca d’Ttalia (cfr. | distretti industriali nelle analisi
sulle economie regionali della Banca d’Italia, www.0sservatoriodistretti.org) evidenziano
la crescente eterogeneita delle strategie e dei risultati delle imprese all’interno dei distretti.
In particolare, nei distretti calzaturieri marchigiani, le performance migliori negli anni piu
recenti sono state ottenute da quelle imprese che hanno adottato una strategia di
differenziazione qualitativa, supportata da investimenti nel marchio, nella ricerca e
sviluppo, in reti commerciali dedicate. Nei distretti del Nord est le imprese piu
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casi hanno sostenuto gli anelli deboli della filiera (deboli soprattutto per criticita
finanziarie) al fine di garantire nel medio-lungo periodo la flessibilita produttiva e la
«conservazione» nel territorio della qualita della produzione.

4.2 | risultati del 2011

In base all’indagine campionaria di Unioncamere (Cap. 2 del Terzo Rapporto), la
quota di aziende distrettuali che ha segnalato un incremento del fatturato nel 2011 ¢é
aumentata rispetto al 2010, passando dal 34% al 39,9%, quota superiore a quella
delle aziende manifatturiere non distrettuali (37,2%). Un incremento del fatturato
superiore alla media lo hanno registrato le aziende dei distretti della meccanica
(42,6%) e quelle localizzate nei distretti del Centro (45,5%) e del Nord-Ovest
(45,3%). Tuttavia, all’aumento della percentuale di imprese distrettuali che ha
segnalato un incremento del fatturato nel 2011, corrisponde una crescita altrettanto
sensibile della quota di aziende che ha registrato un ridimensionamento del proprio
volume d’affari (26% nel 2011 contro il 19,3% del 2010).

4.3 L’export dei distretti 2008-2011

L’export dei distretti dell’Osservatorio, nel 2009, é stato di 74,6 miliardi di Euro
(48,2 miliardi nel settore core business) pari al 25% della quota export nazionale,
con un ridimensionamento rispetto al 2008 (96 miliardi) del 22,3%.

Dal punto di vista settoriale, i distretti che nel 2009 hanno registrato il calo
export pit sensibile sono quelli meccanico, arredo-casa e abbigliamento-moda
mentre piu contenuta é stata la flessione dell’export dei distretti Hi-tech e del
comparto degli alimentari-vini.

Sull’andamento export 2009 ha pesato la specializzazione produttiva dei distretti
poco presenti nella produzione di beni intermedi (chimica, gomma, plastica, prodotti
petroliferi) ed elettronica che, invece, hanno registrato crescita o almeno stabilita nei
mercati mondiali. | risultati quindi non riflettono tanto problemi di competitivita dei
distretti quanto un “effetto domanda mondiale” congiunturalmente meno sensibile ai
beni di consumo del sistema moda, mobili ed elettrodomestici (settori di
specializzazione dei distretti).

Il 2010, invece, ha rappresentato un anno di forte recupero sul fronte delle
esportazioni distrettuali, cresciute dell’11,8% rispetto ai livelli minimi toccati nel
2009 ed é tornato a crescere anche I’avanzo commerciale dei distretti, che & salito a
42,5 miliardi superando quello dell’intero manifatturiero italiano (cfr. Monitor dei
distretti, marzo 2011). L’andamento positivo dell’export & confermato anche per i

competitive sono state quelle che hanno puntato all’innovazione di prodotto e di processo
e ad inserirsi in reti commerciali internazionali.
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primi 9 mesi del 2011 quando si € registrato un ulteriore aumento dell’11,3%
rispetto allo stesso periodo del 2010 per un importo di 51,5 miliardi di euro?.

I settori dell’automazione-meccanica-gomma e plastica (+16,4%), quello
dell’abbigliamento-moda  (+12,1) quello dell’Hi-tech (+6,6%) e quello
dell’alimentare-vini (+5,9%) continuano a rappresentare il principale traino delle
nostre esportazioni mentre a livello geografico sono i 38 distretti del Nord Est a
registrare la crescita maggiore (+12,9%) seguiti dai 23 distretti del Centro (+11,4%)
e dai 33 distretti del Nord Ovest (+10,5%); in flessione invece I’export dei 7 distretti
del Sud (-3,4%)%. A livello di settore di specializzazione, le criticita del mercato
immobiliare continuano a penalizzare il trend dei distretti del sistema-casa, per lo
piu fermi sui bassi livelli di export del 2010 mentre, a livello geografico, le migliori
performance sono registrate dall’Umbria, dal Piemonte e dalla Lombardia, con un
aumento tendenziale delle esportazioni nel terzo trimestre 2011 rispettivamente pari
al 25,7%, al 14,1% e all’11,23%,; piu in difficolta i distretti delle regioni del Sud che,
con I’eccezione della Puglia, sono rimaste in territorio negativo, dopo un secondo
trimestre 2011 gia in calo (cfr. Monitor dei distretti, dicembre 2011).

Per quanto riguarda la destinazione dell’export si rileva una maggiore
penetrazione verso i mercati extra UE: per i primi nove mesi del 2011 I’export
distrettuale verso i Paesi Ue, pari a 27,7 miliardi di euro, € cresciuto dell’8,3%
mentre quello verso i Paesi extra Ue, pari a 23,8 miliardi, € aumentato del 15% (con
punte del 21,7% per i settori automazione-meccanica-gomma-plastica).

4.4 L'impatto della crisi e la tenuta del modello distrettuale

La crisi in atto ha fatto emergere segnali di criticitd che non solo persistono ma
frequentemente si acuiscono determinando un indebolimento dell’organizzazione
produttiva di molti distretti:

- I’andamento negativo dell ‘occupazione. Tra il 2008 e il 2009 nei distretti si sono
persi circa 92mila posti di lavoro e la riduzione di addetti ha colpito soprattutto

2+ 1 dato piti confortante & che ben 48 distretti hanno superato i livelli di export registrati nei

primi 9 mesi del 2008; tra questi 48 distretti, 11 hanno registrato aumenti dell’export
superiori al 20% con punte del 70% per le macchine industriali di Treviso, del 60,4% per
il distretto alimentare di Parma e del 31,8% per la rubinetteria di Omegna.

Nel terzo trimestre del 2011 il livello delle esportazioni distrettuali € inferiore solo del
3,1% rispetto al corrispondente periodo del 2007, anno pre-crisi. E interessante rilevare
che nei tre trimestri del 2007 i distretti italiani hanno registrato una crescita tendenziale
superiore alle esportazioni tedesche manifatturiere (8,2% vs 7,5%). Cfr. Monitor dei
Distretti, Intesa Sanpaolo, dicembre 2011.

Nei primi 9 mesi del 2011 I’export dei 47 distretti dell’Osservatorio ¢ stato pari a 31,2
miliardi di euro, in crescita del 9,9% rispetto allo stesso periodo del 2010. Il dato &
sostanzialmente in linea con I’andamento complessivo dei 101 distretti dell’indice
Fondazione Edison ma con la differenza che a trainare la crescita export sono stati
soprattutto i distretti dell’abbigliamento-moda (+ 12,9) rispetto a quelli del comparto
automazione-meccanica-plastica-gomma (+ 11,4%).
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le piccole imprese (da 10 a 49 addetti) dove si concentra il 32%
dell’occupazione. Se dall’indagine Unioncamere il quadro del 2011 risulta grave
ma con segnali positivi rispetto al 2010 - le aziende che dichiarano di aver
ridotto I’organico sono pari al 25,6% (era il 28% nel 2010) contro il 19% che
rileva un aumento dell’occupazione (12% nel 2010) - cio che preoccupa sono i
dati 2012: le imprese che hanno previsto un calo dell’occupazione sono pari al
25% contro soltanto il 6% che ne prevede un aumento;

si indebolisce sensibilmente |’interazione tra le imprese, gli enti locali e i
soggetti intermedi di rappresentanza. Emergono di frequente segnali di
indebolimento del livello di coesione tra i sistemi imprenditoriali e i soggetti
intermedi, col rischio di veder affievolirsi la capacita di governance del
fenomeno distrettuale rispetto ai cambiamenti dello scenario economico. Gli enti
istituzionali vengono giudicati dalle imprese meno dialoganti e lenti nel mettere
a punto strumenti che aiutino ad affrontare le difficolta dell’attuale fase
congiunturale. Se i distretti si configurano come luoghi di produzione ma anche
come sistemi sociali che necessitano di una manutenzione continua delle
competenze e dei valori, agli enti locali gli imprenditori chiedono una
reimpostazione della policy che sappia identificare gli interessi del territorio. In
concreto, per gli imprenditori risulterebbe strategica una governance unitaria ed
efficiente, che garantisca, da un lato, un supporto per la realizzazione di progetti
di innovazione e la soluzione di problemi strutturali e, dall’altro lato, favorisca e
stimoli azioni virtuose come le aggregazioni tra imprese, I’accesso a nuovi
mercati, la progettazione di attivita di formazione, I’applicazione di strategie
eco-sostenibili;

le gravi tensioni sui mercati finanziari hanno determinato, per una maggiore
prudenza nella valutazione dei rischi, una minore disponibilita delle banche ad
erogare finanziamenti e cid ha prodotto una crisi di liquidita in molte aziende
soprattutto quelle di minori dimensioni, che piu di altre soffrono I’enorme ritardo
nell’incasso dei crediti.

Al sistema bancario s’imputa soprattutto di essere stato eccessivamente prudente
pur in un contesto, come quello delle aree distrettuali, in cui si & continuato a
produrre, investire e dove si sono registrati i pit elevati tassi di esportazione. La
crisi di liquidita che ne & scaturita ha in parte minato la capacita propulsiva dei
distretti industriali. Se nel 2011 & aumentata la quota di aziende distrettuali che
ha dichiarato di aver effettuato nell’anno nuovi investimenti (dal 37,3% del 2010
al 57,5% del 2011) e il 33% prevede di ricorrere al credito per sostenere nuovi
investimenti nel 2012, colpisce il fatto che piu del 30% delle aziende di distretto
dichiara di aver incontrato difficolta di accesso al credito negli ultimi sei mesi e
che in molti casi tali difficolta si sostanziano in tassi pit onerosi, limitazioni del

credito erogato e maggiori garanzie richieste. Il credito bancario risulta
essenziale non solo per i nuovi investimenti ma anche per generare flussi di
cassa, spesso sotto il livello di sicurezza, anche a causa del sensibile

peggioramento negli ultimi due anni dei tempi di pagamento.
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Pur consapevoli degli effetti derivanti dalla grave crisi dei mercati finanziari, si
richiede al sistema bancario, da un lato, di rafforzare il rapporto tra territorio e
banche locali, che in molti distretti hanno tradizionalmente giocato un ruolo
determinante e che negli ultimi tempi a causa di processi di fusioni e
incorporazioni hanno ridimensionato la loro originaria vocazione; dall’altro lato
di individuare strumenti di valutazione del merito creditizio che riescano a
premiare quelle realta imprenditoriali che vogliono crescere e rafforzarsi,
attraverso la realizzazione di progetti di innovazione, I’ingresso in nuovi mercati,
I’inserimento in forme reticolari pit evolute;

il passaggio generazionale, I’innalzamento del livello delle competenze
all’interno delle aziende, la crescita della cultura d’impresa e i processi di
modernizzazione dell’organizzazione aziendale, sono, ancora oggi, variabili
critiche che molte imprese distrettuali non riescono a governare con efficacia. In
un mercato del lavoro dove le prospettive di nuove assunzioni sono molto
limitate persiste, tuttavia, in molte aree produttive la mancanza di personale
qualificato e di figure manageriali, che insieme al problema del passaggio
generazionale e della limitata cultura aziendale ostacolano lo sviluppo di molte
aziende distrettuali. La classe imprenditoriale non & piu incarnazione di un
animal spirit capace di guidare in modo efficace le principali decisioni ma ha
bisogno di crescere culturalmente; la gestione dell’impresa non pud basarsi
esclusivamente sulla figura dell’imprenditore ma ha bisogno di manager: nel
complesso sembra necessario un salto di qualitd sebbene un processo di
affinamento delle strategie sia stato gia messo in atto. In questa prospettiva, le
criticita occupazionali dovrebbero rappresentare 1’occasione per intensificare, in
particolare, il dibattito sugli strumenti che consentano I’adeguamento e il
rafforzamento delle competenze professionali, atte a mantenere alta la
competitivita dei distretti industriali;

il lavoro sommerso, |’evasione e la concorrenza sleale delle aziende irregolari
riducono in maniera distorta la competitivita, soprattutto di quelle regolari di
minori dimensioni che, anche a causa di questo fenomeno, rischiano I’esclusione
dalle filiere produttive. Sullo stesso piano va ricondotto il fenomeno della
contraffazione, valutata in una recente ricerca di Confindustria in circa 7 miliardi
annui, proveniente per il 70% dal Far East. Una sua eventuale eliminazione
garantirebbe, secondo il Censis, 130mila unita di lavoro aggiuntive nel nostro
Paese mentre se si riportasse sul mercato legale il valore della contraffazione
stimata si garantirebbe una produzione aggiuntiva per quasi 18 miliardi di euro.
Ad essere colpiti sono soprattutto i prodotti Made in Italy e, quindi, soprattutto le
produzioni delle aree distrettuali: nel settore dell’occhialeria, ad esempio, la
contraffazione tocca punte che comprimono il fatturato del 15%.

Queste criticitd, insieme ad altri fenomeni connessi alla globalizzazione che

hanno limitato il vantaggio competitivo del territorio, hanno ridimensionato I’effetto
distretto per cui la maggiore redditivita e produttivitd generata all’interno delle
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agglomerazioni tende ad affievolirsi se non addirittura ad annullarsi®. | vantaggi
localizzativi di cui godevano le imprese distrettuali non sono perd scomparsi
ovunque - vi sono alcuni distretti che registrano ancora oggi performance di gran
lunga superiori alla media del settore - e comunque cio che si rileva positivamente
nei numerosi sistemi locali industriali sono la capacita di anticipare con scelte
strategiche opportune le tendenze future e le profonde trasformazioni organizzative
come risposta alle dinamiche discontinue della congiuntura.

Cosi come si rileva da un’indagine Unioncamere (Capitolo 2 del Secondo

Rapporto), la focalizzazione sulla qualita del prodotto e sulla sua marcata

caratterizzazione (design, marchio, posizionamento in specifiche nicchie di mercato)

non ¢ piu, da tempo, la sola strategia ampiamente diffusa tra le aziende distrettuali,
essendo ormai questi asset competitivi acquisiti gia prima della fase di crisi della
domanda internazionale. Il vero cambiamento degli ultimi anni si sostanzia
nell’individuare le strategie piu efficaci per vendere i prodotti, soprattutto all’estero.

In una fase di mercato sostanzialmente recessiva ma discontinua, alcuni
fenomeni che caratterizzano I’organizzazione produttiva dei distretti appaiono piu
evidenti di altri:

— si rafforzano le reti di subfornitura che diventano piu efficienti e assumono una
conformazione a geometria variabile a seconda delle competenze e delle
innovazioni delle aziende. Le reti di produzione si stanno allungando andando
ben oltre i confini ristretti del territorio distrettuale e la tendenza a creare reti pit
lunghe & spinta da una duplice esigenza: razionalizzare i costi e acquisire le
migliori competenze, ovunque esse si trovino, anche all’estero. Si conferma
quindi I’ipotesi che i processi di internazionalizzazione abbiano gia trasformato
progressivamente i distretti in dis-larghi (Marini, 2012), non annullando il
rapporto con il territorio di origine, ma ridefinendolo: il distretto allarga le
proprie reti di relazioni, grazie soprattutto alle imprese che hanno
internazionalizzato le proprie produzioni, in molti casi trascinando con sé anche i
fornitori locali.

La crisi se, da un lato, ha espulso molte imprese marginali, dall’altro lato, ha
creato opportunita per quelle imprese che hanno saputo approfittare della
possibilita di acquisire asset multifunzionali e di integrare e rafforzare filiere
estese internazionalmente. Al riguardo, € interessante rilevare che nei distretti del
tessile-abbigliamento dove si era fatto ricorso intensamente alla delocalizzazione
produttiva si registra, soprattutto da parte delle imprese di medie dimensioni, un
potenziamento delle filiere localizzate nei territori distrettuali che garantiscono

% Durante la crisi, la variazione dell’export e del fatturato nei distretti italiani & stata in ogni

settore inferiore a quella media italiana. Anche il ritorno alla crescita delle esportazioni
che ha caratterizzato il 2010 é stato di minore intensita nei distretti (12,2%) rispetto alla
media nazionale (15,0%). Un’inversione di tendenza si nota invece nei primi tre trimestri
del 2011 quando 1I’export distrettuale & tornato a superare (di circa mezzo punto) la media
nazionale, soprattutto per effetto delle buone performance della meccanica e dei sistemi
distrettuali nord-occidentali (cfr. Cap. 3 del Terzo Rapporto Osservatorio).
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flessibilita, puntualita delle consegne, co-progettazione e soprattutto riducono al
minimo i frequenti errori della produzione delocalizzata: ritardo nelle consegne,
ordini inevasi, necessita di riparazioni.

I criteri di selezione dei partner sembrano mutare: oltre all’affidabilita del
fornitore e alla rapidita di consegna diventa sempre piu importante la capacita
del partner di progettare insieme al committente. Inoltre, tendono a svilupparsi,
grazie alle opportunita offerte dalla nuova disciplina, le reti formali e le piu
frequenti sono quelle realizzate con universita e centri di ricerca. Il distretto,
inoltre, si sta dimostrando uno degli ambienti pit congeniali per la
formalizzazione di cooperazioni, fino ad oggi spontanee, mediante il contratto di
rete previsto dalla legge n. 33/2009;

si moltiplicano le forme di innovazioni non piu esclusivamente di prodotto e di
processo ma sempre piu frequentemente legate ai servizi offerti ai clienti finali.
In particolare, i fattori critici di successo sembrano risiedere nella cura per il
dettaglio, negli elevati standard qualitativi, nella capacita di progettazione e nel
miglioramento delle strategie commerciali e distributive. E evidente che questa
carica innovativa € presente soprattutto nelle aziende di maggiori dimensioni e in
posizione di leadership all’interno del distretto mentre appare piu sfumata nelle
aziende minori che presidiano solo poche fasi lungo la filiera. Oggi, se si
considera il tema dell’innovazione, all’interno dei distretti & possibile
riconoscere diverse tipologie di imprese: quelle leader che si caratterizzano per
la capacita di proiettare le proprie relazioni oltre i confini del distretto (e quindi
di accedere a fonti esterne di conoscenza); quelle co-operative sub-contractors
che non competono nei mercati esterni, ma collaborano con quelle leader nella
produzione e nell’innovazione; le follower, che sfruttano le opportunita locali
senza contribuire ai processi di generazione dell’innovazione e le unlinked,
marginali e che occupano segmenti a minor remunerativita e con minori barriere
all’entrata, esposte quindi alla concorrenza di altri sub-fornitori, anche esteri, con
costi del lavoro piu bassi (Marini e Toschi, 2011).

Nonostante questa eterogeneita, il carattere distintivo dei distretti continua a
risiedere nella capacita di amalgamare ruoli differenti e generare nel contempo
processi produttivi e organizzativi caratterizzati da un elevato grado di
innovazione. La focalizzazione sul prodotto e la rispondenza alle aspettative del
mercato finale resta il paradigma interpretativo dominante delle strategie
competitive dei distretti. L’innovazione si sostanzia anche in nuove forme
organizzative dei processi produttivi, caratterizzate da continue modifiche
strategiche con mix variabili di processi di esternalizzazione e internalizzazione
della produzione. Da questo punto di vista, molte imprese di distretto mostrano
una capacita di generare e adattare alle proprie esigenze reti lunghe e corte,
creando sistemi di circolazione della conoscenza e di collaborazione ormai
flessibili e destrutturati®’;

27

In questa prospettiva, & emblematico il caso del distretto della maglieria e
dell’abbigliamento di Carpi (Intesa Sanpaolo, Monitor dei distretti, Marzo 2010), che
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si diffonde la cultura della responsabilita sociale e si investe in processi
produttivi eco-sostenibili. L’omogeneita delle produzioni, del livello tecnologico
e delle scelte gestionali rendono il distretto un ambito favorevole per perseguire
strategie e politiche ambientali in chiave competitiva. | distretti dell’Osservatorio
hanno una conoscenza robusta dei temi legati alla responsabilita sociale, con una
maggiore consapevolezza da parte di quelli dell’abbigliamento moda e
dell’automazione meccanica. Per il mondo distrettuale il punto di forza della
responsabilita sociale & la tutela ambientale e in subordine la governance e le
politiche verso i dipendenti; le motivazioni che spingono le aziende ad adottare
pratiche di responsabilita sociale sono il miglioramento delle relazioni con gli
stakeholder interni (dipendenti e management), I’aumento dell’efficienza e il
rafforzamento della reputazione aziendale mentre risultano meno importanti il
vantaggio commerciale e I’incentivo fiscale/pubblico.

A conferma di questa tendenza vi sono i dati dell’Indagine Unioncamere dove si
rileva che piu di un terzo delle aziende distrettuali ha realizzato o realizzera a
breve investimenti in tecnologie verdi (era il 24% nel 2010): per il 53,8% i nuovi
investimenti verdi riguardano impianti e tecnologie per la riduzione dei consumi
energetici, per il 30,5% modifiche sugli impianti al fine di ridurre I’impatto
ambientale e per il 15,7% realizzazione di prodotti ecocompatibili;

cresce la propensione all ‘esportazione e si intensifica | ’accesso e il presidio dei
mercati extra Ue. Nel 2011 e in particolare nel secondo trimestre & ulteriormente
cresciuta la propensione a esportare nei “nuovi” mercati ad alto potenziale, dove
i distretti hanno registrato un aumento dell’export intorno al 13,6% tendenziale.
Molto positiva ancora la performance conseguita in Cina (606 milioni di euro
esportati vs 483 milioni nello stesso periodo del 2010). E confermata anche la
ripartenza dell’altro “motore” emergente, la Russia (+20,6%) e ha iniziato ad
acquisire un ruolo maggiore anche un altro BRIC, il Brasile, dove le
esportazioni, guidate dai distretti della meccanica, hanno raggiunto la quota di
173 milioni di euro.

dopo una fase di crisi negli anni Novanta, ha registrato negli anni Duemila una sensibile
crescita del fatturato. La ripresa del distretto é stata il frutto di un intenso processo di
riposizionamento strategico: orientamento verso segmenti medio-alti del mercato (meno
esposti alla concorrenza di prezzo), investimenti nella ricerca stilistica del prodotto,
ampliamento della gamma fino ad offrire un total look, affermazione di marchi propri,
controllo diretto dei canali distributivi. Effetti di questo riposizionamento strategico sono
stati la concentrazione del fatturato in poche aziende, la chiusura di molte imprese
marginali, un valore della produzione del comparto confezione superiore a quello della
maglieria (specializzazione tradizionale del distretto). Sull’evoluzione del distretto ha
pesato il ruolo delle imprese leader, che hanno avuto il merito di creare reti produttive in
grado di effettuare 1’intero processo (dalla creazione del modello alla consegna nel canale
di vendita) con la partnership di sub-fornitori selezionati capaci di co-progettare e
disponibili a partecipare al rischio degli investimenti.
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5. Il fenomeno reti nei distretti

La consapevolezza di non essere autosufficienti e la necessita di superare i limiti
posti dai vincoli di proprietd hanno indotto molte aziende di dimensioni ridotte ad
affiancare alle forme classiche di gestione meccanismi di regolazione, come le
relazioni di cooperazione, sotto forma di reti, che in questi ultimi anni hanno di fatto
rappresentato il vantaggio competitivo di alcune imprese. Queste forme di
collaborazione strategica tendono sempre piu a diffondersi e, in alcuni casi, arrivano
addirittura alla condivisione di investimenti e dei relativi rischi mediante la
specializzazione dei processi produttivi: un unico processo viene ripartito in piu fasi
ed ogni operatore in base alle proprie competenze distintive si occupa di una
specifica fase, generando in tal modo economie di scala e di apprendimento.

La rete pud rappresentare una delle migliori soluzioni al problema dimensionale
del nostro sistema economico in quanto si & osservato che quando I’impresa leader
acquisisce la consapevolezza di non poter fare a meno dei partner, inizialmente
formalizza i rapporti mediante contratti e successivamente acquisisce il controllo
delle imprese nodali trasformando la rete in un gruppo di imprese.

Generalmente in un distretto operano imprese indipendenti, integrate in una rete
di relazioni di cooperazione informale e di lungo periodo. Da questo punto di vista,
il distretto rappresenta indubbiamente un terreno fertile per il sorgere di un sistema
reticolare, tenuto conto che si innesta in un tessuto di relazioni preesistenti in aree
geograficamente ben delimitate. Quello che non sempre accade e che i rapporti di
comunanza geografica si evolvano in rapporti di comunanza gestionale. Pertanto, “il
distretto e le aree-sistema non costituiscono condizione né necessaria né sufficiente
per |’applicabilita dei reticoli evoluti di cooperazione” (Faedo e Farinet, 1999, p.
49). Tuttavia, grazie alla maggiore interazione sociale, alle comuni radici culturali,
alla circolazione agevolata delle competenze e delle conoscenze, i distretti possono
costituire degli acceleratori del processo di sviluppo di reti evolute.

La rete, dentro e fuori il distretto, rappresenta ancora un valore, capace di
contribuire positivamente al miglioramento della competitivita delle singole imprese
partner. Molto saldi appaiono i legami funzionali tra imprese all’interno dei distretti,
specie nel caso delle reti di produzione, che progressivamente sono divenute piu
complesse. Se & vero, cosi come si rileva dall’indagine Unioncamere (cfr. Capitolo 2
del Secondo Rapporto), che per una parte molto consistente delle imprese (37%) i
principali fornitori sono ancora «di prossimita», quote altrettanto consistenti (31%)
indicano la presenza di fornitori nella regione di localizzazione dell’impresa e fuori
dalla regione (26,7%), cosi come per piu del 5% i fornitori sono collocati all’estero.
Si configurano in tal modo reti lunghe e corte allo stesso tempo, un sistema
policentrico, con molti nodi, espressione della complessita delle nuove e
diversificate esigenze dei distretti industriali italiani. Ci sono reti molto accentrate su
un soggetto leader, generalmente una media impresa di successo del Made in Italy e
reti orizzontali che condividono un progetto di prodotto o commerciale ma anche
finalizzate a condividere conoscenze e aggiornamento continuo.
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Il sistema delle reti distrettuali si & notevolmente evoluto nel corso dei decenni,
di pari passo con I’innalzamento progressivo e costante della qualita dei prodotti
realizzati. In particolare, diventa sempre piu sofisticato il processo di selezione dei
fornitori e sempre piu frequenti sono i casi di co-progettazione tra committente e
fornitore. Al riguardo, I’indagine Unioncamere rileva che solo il 30% degli
intervistati valuta un fornitore in primo luogo in base al prezzo mentre per il resto
interviene un mix di altri criteri come, ad esempio, la qualita delle forniture, la
rapidita di consegna della merce, i rapporti consolidati, la capacita del fornitore di
progettare o di apportare miglioramenti ai prodotti. Altre forme di collaborazione si
profilano all’interno dei distretti: dai legami con i centri universitari di ricerca
(prevalentemente localizzati nella provincia del distretto) ai consorzi per I’export e
per I’internazionalizzazione a quelli per I’acquisto in comune di materie prime. Si
tratta di schemi di rete assai diffusi, il piu delle volte provvisori, quindi con un tasso
di turnover elevato. Sotto questo profilo, tendono a diffondersi anche relazioni tra
imprese localizzate in distretti diversi e tra imprese di settori di specializzazione
differenti.

La crisi ha rimesso in gioco gran parte della forza di coesione intra-distrettuale,
ma per il momento I’architettura complessiva, quel legame forte tra territorio e
impresa, sembra mostrare ancora molti punti di forza. Occorre tuttavia chiedersi
quanto le reti distrettuali siano attuali. Se da un lato esse garantiscono il perpetuarsi
di un modello che resiste alle difficolta piu evidenti, dall’altro & sempre piu evidente
che tali reti debbano aprirsi all’esterno. L’allargamento costante delle reti
collaborative dovrebbe essere una priorita essenziale per i distretti: debordare dai
confini del localismo ed allargare la visuale potrebbe, dunque, essere un nuovo
importante obiettivo di crescita. Il distretto, in sostanza, pu0 essere la base attraverso
cui far passare reti sempre piu ampie e nuove, forme di collaborazione diverse: dai
consorzi acquisti a quelli per I’export, da quelli per la sperimentazione di
innovazioni fino alle piattaforme logistiche comuni.

Nel 2009, in Italia e stata approvata la legge che disciplina le reti di imprese (L.
33/2009 poi modificata con L. 122/2010). Per le imprese aderenti ad una rete viene
prevista la possibilita di sottoscrivere un “contratto di rete” teso a formalizzare la
posizione preesistente. Con tale contratto due o piu imprese si obbligano ad
esercitare in comune una o piu attivita economiche rientranti nei rispettivi oggetti
sociali allo scopo di accrescere la reciproca capacita innovativa e la competitivita sul
mercato?,

2 Finora, in Italia sono stati stipulati 523 contratti di rete che coinvolgono 2.807 imprese, di

cui 646 situate in Lombardia, 443 in Toscana, 312 in Emilia Romagna e 238 in Veneto.
La maggior parte dei contratti (369, pari al 70% del totale contratti) vede coinvolte
imprese operanti nella stessa regione, mentre sono 105 i contratti che insistono su 2
regioni e 49 quelli che coinvolgono imprese con sede in 3 o piu regioni. Con riferimento
al macrosettore di attivita economica delle imprese aderenti, circa il 41% opera
nell’industria  in senso stretto, il 34% nel settore dei servizi, il 10%
nell’edilizia/costruzioni.
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Nessuna contrapposizione o esclusione, quindi, tra reti e distretti, bensi uno
strumento in linea con I’esigenza di maggiore flessibilita. Le recenti esperienze
testimoniano che la necessita di porre in attuazione progetti fortemente innovativi
determina una spinta alla condivisione dei progetti tra aziende della stessa filiera, a
volte collocate al di fuori del proprio territorio distrettuale, che resta comunque la
culla di esperienze industriali, di conoscenze tecniche, di specifiche conoscenze
manifatturiere. 1l territorio, inoltre, pud e deve mettere a disposizione strumenti e
soggetti di supporto allo sviluppo: non € la territorialita il tema da superare, bensi la
funzione del territorio che va riposizionata. In questa prospettiva, un ruolo
fondamentale di stimolo allo sviluppo di queste forme organizzative lo rivestono le
associazioni di categoria e soprattutto le Camere di commercio.

Queste istituzioni, nell’attuale fase delicata del ciclo di vita dei distretti,
dovrebbero svolgere alcune funzioni di importanza prioritaria®®: riuscire a
conservare e consolidare sul territorio il patrimonio di know-how produttivo oggi a
rischio, sia per I’uscita dal mercato degli addetti che detengono queste
professionalita sia per lo scarso interesse delle giovani generazioni ad acquisire
queste competenze®; implementare nuovi circuiti di conoscenze che permettano un
efficace e rapido trasferimento tra chi le crea e chi le utilizza; favorire una
partnership con le banche anche al fine di migliorare i criteri di valutazione del
rischio che tengano conto delle peculiarita delle imprese distrettuali.

Infine, sarebbe auspicabile la costituzione di reti tra distretti. L’evoluzione del
modello distrettuale, infatti, & rappresentata dallo sviluppo di partnership tra distretti
diversi ma caratterizzati da una stretta interconnessione delle vocazioni produttive.
Le aziende che operano nello stesso settore o in settori affini hanno necessita
comuni e insieme possono realizzare progetti mirati ad aumentarne la competitivita
sui mercati internazionali.

In questa prospettiva si colloca il Progetto di collaborazione Verona-Puglia,
avviato da circa due anni, che punta a realizzare forme di collaborazione stabile e
duratura nel tempo tra aziende delle aree veronese e pugliese per supplire alla
carenza di lavorazioni specifiche, anche in seguito alla chiusura di molti subfornitori
locali. Si tratta, di fatto, di una delocalizzazione della produzione in house, invece
che nell’Europa dell’Est, che prende le mosse da un «atto di legalita», nell’ultima
parte del 2008, quando il prefetto di Verona face chiudere per irregolarita i
laboratori cinesi che rifornivano i semilavorati alle imprese del Consorzio Verona

2 Un sistema territoriale caratterizzato da istituzioni e centri di servizio che costituiscono un

vero punto di riferimento e sostegno per gli imprenditori si ritrova nel sistema delle
macchine agricole di Modena e Reggio Emilia, con una quota export di circa il 60% del
fatturato. Le iniziative promosse dalle istituzioni locali, in termini di servizi e assistenza,
hanno contribuito, secondo il giudizio degli imprenditori, all’internazionalizzazione delle
imprese e alla loro capacita d’innovazione.

Nel distretto tessile di Carpi la collaborazione tra istituzioni e imprese ha dato vita alla
costituzione del Campus della Moda, dove vengono insegnate competenze stilistiche e
manageriali con [’obiettivo, riuscito, di mantenere nel territorio il patrimonio di
professionalita e competenze produttive.

30
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Moda. Si cercarono quindi nuovi fornitori in Serbia, Slovacchia, Romania ma senza
successo. In particolare, i subfornitori di quelle aree territoriali non garantivano la
qualita e soprattutto i tempi di consegna. A questo punto, anche grazie all’intervento
della Federazione dei Distretti Italiani, che ha tra gli obiettivi la creazione di
progettualita sinergiche tra i distretti, venne creato un contatto tra il Distretto Veneto
dell’abbigliamento VeronaModa e il Distretto Filiera ModaPuglia. Il progetto aveva
partner autorevoli come Confindustria Bari e Confartigianato Puglia nonché il
Gruppo Bancario Monte dei Paschi. Ad oggi, si € raggiunto il risultato di avere
prodotti di pit elevata qualita a costi lievemente superiori senza i disagi connessi
all’internazionalizzazione della strategia. In definitiva, il Progetto Verona-Puglia
rappresenta un esempio di “rete nazionale tra distretti”, un’esperienza che, se
replicata per altre aree sistema e per settori di specializzazione, potrebbe garantire un
notevole incremento del valore aggiunto prodotto nel nostro Paese. La
collaborazione, infatti, prevede un ulteriore modello di cooperazione per competere
su scala globale, finalizzato in particolare alla integrazione delle imprese lungo la
filiera della moda, allo sviluppo di prodotti di nicchia e di campionari di total look
per le varie fasce di mercato. Sono anche allo studio metodi per sviluppare modelli
di comarketing per la formazione congiunta di marchi, per realizzare campagne
pubblicitarie e per organizzare la distribuzione dei prodotti su scala globale, creando
cosi un’integrazione completa di servizi.

Nell’ambito della promozione di reti tra distretti si colloca anche il Progetto
Elica, che ha I’obiettivo di incentivare la collaborazione tra aziende distrettuali
innovative, italiane e olandesi, operanti nei settori dell’high tech, del design e
dell’agroalimentare. La denominazione “Elica” enfatizza I’accelerazione
dell’innovazione e delle opportunitd di business di cui beneficiano i soggetti
coinvolti nei progetto, accelerazione resa possibile dalla stretta cooperazione tra
aziende, governi e istituzioni universitarie e di ricerca: le tre pale dell’elica. Per i
promotori di questo progetto, Elica € orientata a interconnettere attivamente cluster e
aziende innovative, competitive e aperte al cambiamento nella convinzione che le
aziende operanti nei cluster olandesi e nei distretti italiani nei settori dell’high tech,
del design e dell’agroalimentare possano beneficiare fortemente di tali interscambi e,
operando congiuntamente, espandere i relativi mercati.

6. Conclusioni

Dai tre Rapporti dell’Osservatorio Nazionale Distretti Italiani emerge un quadro
in movimento, fatto di territori in cui la produzione organizzata in filiere lunghe o
corte e il sistema delle reti collaborative assumono ancora un valore profondo, ma
nel quale si inseriscono con crescente evidenza dei fenomeni di frattura rispetto al
passato: alcuni positivi che favoriscono il riposizionamento del sistema distrettuale
nel contesto produttivo nazionale, altri negativi che rischiano di compromettere
equilibri consolidati e di determinare una crisi irreversibile del “territorio”.
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Le criticita esaminate, insieme ad altri fenomeni connessi alla globalizzazione che
hanno limitato il vantaggio competitivo del territorio, hanno ridimensionato I’effetto
distretto per cui la maggiore redditivita e produttivita generata all’interno delle
agglomerazioni tende ad affievolirsi se non addirittura ad annullarsi. | vantaggi
localizzativi di cui godevano le imprese distrettuali non sono perd scomparsi
ovungue - vi sono alcuni distretti che registrano ancora oggi performance di gran
lunga superiori alla media del settore - e comunque cio che si rileva positivamente
nei numerosi sistemi locali industriali sono la capacita di anticipare con scelte
strategiche opportune le tendenze future e le profonde trasformazioni organizzative
come risposta alle dinamiche discontinue della congiuntura.

Tuttavia, cio che si rileva dall’analisi dei dati e dei fenomeni & ancora una volta
la capacita dei distretti non solo di resistere ad una fase recessiva permanente ma
anche di anticipare le tendenze e di rappresentare un modello di riferimento per le
modalitd di interrelazione e collaborazione tra imprese, per la propensione a
investire, per I’accesso a nuovi mercati e per la vocazione alla sostenibilita.

Forte e la sensazione che la crescita non risieda solo in nuovi investimenti in
innovazione ma in un cambiamento culturale che parta, in primo luogo, dalla classe
imprenditoriale e che sia debitamente accompagnato e alimentato dai principali
soggetti intermedi operanti nella dimensione locale.

C’e da chiedersi dunque in che misura e come i distretti produttivi vadano
ripensati.

La questione ¢ urgente e dalle scelte che ne conseguono dipendono in parte gli
esiti del nostro sistema industriale, caratterizzato piu di altri dalle agglomerazioni
industriali: alla metd degli anni 2000 circa il 60% dei 27 milioni di occupati
manifatturieri dell’UE a 15 era concentrato in Germania (28%), Italia (13%), Francia
(12%) ma oltre la meta degli addetti delle agglomerazioni industriali dei tre Paesi
era concentrato in Italia con un’incidenza delle agglomerazioni dell’industria italiana
(in termini di addetti) tre volte superiore alla Germania e dieci volte superiore alla
Francia (Alampi et al., 2012, p. 38).

In uno scenario di mercato globalizzato, il ruoclo del territorio paradossalmente
diventa ancora piu importante per sostenere la stessa sopravivenza dei distretti. C’é
bisogno, tuttavia, di un territorio «attrezzato», nel quale le relazioni fra le imprese e
fra queste ed i centri di servizio si caratterizzino per capacita progettuali. Il territorio
diventa vantaggio competitivo nella misura in cui mette a disposizione delle imprese
conoscenze, technicalities avanzate, servizi finanziari innovativi. La circolazione di
conoscenze deve svilupparsi non solo tra imprese ma anche intessendo rapporti con
Universita, centri di ricerca, poli tecnologici per sostenere I’ulteriore terziarizzazione
dei distretti produttivi. La storia degli ultimi anni mostra come in alcuni casi la rete
tra imprese e tecnostrutture ha funzionato mentre in altri casi si € rilevata meno
efficace. Occorre, pertanto, riflettere su come migliorare I’operativita dei legami tra
imprese e strutture di servizio.

Il futuro di molti distretti dipendera dalla loro capacita di conservare il ricco
patrimonio di conoscenze e saperi produttivi. Oggi, anche per via della bassa
propensione delle nuove generazioni ad occuparsi di attivita produttive/artigianali
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considerate poco remunerative e prestigiose, € sempre meno possibile basare la
formazione del capitale umano su processi spontanei (Intesa Sanpaolo, 2009). Per
evitare il rischio concreto che si disperdano competenze professionali/artigianali
“secolari” & necessario potenziare e promuovere strategicamente le scuole tecniche
locali nonché stimolare I’interesse delle nuove generazioni verso quelle specifiche
attivita produttive®.,

In questa prospettiva, risulta prioritario ripensare alla governance dei distretti che
attualmente rappresenta il loro principale punto debole: una governance che sappia
interpretare ma soprattutto anticipare le esigenze delle imprese e che offra soluzioni
concrete per migliorarne la competitivita.

A tal fine, occorre agire su alcune leve strategiche: governance, cooperazione,
innovazione, finanza. In questa fase congiunturale delicatissima, i distretti non
possono essere lasciati soli: ogni Paese ha il dovere di salvaguardare le proprie
eccellenze e i distretti, oggi, rappresentano una delle eccellenze produttive
dell’Italia.

Pertanto, come afferma Becattini, “in un Paese come il nostro la politica
economica dovrebbe preoccuparsi anzitutto di traghettare oltre la crisi i nostri
distretti industriali, che, come dimostra chiaramente la nostra bilancia dei
pagamenti, da un lato costituiscono il motore principale dell ‘'economia italiana,
dallaltro danno un grande contributo alla coesione sociale del Paese” (Primo
Rapporto Osservatorio, p. 15).
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Abstract

Obiettivo del paper: Il tema del rapporto tra impresa e territorio assume particolare
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Limiti della ricerca Il campione esamina un contesto ampio di modelli, tuttavia le
tecniche utilizzate possono offrire margini di discrezionalita al ricercatore e conseguente
parzialita nello svolgimento dell ’analisi.
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Purpose of the paper: The relationship between business and community is becoming a
relevant topic especially considering the competitive scenario characterized by deep changes
in which the boundaries between profit and not-for-profit organizations are becoming
blurred. So, in this context the literature on social entrepreneurship and the measurement of
social impact is increasing. The aim of the paper is to develop a taxonomy of existing social
impact measurement models, in order to describe their characteristics and aims.

Methodology: Starting from the literature analysis n.76 models were selected and a
hierarchical cluster analysis was developed.

Findings: The research allows the description of the main characteristics of social
impact measurement models and their classification in four categories.

Research limits: The sample examines a large number of existing models, nevertheless
the analysis techniques may provide room for discretion to the researcher.

Practical implications: Emerged results can be a useful landmark for companies to
address the landscape of existing models. Moreover, the proposed taxonomy is useful for
public institutions, which had begun to assess the real achieved outcomes when funding social
initiatives.

Originality of the study: Since models are different in nature and purpose, classification
systems are still incomplete. Identified criteria are applied to a wide sample of model in order
to achieve a general classification.

Key words: social enterprise; impact on the ecosystem; social and economic value; social
impact; measurement models

1. Introduzione

Il binomio impresa-territorio & ricco di significati e carico di prospettive di
analisi che nel corso degli anni hanno dato vita ad ampi dibattiti scientifici. Un tema
che assume una particolare rilevanza nell’attuale scenario competitivo, caratterizzato
da un momento di profonda trasformazione che interessa le finalita stesse dell’agire
d’impresa e che sta portando a ridefinire i confini tra settore profit e non profit, oggi
sempre piu labili. Da una parte, infatti, vi sono le imprese profit che guardano alle
questioni sociali come una nuova sfida competitiva nella piena consapevolezza del
fatto che il rapporto che le lega alla societa ed al territorio non € ineluttabilmente
caratterizzato da istanze conflittuali e da necessita contrapposte, bensi esiste una
relazione di interdipendenza reciproca. Come osservano Porter e Kramer (2006) “le
grandi imprese di successo hanno bisogno di una societa sana. (...) Allo stesso
tempo, una societa sana ha bisogno di imprese di successo”. E questa dipendenza
reciproca diventa oggi terreno fertile sul quale si sfidano le imprese e che conduce
verso una prospettiva emergente dalla quale partire per ripensare alle strategie
competitive. La competitivita delle imprese si gioca, infatti, anche sulla capacita di
cogliere istanze e necessita utili ad alimentare il benessere comune seguendo quello
che gli stessi autori definiscono “creazione di valore condiviso”. Inoltre, una
comunita sana & generatrice di una domanda crescente e le imprese che perseguono
le proprie finalita a scapito della societa in cui operano si renderanno conto che il
successo é temporaneo (Porter e Kramer, 2006).
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Dall’altra parte, vi ¢ il terzo settore che ha iniziato a far proprie competenze,
strumenti e modelli tipici del mondo profit; da qui nasce e si sviluppa il filone di
studi sull’imprenditorialita sociale (o social entrepreneurship) e con esso, come
vedremo nel paragrafo successivo, si alimenta il dibattito sui nuovi modelli di
business sociali (Fiorentino et al., 2012; Michelini, 2012). Negli ultimi anni, infatti,
si sono sviluppate nuove forme di imprese definite come “integrate” o “ibride”,
ossia imprese che modificano i confini tra il mondo profit e quello non profit
(Hockerts, 2006). 1l ruolo di queste imprese ha assunto una rilevanza tale da formare
il cosiddetto “quarto settore” (Fourth Sector Network, 2009).

Queste nuove forme organizzative vanno ad alimentare il tessuto imprenditoriale
nella direzione dell’economia civile, in cui imprese sociali e civilit possono
contribuire allo sviluppo di un’economia umanizzata (Zamagni, 2007), anche perché
capaci di convivere fianco a fianco con le imprese capitalistiche “fino a
rappresentare una condizione necessaria (pur non sufficiente) per consentire al
mercato di svolgere appieno il suo ruolo di regolatore dell’economia” (Zamagni,
2007, p. 203).

In tale scenario, il tema della misurazione del valore sociale generato da queste
nuove forme di imprese diventa fondamentale soprattutto per le istituzioni pubbliche
che da una parte trovano in questi modelli di impresa una risposta alle difficolta di
far fronte alle esigenze sociali, ma dall’altro devono poter sostenere
finanziariamente il “quarto” settore avendo una garanzia del valore sociale generato.

In questo scenario si pone come esigenza crescente il problema della
misurazione del valore laddove, come ¢ stato ribadito dall’lOECD (2010), la
valutazione dell’impatto delle innovazioni sociali richiede uno sforzo importante in
termini di rendicontazione e identificazione di strumenti di misurazione quantitativi
e qualitativi. A questo si aggiunge che le istituzioni pubbliche, nell’erogazione dei
contributi a sostegno delle iniziative sociali, hanno iniziato a tener conto non solo
degli obiettivi e della validita del progetto ma anche dei risultati effettivamente
conseguiti. Ad esempio, si sta diffondendo il cosiddetto Social Impact Bond
(Shanmugalingam et al., 2011), un meccanismo di investimenti basato sui risultati
sociali ottenuti (social outcome).

A fronte di questa attenzione verso il tema, da parte del mondo istituzionale in
primis, si @ sviluppata una nutrita letteratura sui modelli di misurazione dell’impatto
sociale; tuttavia un sistema condiviso di categorizzazione di tali modelli - capace
anche di agevolare le imprese nel processo di identificazione e selezione del modello
pil appropriato - non & stato ancora individuato, nonostante siano stati gia proposti
alcuni tentativi di classificazione.

In estrema sintesi 1’impresa civile agisce sul lato della domanda ed ¢ caratterizzata da un
approccio multi-stakeholder; ne & un esempio la cooperativa sociale. Differentemente,
I’impresa sociale agisce sul lato dell’offerta con il principale scopo di “umanizzare la
produzione” e il modello organizzativo prevalente ¢ quello for profit. Per maggiori
approfondimenti si veda Bruni e Zamagni, 2004 pp. 182 e ss.
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A partire da questi presupposti il presente contributo si propone di elaborare una
tassonomia dei principali modelli di misurazione dell’impatto sociale delle imprese.
Il progetto di ricerca prende avvio da un’analisi della letteratura accademica e
manageriale a livello nazionale ed internazionale con particolare riferimento a due
filoni di studio: quello dell’impresa sociale e quello della misurazione dell’impatto
sociale. Successivamente, é stato selezionato un campione di modelli di misurazione
dell’impatto sociale ed ¢ stata condotta una cluster analysis gerarchica per pervenire
all’elaborazione della tassonomia. Infine, sono state evidenziate le principali
conclusioni e implicazioni manageriali.

2. Impresa sociale: definizioni e approcci in letteratura

Quello dell’imprenditorialita sociale (o social entrepreneurship) € un filone di
studi relativamente recente; nonostante cio la letteratura sul tema & piuttosto ampia e
allo stesso tempo gli approcci e le definizioni sono spesso in contrasto.

Molteplici autori hanno analizzato le principali definizioni di social
entrepreneurship. In particolare, Dacin et al. (2010) nell’analisi della letteratura
prodotta sul tema dal 1991 al 2010 individuano 37 differenti definizioni di impresa
sociale. L’OECD ne analizza 29, diffuse nel periodo dal 2000 al 2010. Inoltre,
Swanson e Zhang (2010) identificano 14 differenti costrutti teorici sviluppati tra il
1998 e il 2010 per I’analisi dell’impresa sociale.

Gli studi citati pongono dungue in evidenza la molteplicita di interpretazioni e la
difficolta tutt’oggi evidente di pervenire ad una definizione condivisa.

Innanzitutto, e utile chiarire la distinzione tra imprenditorialita sociale,
imprenditore sociale, impresa sociale e corporate social entrepreneurship.

L’imprenditorialita sociale riguarda generalmente il processo o comportamento
mentre la definizione di imprenditore sociale fa riferimento al fondatore di
un’impresa sociale. In particolare, gli imprenditori sociali sono individui che portano
avanti attivita orientate ad una missione sociale mantenendo le caratteristiche di un
imprenditore come il dinamismo, il coinvolgimento personale e I’orientamento
all’innovazione (UNDP e EMES, 2008). L’impresa sociale rappresenta 1’output
concreto del processo di imprenditorialitd sociale. Quando lo stesso processo e
attivato da un’impresa gia presente sul mercato si fa riferimento alla corporate
social entrepreneurship (CSE), (Austin e Reficco, 2009).

L’interpretazione di impresa sociale varia da una prospettiva piu ristretta ad una
piu allargata (Perrini, 2007).

Nel primo caso, meno diffuso, si considera questo fenomeno come una modalita
di gestione di un’organizzazione non profit basata sulla capacita di acquisizione di
risorse secondo schemi pill tipicamente manageriali (Austin et al., 2003).

Per il United Nation Development Programme e 1’European Research Network,
I’impresa sociale ¢ un’organizzazione imprenditoriale, privata e autonoma, che
fornisce beni e servizi con la finalita specifica di generare un beneficio per la
comunita; e gestita da (o di proprieta di) gruppi di cittadini, e gli interessi materiali
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degli investitori privati sono soggetti a limiti. Nelle imprese sociali la distribuzione
dei profitti deve essere legalmente vietata o strutturata in modo tale da escluderli
come principale obiettivo (UNDP e EMES, 2008).

Un’interpretazione simile ¢ fornita da Yunus (2008; 2010) il quale definisce il
social business come una sotto categoria della social entrepreneurship che opera
come un’impresa, vendendo prodotti e servizi ai clienti. Differentemente da
un’impresa tradizionale, i profitti non sono ridistribuiti tra gli shareholder ma
vengono reinvestiti nell’impresa stessa. Gli investitori che decidono di contribuire
finanziariamente alla costituzione di un’impresa sociale possono rientrare del
capitale iniziale investito senza ricevere ulteriori dividendi. Tutto il surplus viene
reinvestito per migliorare la qualita dei prodotti o servizi venduti o per ampliare
I'impresa’. Nel contesto italiano la legge (I.n. 118/05 e d.I. n. 155/06) ha introdotto
nell’ordinamento 1’impresa sociale mettendo a disposizione degli enti senza scopo di
lucro le regole fino ad oggi proprie delle organizzazioni commerciali. Per diventare
impresa sociale & necessario rispettare importanti vincoli: il settore di intervento
(che deve essere “di particolare rilievo sociale”), I’informazione e il coinvolgimento
degli stakeholder, la destinazione degli utili non ai soci ma ad investimento per lo
sviluppo dell’impresa, il rendiconto economico e sociale delle attivitd. A queste
condizioni tutte le forme giuridiche possono assumere la veste di imprese sociali
(Fiorentini, 2006).

Una prospettiva piu estesa tende a considerare I’impresa sociale come
un’organizzazione che impiega una formula imprenditoriale per risolvere i problemi
sociali (Thompson e Doherty, 2006). In accordo con questa prospettiva vi € la
definizione proposta dalla Commissione Europea (2011) che considera I’impresa
sociale come “un attore dell’economia sociale il cui principale obiettivo non ¢
generare utili per i suoi proprietari o azionisti, ma esercitare un impatto sociale” (p.
2)°. Secondo questa prospettiva quindi, la principale caratteristica dell’impresa
sociale € il perseguimento di obiettivi sociali e ambientali, indipendentemente dalla
forma giuridica e dalla modalita di redistribuzione dei profitti. La definizione,
infatti, comprende sia imprese che forniscono servizi sociali e/o beni e servizi
destinati ad un pubblico vulnerabile (accesso all’alloggio e alle cure, assistenza a
persone anziane o disabili, inclusione, ecc.) sia le imprese inclusive, le cui modalita
di produzione di beni o servizi perseguono un obiettivo di natura sociale (es.
integrazione sociale e professionale tramite 1’accesso al lavoro di persone
svantaggiate ma la cui attivita puo riguardare beni o servizi non di natura sociale),
(European Commission, 2011).

Yunus (2008; 2010) propone anche un modello alternativo di social business; esso fa
riferimento a imprese orientate al profitto, possedute e controllate anche da persone
economicamente svantaggiate. In questo caso, la finalita sociale risiede nel fatto che gli
eventuali dividendi sono distribuiti tra gli “imprenditori sociali” con ’obiettivo di ridurre
il loro disagio e rendendo, in tal modo, possibile il superamento della loro condizione.

E opportuno precisare che la Commissione Europea utilizza i termini di impresa sociale e
social business come sinonimi.
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L’analisi della letteratura mostra inoltre come numerosi studiosi abbiano posto al
centro delle loro definizioni il concetto di missione sociale, declinato in forme
diverse: affrontare/alleviare significativi problemi e bisogni sociali (Light, 2006),
generare un cambiamento sociale (Mair e Marti, 2006), alleviare le sofferenze di uno
specifico gruppo di persone (Martin e Osberg, 2007). Tutte le definizioni
concordano quindi nel considerare I’imprenditorialita sociale come un mezzo per
alleviare i problemi sociali ed incrementare il benessere della collettivita. Inoltre, le
definizioni pongono in evidenza come la missione sociale sia orientata verso due
macro categorie di beneficiari:

- la collettivita in generale;
- specifici gruppi di soggetti che vivono una situazione di disagio sociale (poveri,
disabili, ecc.).

Volendo proporre una sintesi si possono evidenziare due variabili critiche nella
determinazione delle differenti forme di impresa (Dacin et al., 2010; Yunus et al.,
2010): la prima riguarda la tipologia di missione, poiché¢ I’impresa sociale si
distingue, come ¢ stato evidenziato, per un orientamento sociale. La seconda fa
riferimento alla gestione dei profitti distinguendo le organizzazioni non orientate alla
generazione di profitti, quelle in cui non sono ammessi dividendi per gli shareholder
e quelle che prevedono la redistribuzione degli utili. Utilizzando le due variabili
descritte & stata elaborata una matrice (cfr. Fig. 1) che consente di classificare le
diverse tipologie di impresa: I’impresa tradizionale, caratterizzata dal perseguimento
di una missione fortemente commerciale e dalla redistribuzione degli utili agli
azionisti; 1’organizzazione non profit in cui vi & assenza di profitti e I’orientamento
ad una missione sociale; e ’impresa sociale caratterizzata dal perseguimento di una
missione sociale in cui, a seconda delle interpretazioni (allargata o ristretta), €
prevista 0 meno la redistribuzione dei dividendi.

Fig. 1: Imprenditorialita sociale e forme di impresa

Missione Sociale

Organizzazioni | Imprese Sociali |
non profit

>

No dividendi per gli Dividendi per

<

No Profitto stalgeholder gli stakeholder

Imprese
tradizionali

Missione Commerciale

Fonte: ns. elaborazione
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Le definizioni evidenziate dalla letteratura e la classificazione proposta pongono
in evidenza I’importanza del ruolo assunto dalla missione sociale come variabile che
determina I’essere “sociale” di un’impresa; variabile che funge da discriminante
nella classificazione tra imprese tradizionali e sociali. Tuttavia, il concetto di
orientamento sociale della mission ha una valenza astratta e teorica se non &
integrata ad una prospettiva di misurazione empirica. Da qui la necessita di
sviluppare ulteriori riflessioni sui principali modelli utili per la valutazione
quantitativa del valore sociale ed economico generato da un’impresa sul territorio di
riferimento.

3. La misurazione dell’impatto sociale generato dalle imprese sociali

La misurazione delle performance di un’impresa sociale e del loro conseguente
impatto in termini non solo economici, ma anche ambientali e sociali & una delle
maggiori sfide per la ricerca nell’ambito della social entrepreneurship. Il problema
principale non consiste nel processo di misurazione in sé, ma nella traduzione in
termini quantitativi dei risultati connessi al perseguimento della causa sociale,
prevalentemente di natura qualitativa.

Gli studi esistenti sul tema ruotano attorno al concetto di Blended Value
Proposition, delineato da Emerson (2003) per indicare la combinazione di output
economici e sociali generati dalle attivita di un’organizzazione; secondo questa
logica le due tipologie di risultati sono intrinsecamente connesse e richiedono
modalita di misurazione olistiche che valorizzino 1’entita di entrambe.

Da un’analisi della letteratura a livello nazionale ed internazionale emerge un
approccio non univoco al concetto di impatto sociale e di misurazione dello stesso
(Maas e Liket, 2010; Nicholls, 2007).

Il social impact viene definito come una combinazione di risorse, input, processi
o politiche (Emerson et al.,, 2000), generati dalla presenza e dall’azione di
determinati soggetti (Latane, 1981) che, nel perseguimento dei risultati desiderati
(Reisman e Giennap, 2004), alterano le condizioni di vita, di lavoro, di relazione
della popolazione cosi come le norme ed i valori che orientano la loro cognizione di
sé e della societa circostante (Burdge e Vanclay, 1996). 1l concetto di “impatto”
include effetti desiderati e indesiderati, negativi e positivi, che si manifestano sia nel
breve che nel lungo periodo (Wainwright, 2002) ed é dato dalla differenza tra gli
outcome generati dalle attivita di un’organizzazione e cid che sarebbe successo
indipendentemente dal suo intervento (Clark et al., 2004).

Secondo la nostra prospettiva, per impatto sociale si deve intendere la
generazione diretta e/o indiretta di un cambiamento, positivo 0 negativo, prodotto
sulla societa, sul territorio e sull’ambiente circostante, che coinvolge, quindi, non
solo i destinatari diretti, ma tutti coloro che in qualsiasi misura sono coinvolti
dall’agire dell’organizzazione.

In letteratura la misurazione del social impact & definita come il processo
mediante il quale I’impresa provvede alla rilevazione della propria area di impatto e
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dei gruppi sociali coinvolti (Freudenburg, 1986) ponendo in evidenza la creazione di
benefici reali e tangibili che 1’operato dell’organizzazione sta apportando; € un
processo che rientra in un ambito di ricerca che coniuga pratiche economiche e
preoccupazioni sociali e che ne riflette ’interdipendenza (Gentile, 2002).

L’esigenza di delineare sistemi di misurazione idonei non riguarda solo il terzo
settore, ma si sviluppa e diffonde in senso pit ampio. Nelle imprese for profit, ad
esempio, il sorgere di questa tendenza é direttamente proporzionale alla crescente
importanza attribuita alle attivita di Corporate Social Responsibility, determinando
lo sviluppo di indici di misurazione ad hoc. Ad esempio, nel 2012 la The Coca Cola
Company ha pubblicato il rapporto “L’impronta socio-economica di Coca Cola in
Italia” con I’obiettivo di stimare 1’impatto dell’azienda sull’economia italiana in
termini di valore aggiunto e generazione dell’occupazione: 1’azienda genera un
valore aggiunto sull’economia italiana pari a 3.163 milioni di euro ed un impatto
occupazionale diretto ed indiretto pari a 45.300 posti di lavoro.

La stessa esigenza emerge anche nel settore pubblico dove, pero, gli sforzi
effettuati rimangono confinati al settore sanitario e, in misura minore, a quello
assistenziale (Zappala e Lyons, 2009).

Lo sviluppo di modelli di misurazione non ¢ un’attivita recente per le imprese
sociali, né piu in generale per il terzo settore. L’elemento di differenziazione rispetto
al passato deriva dal contesto competitivo in cui queste imprese si confrontano oggi,
il quale comporta la necessita di valutare puntualmente I’impatto per migliorare le
performance e comunicarle in maniera efficace.

Il tentativo di allargarsi ad una prospettiva differente rispetto a quella economica
tradizionale, si scontra, perd, con la piu radicata convinzione circa 1’estrema
difficolta se non addirittura I’impossibilita di misurare e quantificare la creazione di
valore sociale da parte dell’impresa (Emerson et al., 2000). Infatti, sebbene esistano
principi di contabilita generalmente accettati per guidare la rendicontazione
finanziaria, non esiste ancora uno standard comparabile relativo alla misurazione e
comunicazione dell’impatto sociale: data la difficile identificazione univoca del
concetto, gli strumenti per misurarne ’entita sono talvolta privi del rigore che invece
contraddistingue approcci piu scientifici e sofisticati con i quali si misurano i ritorni
economici (Zappala e Lyons, 2009).

Nonostante vi siano innegabili difficolta, una misurazione efficiente presenta
numerose opportunita strategiche per gli imprenditori sociali (Nicholls, 2005). In
primo luogo & un processo che pud migliorare le performance dell’impresa poiché
consente una comprensione pit approfondita circa le modalita di allocazione delle
risorse interne al fine di massimizzare il risultato sociale; consente, inoltre, di
migliorare le procedure di rendicontazione e permette all’impresa di costruire la sua
legittimita di operare, di ottenere ¢ mantenere risorse all’interno della propria rete di
stakeholder (Dart, 2004).

Le motivazioni che spingono le imprese sociali ad avviare un processo di
misurazione dell’impatto sociale generato possono essere differenti, ma
principalmente 1’esigenza di relazionarsi con gli stakeholder, & un fattore
determinante di importanza considerevole. Le imprese sociali, infatti, possono
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utilizzare la quantificazione del loro impatto sociale come informazione ulteriore al
fine di dimostrare il valore aggiunto creato ed i benefici che il loro operato apporta
alla societa. Trattandosi di un dato relativo al modo in cui gli investimenti ricevuti
vengono utilizzati per affrontare determinati problemi sociali, tale informazione
risulta strategica da comunicare, soprattutto in un contesto in cui il fundraising €
sempre piu competitivo. A tale proposito € rilevante ’interesse dei soggetti che
investono in queste imprese con la finalita principale di sostenere la causa sociale
promossa; per questi ultimi D’esistenza di pratiche condivise relative alla
misurazione ed alla comunicazione realistica ed effettiva del raggiungimento di un
obiettivo sociale, &€ fondamentale al fine di poter valutare in modo ottimale i progetti
da sostenere (Ruttman, 2012).

Nei contributi esistenti in materia sono identificabili due principali ambiti di
approfondimento. Da un lato, gli studi che si focalizzano sullo sviluppo ¢ ’analisi di
modelli ed indicatori volti a misurare le performance in modo efficace; dall’altro,
pit rare, vi sono le ricerche finalizzate a sistematizzare e classificare i modelli
esistenti, definire un vocabolario comune e sviluppare un set di criteri per la
valutazione dei metodi (Clark et al., 2004, Maas e Liket, 2010; Nicholls, 2005;
Zappala e Lyons, 2009; Rinaldo, 2010). L’obiettivo di questi contributi ¢ delineare
un sistema universale, che consenta alle organizzazioni di misurare e comunicare il
proprio impatto sociale seguendo un framework di riferimento comune ed univoco
nella scelta del metodo piu idoneo alle proprie esigenze. Cid contribuirebbe ad
incrementare 1’affidabilitd e la trasparenza delle rendicontazioni, consentendo al
tempo stesso una comparazione significativa delle performance tra organizzazioni
diverse all’interno di un settore o di un’area territoriale.

Il processo di misurazione si fonda sul concetto di Impact Value Chain, che
permette di differenziare gli output dagli outcome, e facilita il cambiamento di
prospettiva dai primi ai secondi, necessario per identificare il contributo effettivo
delle attivita dell’organizzazione nella realizzazione di un cambiamento sociale.

Fig. 2: Impact Value Chain

Input Attivita Output Outcome Allineamento
- obiettivi
Accadimenti
non
governabili
IMPATTO

Fonte: Adattamento da Clark et al., 2004

Gli output sono i risultati tangibili e direttamente imputabili all’attivita
dell’organizzazione in questione, gli outcome, invece, sono i cambiamenti che
occorrono nella realta circostante e che 1’organizzazione contribuisce a creare.
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Un’impresa deve pertanto definire gli outcome desiderati e identificare gli output
tangibili che possono contribuire a realizzarli nel lungo periodo.

4. La classificazione dei modelli di misurazione dell’impatto sociale

I contributi sul tema della misurazione dell’impatto sociale che si focalizzano
sulla classificazione dei modelli esistenti non sono numerosi e identificano criteri di
categorizzazione parzialmente convergenti.

Da un’analisi della letteratura sono emersi sette principali sistemi di
classificazione di cui alcuni presentano una struttura meno articolata, altri piu
complessa. Nicholls (2005), ad esempio, classifica i modelli in base alla natura
qualitativa o quantitativa dei dati richiesti, mentre Zappala e Lyons (2009) si
focalizzano sulle caratteristiche del modello, distinguendo i “metodi” che
definiscono indicatori specifici, dai “framework” che invece forniscono linee guida
pit generali.

Altri autori propongono invece set di criteri piu complessi (cfr. Tab. 1), ad
esempio, Maas e Liket (2010) identificano 6 variabili e 17 sottocategorie di analisi.

Tab. 1: Le variabili di classificazione dei modelli di misurazione
dellimpatto sociale in letteratura

IAUTORE ANNO VARIABILI DI CLASSIFICAZIONE

TRASI 2012 - Scopo (verifica, gestione, certificazione)
- Tipologia di organizzazione (non profit, governi, fondazioni, imprese
sociali, investitori sociali)
- Settore (generale, specifico)
- Oggetto (efficienza, impatto sociale)
- Fase della Impact Value Chain (output , outcome, impact)

New Economy 2012 - Dimensione dell'impresa (grande, media, piccola)
Foundation (NEF) - Oggetto della valutazione (strategia, qualita, impatto)

- _Tipologia di impatto (ambientale, economico, olistico, sugli individui)
Rinaldo 2010 - Motivazione della misurazione (valutazione efficienza efo efficacia,

attuazione di un cambiamento, certificazione, richiesta finanziatori)
- Preparazione al processo (obiettivo sociale definito, non definito)
- Risorse disponibili (poche, medie, molte)
- Tipologia di impatto (ambientale, economico, olistico, sui volontari)

Maas e Liket 2010 - Scopo (controllo, monitoraggio, comunicazione, valutazione)

- Prospettiva temporale (antecedente, concomitante, retrospettiva)
- Oggetto della misurazione (input, output )
- Periodo di riferimento (breve termine, lungo termine)
- Prospettiva dimensionale (micro, meso, macro)
- Approccio (processo, misurazione, monetizzazione)

Zappala e Lyons 2009 - Metodi e framework
Nicholls 2005 - Qualitative e quantitative
Clark et al. 2004 - Funzione (processo, misurazione, monetizzazione)
- Fase Impact Value Chain (input, attivita, output , outcome, obiettivi
raggiunti)

- Fase del ciclo di vita dell’'organizzazione (avvio, espansione, maturita)

- Scopo (controllo, creazione di partnership, gestione, misurazione,
comunicazione esterna, valutazione retrospettiva)

- Rapporto tempo/costi

- Time breakdown (manager, staff, consulenti di terza parte, investitori)

Fonte: ns. elaborazione
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I contributi esaminati, nonostante propongano criteri di classificazione esaustivi,
presentano alcune lacune. In particolare, Maas e Liket (2010), Zappala e Lyons
(2009) e Nicholls (2005) si limitano ad un’analisi puramente descrittiva delle
variabili e dei criteri di classificazione o svolgono un’analisi quantitativa su un
numero ridotto di modelli; altri (Clark et al., 2004; Rinaldo, 2010) li analizzano
come casi di studio; infine, TRASI e NEF utilizzano le variabili ai fini della
costruzione di un database per I’archiviazione dei dati.

A partire da questi presupposti il presente lavoro si propone di colmare le lacune
evidenziate dallo studio della letteratura attraverso la realizzazione di un’analisi
quantitativa dei modelli di misurazione esistenti al fine di pervenire ad una
classificazione generale.

5. Metodologia della ricerca

Obiettivo del presente lavoro € quello di realizzare una tassonomia dei modelli di
misurazione dell’impatto sociale esistenti in letteratura attraverso 1’elaborazione di
una cluster analysis gerarchica.

Per la selezione del campione sono state svolte le seguenti attivita:

1. ricerca di articoli accademici su due banche dati internazionali (EBSCO e
Google Scholar) contenenti nel titolo o nell’abstract le seguenti parole chiave:
“social impact and measurement”, “social impact and assessment” e “social
impact and tool”. La ricerca ¢ stata effettuata nel mese di Aprile 2012. Dalla
ricerca sono emersi complessivamente 1215 articoli;

2. selezione, attraverso la lettura degli abstract e del full text, degli articoli rilevanti.
Sono stati selezionati 139 articoli;

3. selezione dei modelli citati o descritti negli articoli selezionati (27);

4. integrazione dei modelli individuati attraverso la ricerca su due banche dati di
rilievo internazionale: il Foundation Center (TRASI)* e la New Economics
Foundation (NEF)®. La ricerca & stata effettuata nel mese di Maggio 2012. Dalla
ricerca sono emersi complessivamente 173+21 modelli;

5. selezione di modelli di misurazione dell’impatto sociale (42+20);

6. individuazione di tutti i modelli di misurazione dell’impatto sociale ed
eliminazione dei duplicati (13), (cfr. Appendice 1).

Il Foundation Center ¢ un’associazione che raccoglie 550 Fondazioni che operano in tutto
il mondo. Nel 2010 ha lanciato il progetto TRASI (Tools and Resources for Assessing
Social Impact) un database contenente piti di 150 modelli per misurare I’impatto di
programmi ed investimenti sociali, fornendo informazioni sulle strategie implementate
per la misurazione e la valutazione. Gestisce inoltre un portale dedicato ad organizzazioni
non profit, finanziatori ed imprese sociali per lo scambio e la condivisione delle
esperienze.

La New Economics Foundation (NEF) ¢ un’organizzazione non profit che svolge, a
livello internazionale, attivita di ricerca sulle tematiche legate all’economia sociale e
ambientale. Lavora in partnership con il New Economics Insitute degli Stati Uniti.
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I modelli sono stati selezionati (fasi 3 e 5) escludendo quelli non coerenti con le
finalita della ricerca. Nello specifico sono stati esclusi: - i modelli focalizzati
esclusivamente sulla valutazione dell’efficienza interna dell’impresa; - i modelli non
direttamente riferiti alle imprese (come ad esempio quelli che analizzano I’impatto
delle attivita governative); - i modelli per cui le informazioni disponibili non erano
sufficienti all’analisi.

Fig. 3: Il processo di selezione del campione

Eliminazione dei duplicati

n. 13
Parole chiave: OEEEEE—— P N
“social impact & [ Articoli | e [ |
measurement’, selezionati Modelli selezionati Campione
“social impact & n. 139 n. 27 n.76
assessment’,
“social impact & \ ) ) R
tool /]\ /]\ Modelli selezionati

n. 62

AN

Esclusione degli articoli e
dei modelli non coerenti
con le finalita della
ricerca

Fonte: ns. elaborazione

Nella Figura 3 sono evidenziate le fasi di raccolta e selezione dei modelli e i
relativi output quantitativi.

Dall’integrazione delle banche dati sono stati individuati n. 76 modelli di
misurazione dell’impatto sociale che rappresentano il campione oggetto dell’analisi.

Per la cluster analysis le variabili di classificazione sono state selezionate sulla
base dell’analisi della letteratura (cfr. Par. 4) tenendo conto dei seguenti criteri:
frequenza con cui le variabili sono state utilizzate e possibilita di accesso alle
informazioni necessarie.

Nello specifico sono state selezionate le seguenti variabili®:

1. tipologia dati in input: quantitativi, qualitativi, quali-quantitativi;

2. oggetto prevalente dell’analisi: olistico (basato su un’analisi complessiva del
valore aggiunto generato), interno (si focalizza sugli aspetti interni, es. volontari,
clima organizzativo), ambientale, sociale (sono presenti indicatori di misurazione
strettamente connessi all’impatto sociale, es. inclusione), economico;

3. scopo: verifica (quando il modello si propone di verificare il raggiungimento di
obiettivi specifici), misurazione (si focalizza sulla quantificazione dell’impatto

Per consentire il raggruppamento per cluster ciascuna sottocategoria ¢ stata trattata come
variabile binaria (0/1).
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sociale generato), gestione (¢ impiegato come strumento di supporto e

monitoraggio nello svolgimento delle attivita), certificazione (volto

all’ottenimento di una certificazione), reporting (si propone di generare una
reportistica per la rendicontazione agli stakeholder);

4. complessita del modello: basic, semplice, medio e complesso’;

5. settore: generale (applicabile a tutti i settori), specifico (rivolto ad imprese che
operano in un settore specifico);

6. timeframe: antecedente (allo svolgimento delle attivita), concomitante,
retrospettivo;

7. soggetto promotore: centro di ricerca/universita, non profit network,
organizzazione non profit, societa di consulenza, istituzione.

E stata quindi elaborata una cluster analysis gerarchica; per la formazione dei
cluster e stato utilizzato il metodo di Ward e per determinare la similarita tra
soggetti € stata utilizzata la distanza Euclidea. | dati sono stati elaborati con il
software IBM Statistics SPSS 20.

6. Analisi dei risultati
6.1 Analisi del campione: principali caratteristiche dei modelli

Al fine di avere una visione d’insieme circa le caratteristiche principali dei
modelli esaminati, ¢ stata svolta un’analisi delle frequenze relativamente ai dati
osservati per ciascuna variabile (cfr. Tab. 2). In merito all’oggetto prevalente di
analisi, i modelli propongono prevalentemente una misurazione olistica (47,4%) e
sociale (25%), mentre sono residuali i modelli che hanno come oggetto I’analisi
dell’impatto economico ed ambientale (entrambi pari a 5,3%). Lo scopo principale
risulta essere la verifica dell’operato (44,6%). Con riferimento alla complessita la
maggior parte del campione risulta costituito da modelli basic (40,8%) e semplici
(27,6%), ossia con un numero di indicatori inferiori a 40. Solo il 6,6% ¢é costituito da
modelli complessi con pit di 90 indicatori. L’analisi mostra una maggioranza di
modelli generalisti (78,9%), con un orientamento di analisi concomitante e
retrospettiva (96,1%), ed un utilizzo di dati di natura prevalentemente qualitativa
(47,4%). Un’ultima osservazione concerne la tipologia dei soggetti promotori, per la
maggior parte network di organizzazioni non profit (31,6%) e organizzazioni non
profit stesse (30,2%).

6.2 Cluster analysis gerarchica: le tipologie di modelli

Per la determinazione del numero dei cluster € stato costruito il dendrogramma
con la gerarchia delle soluzioni (cfr. Appendice 2). E stata scelta la soluzione a

" Per I’analisi della complessita sono stati calcolati il numero di categorie e indicatori

presenti nel modello.
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quattro cluster sulla base dei criteri di numerosita ed interpretabilita dei cluster
(valori di significativita per ciascuna variabile impiegata). Sono state quindi
elaborate le tabelle di contingenza che incrociano le variabili utilizzate per la
classificazione con i cluster formati. Nella Tabella 3 sono sintetizzati i valori del
Chi-quadrato di Pearson che emergono per ciascun incrocio ed i livelli di
significativita. Come si pud osservare tutte le variabili generano differenze
significative nei cluster (sig. < 0,05).

Tab. 2: Analisi delle frequenze

ARIABILE FREQUENZA|  |VARIABILE FREQUENZA
Oggetto prevalente di analisi Settore
Olistico 47.,4% Generico 78,9%
Persone 17,1% Specifico 21,1%
Sociale 25% Timeframe
Ambientale 5,3% Antecedente 3,9%
Economico 5,3% Concomitante 40,8%
Scopo Retrospettivo 55,3%
Verifica 44,6% Tipologia di promotore
Misurazione 13,2% Universita/centro di ricerca 19,7%
Gestione 17,1% Non profit network 31,6%
Certificazione 7,9% Organizzazione non profit 30,2%
Reporting 17,1% Societa di consulenza 13,2%
Complessita Istituzione 5,3%
Basic 40,8% Tipologia dati
Semplice 27,6% Qualitativi 47,4%
Medio 25% Quantitativi 17,1%
Complesso 6,6% Entrambi 35,5%

Fonte: ns. elaborazione

Tab. 3: Chi-quadrato di Pearson per variabile

Chi-quadrato di Pearson Valore df Sig. asint. (2 vie)
Tipologia dati 71,689 6 ,000
QOggetto prevalente di analisi 31,106 12 ,002
Scopo prevalente 141,223 12 ,000
Complessita 33,141 9 ,000
Settore 10,249 3 ,017
Timeframe 34,698 6 ,000
Tipologia di promotore 28,501 12 ,005

Fonte: ns. elaborazione

Da una lettura piu approfondita delle caratteristiche dei cluster é stato possibile
costruire un profilo descrittivo per ciascun gruppo:

- il cluster 1 (modelli SOCIO-QUANTITATIVI SEMPLICI) rappresenta il 14,5%
del campione ed é formato da modelli basati su indicatori quantitativi che hanno
per oggetto prevalente sia il valore sociale generato (es. numero beneficiari dei
servizi erogati) sia I’impatto sulle persone (es. soddisfazione del personale, clima
organizzativo). Con riferimento al timeframe, i modelli di questo cluster
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misurano 1’impatto prevalentemente a posteriori. Tali modelli sono generalmente
semplici (costituiti da non piu di 15 indicatori) e generalisti, quindi applicabili a
qualsiasi settore. Sono proposti da differenti tipologie di soggetti: centri di
ricerca/universita, network di organizzazioni non profit, organizzazioni non
profit, societa di consulenza e istituzioni;

- il cluster 2 (modelli OLISTICO-COMPLESSI) rappresenta il 26,3% del
campione ed é formato da modelli caratterizzati da variabili sia qualitative che
quantitative. Hanno per oggetto prevalente un’analisi ad ampio spettro (olistica)
del valore generato (comprende l’analisi dell’impatto sociale, ambientale ed
economico). Gli scopi prevalenti sono la verifica del raggiungimento degli
obiettivi e I’attivita di reporting. In tal senso, infatti, I’applicazione del modello &
spesso volta alla produzione di una documentazione utile per la rendicontazione
agli stakeholder. Hanno un grado di complessita elevato (alcuni di essi
contengono oltre 100 indicatori) e sono applicabili a qualsiasi settore. Il
timeframe prevalente ¢ quello di un’analisi concomitante o retrospettiva e sono
proposti prevalentemente da network di organizzazioni non profit;

- il cluster 3 (modelli CONTROLLO-QUALITATIVI) é il cluster pit numeroso
(40,8% del campione) ed é caratterizzato da modelli che impiegano variabili
qualitative e wuna prospettiva di analisi olistica. Hanno un timeframe
prevalentemente retrospettivo e, anche in virtu della loro natura qualitativa,
hanno un livello basic di complessita. | modelli che appartengono a questo
cluster possono essere riferiti anche a settori specifici e sono proposti da
tipologie di soggetti differenti;

- il cluster 4 (modelli GESTIONALI) rappresenta il 18,4% del campione, &
caratterizzato da modelli che impiegano variabili qualitative o quantitative e
I’oggetto dell’analisi puo essere di diversa natura (olistico, persone, ambientale,
sociale economico). Cio che caratterizza prevalentemente questo gruppo di
modelli ¢ lo scopo: infatti, sono impiegati per Dattivita di gestione o
certificazione ed applicati durante tutto lo svolgimento delle attivita (timeframe
concomitante). Sono generalisti e proposti prevalentemente da societa di
consulenza e istituzioni.

7. Conclusioni

L’analisi della letteratura ha posto in evidenza il ruolo crescente delle imprese
sociali o cosiddette “ibride” nello scenario economico e nel contesto territoriale in
cui esse operano. E emerso, inoltre, come il concetto di social entrepreneurship
racchiuda forme di imprese con caratteristiche e modelli di governance differenti ma
accomunate dall’orientamento sociale della propria mission. In questo ambito ¢ stata
sottolineata da piu fonti I’esigenza di stimare in maniera piu accurata 1’impatto che
tali imprese sono in grado di generare per la societa e per il territorio di riferimento;
in effetti, la misurazione dell’impatto generato, oggi si configura come un
importante valore aggiunto per le imprese innanzitutto a fronte dei considerevoli
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vantaggi legati al miglioramento delle performance , ma anche per la possibilita di
coinvolgere e rendicontare ai propri stakeholder gli effettivi risultati conseguiti.

L’analisi della letteratura ha posto in evidenza I’esistenza di numerosi modelli di
misurazione, con caratteristiche, finalitd e modalita di implementazione differenti.
Tuttavia, proprio in virtt di una cosi vasta molteplicita di modelli, si evidenzia una
carenza di chiarezza in termini di classificazione.

Lo studio proposto offre innanzitutto una rassegna dei principali modelli di
misurazione dell’impatto sociale esistenti a livello mondiale, sviluppati da differenti
soggetti: centri di ricerca/universita, network di organizzazioni non profit,
organizzazioni non profit, societa di consulenza e istituzioni.

La cluster analysis svolta ha consentito di individuare quattro diverse categorie
di modelli per la misurazione dell’impatto sociale: i modelli socio-quantitativi
semplici, i modelli olistico-complessi, i modelli controllo-qualitativi e i modelli
gestionali.

I cluster identificati, con la descrizione dei relativi profili caratterizzanti,
forniscono un quadro di insieme dei modelli e consentono una visione globale in
base alla quale ciascun modello puo essere identificato e compreso nei suoi elementi
e determinanti principali. | risultati emersi e la tassonomia proposta possono
rappresentare un riferimento utile alle organizzazioni per orientarsi nell’ampio e
variegato panorama dei modelli esistenti.

Innanzitutto, la singola organizzazione pud comprendere le caratteristiche di
ciascun modello in termini di oggetto di analisi, obiettivi, complessita, ambito e fase
di implementazione. Inoltre, la tassonomia elaborata consente alle imprese sociali di
semplificare il processo di selezione del modello piu idoneo in base alle
caratteristiche distintive ed alle necessita specifiche che si possono manifestare di
volta in volta nella gestione delle relazioni con gli stakeholder ed in particolare con
gli attori del territorio di riferimento.

Draltra parte, anche gli enti e le istituzioni pubbliche che operano sul territorio
hanno iniziato, negli ultimi anni, ad adottare indicatori di misurazione dell’impatto
sociale per la selezione dei progetti da sostenere e per la valutazione e il
monitoraggio dei progetti finanziati. E I’'impiego di questi modelli sara sempre piu
importante con la diffusione dei meccanismi di investimento basati sui risultati
sociali ottenuti (social outcome). La rassegna teorica e la tassonomia dei modelli
proposta possono quindi offrire indicazioni utili anche agli operatori del settore
pubblico per I’individuazione dei modelli di misurazione piu idonei alle loro
necessita.

In conclusione, & opportuno evidenziare che il campione esamina un contesto
ampio ma non completo dell’universo dei modelli e inoltre che le tecniche di analisi
utilizzate (cluster analysis gerarchica) possono offrire margini di discrezionalita al
ricercatore e conseguentemente di parzialita nello svolgimento dell’analisi.
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Appendice 1
N. | NOME MODELLO SOGGETTO PROMOTORE
1 Soft Outcomes Universal Learning The Research Centre City College
2 AA1000 AccountAbility
3 Atkisson Compass Assessment for Atkinsson Group
Investors
4 Best Available Charitable Option Acumen Fund
5 BoP Impact Assessment Framework The William Davidson Institute (WDI)
6 Co-operative Performance Indicators Co-operatives UK
7 Fit for Purpose Development Trusts Association
8 Eco-mapping International Network for Environmen
9 EMAS Commissione Europea
10 | European Foundation for Quality EFQM
Management (EFQM)
11 | GRI Sustainability Reporting Global Reporting Initiative
Framework
12 | Investors in People UK Commission for Employment and Skils
13 | Local Multiplier 3 (LM3) New Economics Foundation (NEF)
14 | Logic Model Builder Innovation Network
15 | Measuring Impact Framework WBCSD
16 | Millennium Development Goal Scan Business in Development and Sustainability
17 | Practical Quality Assurance System Charities Evaluation Services
for Small Organizations
18 | Prove it! New Economics Foundation (NEF)
19 | Quality First Birmingham Voluntary Service Council
20 | Social IMPact Measurement for Local Social Enterprise London (SEL) and U
Economies (SIMPLE)
21 | SOCIAL ACCION International
22 | Social Investment Risk Assessment Hunter Consulting LLC
23 | Social Accounting and Audit AccountAbility
24 | Social Return on Investment The SROI Network
25 | The Big Picture Scottish Council Voluntary Organizations
26 | Third Sector Performance Dashboard Social Firms UK
27 | Volunteering Impact Assessment Institute for Volunteering Research
Toolkit
28 | Impact Reporting and Investment Global Impact Investing Network
Standard
29 | GIIRS B Lab
30 | The Values Based Checklist for Social | Social Firms UK
Firms
31 | Social Enterprise Balanced Scorecard | Social Enterprise London (SEL)
32 | Assessment and Improvment Venture Philantropy Partners
Indicators
33 | Charity Analysis Framework New Philantropy Capital
34 | Cradle to Cradle Certification Cradle to Cradle Product Innovation
Institute
35 | Echoing Green Mid-Year and Year Echoing Green
End Report
36 | HIP (Human Impact + Profit) HIP Investor, Inc.
Scorecard
37 | Methodology for Impact Analysis and Investing for Good
Assessment
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38 | MicroRate MicroRate
39 | Movement Above the U.S. $1 a Day Microcredit Summit Campaign
Threshold
40 | Progress Out of Poverty Index Grameen Foundation
41 | Pulse - Portfolio Data Management Acumen Fund
System
42 | SCALERS Bloom and Chatterji
43 | Expected Return Hewlett Foundation
44 | Wallace Assessment Tool Wallace Foundation
45 | Trucost Trucost PLC
46 | The FINCA Client Assessment Tool FINCA
47 | The B Impact Rating System B Lab
48 | TBL Scorecard Triple Bottom Line Collaborative
49 | Success Measures Data System NeighborWorks America
50 | Social Value Metrics Root Capital
51 | Social Rating Micro Credit Rating International
52 | Social Performance Indicators CERISE
53 | Acumen Scorecard Acumen Fund and McKinsey
54 | Cost per impact Center for Hight Impacts Philantropy -
University of Pennsylvania
55 | Charity assessment method of Dutch Charities
performance
56 | Ongoing Assessment of Social REDF
Impacts (OASIS)
57 | Participatory impact assessment Feinstein International Center
58 | Social Footprint Center for Sustainable Organizations
59 | Toolbox for Analysing Sustainable UNEP
Ventures in Developing Countrie
60 | Public Value Scorecard Hauser Center for Non-profit Corporations
61 | Social Compatibility Analysis Institute for Sustainable Development
62 | Social Return Assessment Pacific Community Venture (PCV)
63 | Socio-Economic Assessment Toolbox | Anglo American plc
64 | Stakeholder Value Added Leuphana Universitéat Lineburg
65 | Wellventure Monitor Fortis Foudation Netherlands and Erasmus
University Rotterdam
66 | Star Social Firm Social Firms UK
67 | Social Enterprise Mark Social Enterprise Mark Company
68 | Community Impact Mapping Development Trust Association
69 | Outcome Star Triangle Consulting Social Enterprise
70 | Weelbeing Measure New Philantropy Capital (NPC)
71 | COSA Methodology Sustainable Commaodity Initiative
72 | C3 Perform Bristol City Council
73 | Family of Measures Sawhill e Williamson
74 | Customer Service Excellent EMCQ
75 | Business Ethics Excellence Model European Business Ethics Network (EBEN)
-GR
76 | SIM Tool Survey INAFI
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Appendice 2

Dendrogramma che utilizza il legame Ward
Combinazione cluster distanza ridimensionata
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La competitivita dinamica degli ecosistemi
territoriali. Il caso degli eco-sistemi turistici
multilocali tra Italia e Svizzera
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Abstract

Obiettivo del paper: Questo paper si propone di analizzare in ottica “eco-dinamica
territoriale ” i driver emergenti della competitivita dei sistemi d’impresa. Le risorse naturali,
economiche e sociali proprie dei diversi sistemi territoriali locali e multilocali ed il loro
sviluppo integrato assumono in effetti una crescente centralita negli attuali processi
competitivi.

Metodologia: Considerando i precedenti studi sulla competitivita territoriale e turistica, ¢
proposto un modello strategico-ecologico elaborato attraverso lo strumento statistico della
SEM. Tale modello che riprende la logica della “costellazione del valore” mette in luce come
tutte le risorse e attivitd debbano interagire al fine di rendere competitivo un ecosistema
multi-territoriale.

Risultati: Tale modello risulta efficace nel determinare i driver della competitivita degli
ecosistemi multilocali, facendo emergere anche una relazione tra le loro “performance
competitive ” ed eventuali Gap tra risorse possedute e attivabili.

Limiti della ricerca: Il modello si basa su valutazioni degli stakeholder e dunque
potrebbe essere “viziato” da fattori soggettivi e tuttavia “compensato o attenuato ” nei grandi
numeri. Sarebbe inoltre opportuno ripetere la ricerca in diversi contesti e diversi periodi.

Implicazioni pratiche: Nel paper si propone un’applicazione empirica del modello
all’Eco-Sistema del lago di Garda e a quello del Ticino, dal quale emergono indicazioni di
marketing e di policy territoriali e multiterritoriali.

Originalita del lavoro: L’introduzione di un modello eco-dinamico per valutare
lefficiente utilizzo delle risorse territoriali, considerando oltre ai tradizionali fattori

*

Ordinario di Economia e Gestione delle Imprese - Universita degli Studi di Milano
e-mail: luciano.pilotti@unimi.it

Dottore di Ricerca in Business History and Management, Post Doc Researcher -
Universita degli Studi di Milano

e-mail: roberta.apa@unimi.it

Professore a Contratto di Marketing dei prodotti digitali - Universita degli Studi di
Milano

e-mail: alessandra.tedeschitoschi@unimi.it

Dottorando di Ricerca di Marketing turistico- Universita della Svizzera Italiana

e-mail: igor.sarman@usi.ch

e

sk

sinergie, rivista di studi e ricerche Ricevuto: 18 luglio 2012
n. 91, Maggio-Agosto 2013, pp. 83-102 Revisionato: 14 settembre 2012
ISSN 0393-5108 - DOI 10.7433/s91.2013.05 Accettato: 25 febbraio 2013



84 LA COMPETITIVITA DINAMICA DEGLI ECOSISTEMI TERRITORIALI

competitivi anche Internet ed in particolare le opportunita offerte per sviluppare relazioni tra
imprese, sistemi e territori e tra questi e i consumatori.

Parole chiave: competitivita turistica; ecosistemi turistici; driver della competitivita;
bundling e unbundling

Purpose of the paper: This paper aims to analyze in a “eco-territorial dynamism”
emerging driver s of business competitiveness. Natural economic and social resources,
typical of the different local and multi-local regional systems and their integrated
development are actually taking an increasingly central part in the current competitive
processes.

Methodology: Considering the previous studies on territorial and tourism
competitiveness we suggest a strategic model developed through the ecological-statistical tool
of SEM. This model that resembles the logic of “value constellation” highlights how all the
resources and activities must interact in order to make a competitive multi-regional
ecosystem.

Results: This model is effective in determining the driver s of competitiveness multi-local
ecosystems, revealing also a relationship between their “competitive performance” and any
gap between the held and activatable resources.

Limits of the research: The model is based on assessments of stakeholders and thus could
be “defective” by subjective factors, and yet it is “compensated or mitigated” in large
numbers. It would also be appropriate to repeat the research in different contexts and
different times.

Practical implications: This paper suggests an empirical model for the MultiLocale Eco-
System of Lake Garda and the Ticino, which brings out a territorial and multi- territorial
marketing policy.

Originality of the study. The introduction of a dynamic economic model for evaluating
the efficient use of territorial resources, considering besides the traditional competitive
factors also the Internet and in particular the opportunities to develop relationships between
businesses, and territories and between these systems and consumers.

Key words: competitiveness of tourism; ecosystems tourism; driver of competitiveness;
bundling and unbundling

1. Competitivita e innovazione nel turismo: alcune ipotesi e scenari
emergenti

E ormai evidente che la complessita, intesa come varietd (nello spazio),
variabilita (nel tempo) e «indeterminazione» (nelle leggi causali), sia il tratto
distintivo degli attuali contesti competitivi, che richiedono sempre piu eccellenza e
integrazione dei servizi per migliorare attrattivita e competitivita di contesti
ecologico-territoriali, favorendo il rinnovamento e lo scambio di risorse attraverso la
triangolazione tra talenti, tecnologia e territorio & la Florida. E altrettanto noto che in
tali contesti la competitivita delle imprese, cosi come quella dei network e dei
sistemi, si basi sempre piu sulla capacita d’individuare e soddisfare i segmenti di
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mercato emergenti, quindi guardando ai fattori potenziali piu che a quelli derivabili

linearmente dal passato.

Tali politiche, peraltro, stimolano un continuo aumento della stessa complessita,
dilatando la varieta (differenziazione dei mercati e diversificazione dell’offerta), la
variabilita (contrazione dei cicli di vita dei prodotti) e la flessibilita di risposta ad
una domanda sempre meno standard e prevedibile. La sostenibilita nel medio
termine di questi vantaggi competitivi richiede quindi ai diversi player di attuare
politiche di posizionamento e ri-posizionamento continuo che rendano la propria
offerta unica ed inimitabile tanto nel mondo dei servizi, quanto in quello dei prodotti
materiali. Cio rende necessarie adeguate strategie di creative marketing, finalizzate
alla disarticolazione (unbundling) e riconfigurazione (bundling) delle diverse
componenti d’offerta (d’impresa, di network, di sistema e locale) per rispondere
meglio dei concorrenti alle aspettative dei diversi segmenti di utenti finali anche e
soprattutto attraverso una piu sostenibile e diffusa interazione con questi.

Tali aspetti emergono con particolare intensita nel settore del turismo nel quale
le risorse naturali (endowed) e quelle create del territorio, quale «destinazione
turistica», non sono piu di per se sufficienti per affrontare le nuove dinamiche
competitive, qualora non «attivate» e gestite in modo creativo, dai singoli operatori,
dal sistema e dallo stesso utente-consumatore anche e attraverso adeguate politiche
di destination management e di social community marketing.

Il settore del turismo da alcuni anni € infatti interessato da significativi
cambiamenti che rendono il binomio innovazione-territorio un driver critico della
competitivita dei sistemi d’offerta. Ci riferiamo:

- ai cambiamenti dei modelli di consumo caratterizzati dalla crescente domanda di
varieta, qualita, contenuti esperienziali, emozionali e di sense making. Contenuti
di per sé unici e non standardizzabili, dando valore a significati, a legami e a
identita auto-generate. L’emergere di questa domanda, che qui definiamo come
post moderna, si accompagna ad una progressiva articolazione delle forme
d’offerta, introducendo, in alcuni casi, una virtuosa circolarita tra creativita
domandata e creativita offerta;

- Dapertura al turismo di molti mercati, sino ad oggi non accessibili in senso
commerciale, economico e geografico e al conseguente aumento delle
alternative/forme d’offerta;

- alla progressiva disintermediazione dei tradizionali canali distributivi che si
accompagna alla diffusione della multicanalita dell’offerta e della co-produzione
da parte della domanda. Alla base di questa opportunita di sviluppo c¢’¢ la
capacita degli operatori di “ascoltare e/o conversare” con i consumatori, le cui
scelte sono sempre pit community based, volatili e poligamiche. Cio richiede che
la progettazione e la governance dell’offerta turistica si basi sempre piu sulla
«valorizzazione» delle componenti relazionali, rendendo 1'utilizzo del Web e di
tutte le sue potenzialita (dalla profilazione della domanda all’immaginazione,
produzione e promozione collaborativa dell’intera esperienza turistica) una
risorsa competitiva di grande importanza.
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Le dinamiche competitive, cui si & accennato, hanno progressivamente
aumentato la rilevanza dei sistemi territoriali locali, data [I’interdipendenza
(logistica, informativa e di marketing, oltre che di conoscenza e fiducia) tra sistemi,
istituzioni e singoli attori e dalla molteplicita di relazioni tra componenti materiali ed
immateriali dei sistemi d’offerta. Relazioni che nel complesso hanno modificato le
traiettorie evolutive del settore turistico, fino a ridisegnare gli ambiti competitivi
d’integrazione tra piu dimensioni micro, meso e macro. In tale settore, infatti, la
competizione si svolge non solo o non tanto tra singoli player e/o localita, ma
sempre piu tra eco-sistemi (territoriali, multi territoriali e/o regionali), la cui
competitivita si fonda non solo sulle tradizionali caratteristiche ambientali ed
attributi identitari e d’immagine forti, oltre che su vantaggi «dinamici e costruiti»,
ma anche e soprattutto sulle capacita d’imprese, sistemi e territori di rispondere in
modo differenziato alla domanda di creativita proveniente dai mercati.

Ad una prima sintesi dunque avremo che le strategie emergenti e necessarie per
competere nei mercati turistici post moderni vanno interpretate alla luce di un
concetto di destinazione e di servizio turistico piu ampio di quello tradizionale. Il
primo fa riferimento ai sistemi turistici multi-locali, che superano le tradizionali
aggregazioni geo-politiche in funzione dei diversi target di domanda; il secondo al
bene turistico quale bene complesso, composto da beni appropriabili e non
appropriabili (commons). In tal senso, potremmo dire, non esiste una one best way
per il turismo, ma esistono diversi modelli creativi dai quali possono derivare piu
combinazioni di servizi e di prezzo-qualita (e innovazioni) economicamente
sostenibili e conseguentemente piu possibilita di diversificazione delle forme
d’offerta, ottenute disaggregandone e ri-aggregandone le diverse componenti dentro
ed attraverso nuovi sistemi multi-territoriali e multi servizio. Cio rende necessario il
passaggio da una logica competitiva individuale o puntuale (territoriale) ad una di
sistema multi-locale e richiede alle imprese la capacita di agire trasversalmente tra
sistemi micro, vale a dire la singola impresa o rete, e sistemi macro, quali i sistemi
territoriali multilocali, utilizzando nuovi strumenti analitici, strategici ed operativi
che in particolare valorizzino la qualita e il posizionamento delle singole
componenti, ma anche (e soprattutto) di quella complessiva di «sistema ecologico
multilocale»’. Quest’ultima, in particolare, deriva dall’equilibrio dinamico tra
diversi livelli di sistema (territori, reti, imprese ed altri stakeholder) che puo
produrre esternalita a volte negative (es. congestione dei servizi), ma spesso anche
positive?, come nel caso delle infrastrutture e della comunicazione, solo per fare due

Ecosistema & un sistema in cui i singoli soggetti (individui, istituzioni, comunitd) si
muovono con azioni strategiche sia passive che attive e pongono differenti basi alla
generazione di valore per la governance dell’interdipendenza. Un sistema in cui la
creazione del valore avviene in un mondo non-zero-sum-based dominato da innovazione e
crescita comune. In proposito si veda Pilotti (2001, 2006). Sugli eco-sistemi turistici si
veda, Pilotti et al., (2010, 2011)

La qualita competitiva che emerge dagli eco-sistemi turistici multilocali (ESTmL)
pertanto non & una semplice somma di «singole qualita», ma va intesa come «qualita
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semplici esempi. Esternalita positive che si esprimono attraverso interdipendenze
tali da produrre la condivisione di valore derivante da storia, tradizioni o
consuetudini ed economie locali che sono virtuose condivise e comuni, e che
richiedono adeguati sistemi di Governance (dal basso) ¢ di Government (dall’alto)
interni ed esterni nella valorizzazione di tali eco-sistemi turistici complessi,
attraverso lo sviluppo delle loro capacita creative, individuali, collettive e
organizzative. In tal modo i diversi stakeholder saranno in grado di ricercare e
sperimentare continuamente la propria varieta e dunque costruire una propria
originalita da rendere complementare con altre e scambiarla per «governare» la
continua domanda di innovazione. In tale processo di scambio, alcune componenti
dei sistemi d’offerta si svilupperanno e altre deperiranno, ma qui risiede il rischio e
I’opportunita del matching tra le diverse componenti dei sistemi d’offerta turistici
per rispondere alla crescente domanda di varieta. Qui risiede 1’enorme potenziale
competitivo degli eco-sistemi-multilocali e la sua sostenibilita rispetto alle risorse
endowed e created. 11 tutto nell’ottica della soddisfazione e della creazione di fiducia
dei e tra i diversi stakeholder e tra diversi territori per accrescerne 1’attrattivita e la
valorizzazione e di conseguenza il riacquisto da parte di consumatori-utenti, sempre
piu evoluti, discontinui ed iper-segmentati, che si confrontano con un’offerta sempre
pitt ampia, flessibile ed accessibile per decomponibilita e ricomponibilita del
servizio. Da qui la necessaria revisione ed integrazione dei modelli di valutazione
della competitivita turistico-territoriale in senso ecologico.

Il lavoro affronta questi temi partendo da una sintetica review della letteratura sui
driver della competitivita (par.1), mettendone in luce la necessita di una loro
integrazione per tenere conto degli attuali cambiamenti nella competizione globale
che, di fatto, modificano gli stessi driver della competitivitad. Va osservato che il
concetto stesso di competitivita assorbe crescente complessita essendo “a complex
concept because a whole range of factor account for it. Competitiveness is both a
relative concept (i.e compared to what?) and is multi-dimensional (i.e, what are the
salient attributes or qualities of competitiveness ?) ” (Dwyer e Kim, 2003) e che non
esiste in letteratura un’univoca definizione di competitivita turistica. Tuttavia
ricomponendo i vari contributi & possibile affermare che una destinazione &
competitiva se dispone di un appeal capace di generare un’esperienza turistica
superiore a quella offerta da territori alternativi e quindi concorrenti. Questa
superiorita viene rilevata, oltre che dai tradizionali indicatori di performance (indice
di flussi in entrata, indice di permanenza media, tasso di occupazione lorda, reddito
prodotto, pil turistico, ecc.), anche dalla crescente integrazione sinergica tra le
risorse attrattive primarie (naturali, umane, artificiali) della destinazione, le
infrastrutture che ne agevolano la fruizione, le imprese turistiche, le industrie
complementari e di supporto a quella turistica, le istituzioni, la popolazione
residente e la domanda turistica.

aggregata o aggiunta» superiore alla loro sommatoria lineare, il cui livello deriva dalla
coerenza tra qualita di sistema e qualita dei singoli servizi.
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In tale direzione, il lavoro propone quindi un modello integrato per 1’analisi della
competitivita (par. 2), alla luce di un concetto di destinazione turistica piu ampio,
che come si e accennato fa riferimento a sistemi turistici multi-locali. 1l modello
riprende la logica della “costellazione del valore” delle destinazioni turistiche
facendola evolvere in senso ecologico. In particolare, questo modello, confrontando
la dotazione di diverse categorie di risorse (naturali, create, di supporto,
d’immagine, economiche e tecnologiche) dei sistemi territoriali consente di
valutarne le capacita attrattive eco-sistemiche attuali e potenziali e dunque la loro
competitivita. 1l modello, composto da 47 variabili, € stato validato attraverso uno
Structural Equation Modeling System (par. 3) con riferimento ai sistemi turistici
multi territoriali del Lago di Garda e dei Laghi del Ticino che fanno parte della piu
ampia Macro-Regione-Europea dei laghi del Nord.

2. La competitivita dei sistemi turistici tra territorio, risorse endowed e
created e destination management

La centralita del territorio e dei sistemi territoriali nella competizione globale
emerge chiaramente in letteratura. Alcuni autori si sono focalizzati su particolari
driver competitivi, altri hanno proposto modelli pit completi, ma pur sempre riferiti
alle «destinazioni turistiche», traslando concetti dal macro al micro, non
considerando in tal modo le esternalita derivanti dalle inter-connessioni macro=>
meso=> micro=> macro (...) che fanno dell’ecologia sistemica e della creativita uno
dei driver principali della competitivita dei sistemi turistici multilocali nei mercati
globali.

In particolare, per quanto concerne i driver della competitivita delle destinazioni
turistiche, questi sono stati di volta in volta individuati in fattori strutturali ed
ambientali (Govers e Go, 1999), in aspetti “soft” quali la qualita del capitale sociale,
le relazioni e la capacita innovativa (Senn 2002; Buhalis, 2000), nelle policy
territoriali (Poon, 1993), nelle politiche dei singoli operatori e negli stessi
comportamenti della domanda (Rispoli e Tamma, 1995; Valdani e Guenzi, 1998).
Particolare attenzione ¢ peraltro dedicata all’immagine del territorio quale co-
determinante della qualita percepita (Gronroos, 1994) che risulta dall’interazione tra
diverse componenti materiali ed immateriali (prodotti, eventi, utenti, contesti,
atmosfere e cosi via). Componenti non necessariamente collegate tra loro o
congruenti nel significato, che richiedono adeguate politiche finalizzate a creare
un’immagine coerente e condivisa, quale risorsa di fiducia dalla quale dipende
Iattrattivita ed il riacquisto di un prodotto/localita turistica (Ostilio, 2000). La
coerenza tra immagine ed identita (industriale e/o turistica) dei sistemi territoriali
(patrimonio «interno» di risorse e competenze dei sistemi stessi) & considerata un
ulteriore driver competitivo (Kotler e Gertner, 2002), cosi come il brand collettivo,
quale risorsa relazionale che crea e mantiene un vantaggio sostenibile nel tempo
(Ambler, 1995, Fournier, 1998).
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Quanto agli schemi analitici pitu complessi che considerano diversi driver di
competitivitd, questi generalmente sono riconducibili ad approcci «neo-
strutturalisti», quale quello di Crouch e Ritchie (1999; 2003), o ad approcci
«resource based» (Dwyer e Kim, 2003). In particolare, Crouch e Ritchie
considerano quali driver competitivi le core resources, i supporting factors, le
policy territoriali e il destination management, riconducendo la competitivita di una
destinazione turistica non soltanto dalla sua dotazione di risorse naturali, storiche e
culturali, ma anche dalle competenze e sinergie locali che la stessa & in grado di
atttivare. Dwyer e Kim propongono invece un framework (Pilotti et al., 2011) in cui
i comportamenti dei consumatori e la struttura della domanda rappresentano le
determinanti principali della competitivita delle destinazioni turistiche, oltre alle
risorse naturali, artificiali e di supporto. Tali modelli tuttavia esaminano i driver
della competitivita solo tramite un confronto tra i valori medi delle valutazioni che
ogni singolo item ha ricevuto dai principali stakeholder dell’area in oggetto, non
esplorando le relazioni tra di essi, come nel modello da noi proposto.

Piu di recente Caroli (2009) ha ricondotto la competitivita di una destinazione
turistica alla sua meta-capacita di «creare valore» per la domanda, mettendo il turista
nelle condizioni di co-produrre la propria esperienza, differenziandola in tal modo
dalle offerte concorrenti. In tale ottica, la qualita competitiva di una destinazione
turistica e determinata in base ad un preciso mix di capacita, identificate in base alle
attivita fondamentali che il turista svolge durante la propria esperienza turistica,
organizzate «a la Porter» in una «catena del valore delle capacita». Il modello
riprendendo alcuni concetti di economia territoriale e delle citta in una prospettiva
ecologica sviluppati da Pilotti (2001; Pilotti e Ganzaroli, 2009), distingue le
capacita primarie dalle capacitd trasversali. Le prime sono le generatrici
fondamentali del valore in quanto influenzano direttamente il modo in cui il turista
fruisce dell’offerta di una localita (capacita di comunicare, informare, accogliere,
ospitare, intrattenere e stupire, etc.). Le capacita trasversali comprendono sia la
capacita di integrare le componenti piu rilevanti dell’offerta di una destinazione
turistica (integrazione interna) e queste ultime con quelle di altre destinazioni vicine
(integrazione esterna), sia la capacita di pianificare e sostenere uno sviluppo turistico
sostenibile e le caratteristiche socio-economiche della destinazione turistica.

Nel complesso dunque la competitivita emerge in tutte le sue dimensioni
nell’ambito dei sistemi turistici territoriali, la cui centralitd nella competizione
globale & ampiamente riconosciuta. Si tratta, in effetti, di sistemi multi settoriali
dove la domanda manifesta da un lato una crescente richiesta di prodotti
caratterizzati da contenuti di differenziazione identitaria (ambientali, sociali, storici
e culturali, etc.) e dall’altra una sempre minore intermediazione tra player settoriali
(alberghi, tour operator, etc.) e territorio (vacanza come opportunita di
apprendimento), facilitando i processi di co-creazione dell’esperienza d’acquisto e di
consumo. Tutto cio richiede una governance efficace dei sistemi turistici territoriali
(STL), delle loro risorse endowed & created, in un processo che € sempre piu di tipo
bottom up che consente di condividere con i diversi stakeholder gli obiettivi di
sviluppo, mantenimento e sostenibilita della destinazione turistica prescelta. E



90 LA COMPETITIVITA DINAMICA DEGLI ECOSISTEMI TERRITORIALI

inoltre riconosciuto che sono le destinazioni che competono e non piu le singole

imprese e che la capacita di attrarre risorse (flussi turistici, nuovi capitali e nuove

competenze), non deriva piu di per sé dall’azione di singole componenti territoriali

(imprese turistiche o istituzioni di singole aree), ma ¢ il risultato di una loro attivita

sistemica, integrata in un coerente piano di sviluppo turistico, che esprime e

compone i diversi interessi espressi dal territorio spesso entro logiche di auto-

organizzazione e vocazionali e dunque favorendo ecologie emergenti (Govers e Go,

1999; Weaver e Oppermann, 2000; Flagestad e Hope, 2001).

Non emerge tuttavia la necessita di «disaggregare» i diversi mercati turistici e
«ricomporli» in modo flessibile in eco-sistemi territoriali finalizzati a soddisfare la
domanda in modo sostenibile. La nostra idea & che:

a. la competizione a livello internazionale non sia, infatti, limitata, né possa
limitarsi, alle tradizionali aree geo-politiche o geo-territoriali, ma si svolga tra
piu territori meta-organizzati, al cui interno la creazione del valore avviene in un
mondo non-zero-sum-based dominato da innovazione e crescita comune (Pilotti,
2006), i cosiddetti «Eco-Sistemi Turistici Multi-Locali».

b. la competitivita degli Eco-Sistemi turistici multilocali si fondi non solo sulla
ricchezza e sul dinamismo di fattori inimitabili dei quali il «singolo» territorio
diviene contenitore «ecologico» (Pilotti, 2006) - che affonda innanzitutto nella
storia e nelle istituzioni diffuse, nella capacita di alimentare con le proprie radici
nuovi modi di fare, produrre e consumare - ma anche su nuove modalita di
connessione tra gli individui e le loro istituzioni e tra questi ultimi e quelli di altri
territori contigui.

Il passaggio da una logica competitiva individuale o puntuale (territoriale) ad una
di Eco-Sistema multi-locale, presuppone 1’esistenza di obiettivi comuni verso i quali
far convergere capacitd comunicative e progettuali, risorse umane e finanziarie ed
energie morali.

E necessaria inoltre, la continua ricerca di un adeguato livello di consenso
(mobilitazione, consultazione, concertazione e legittimazione degli attori) nonché la
capacita degli attori coinvolti di definire e rispettare regole chiare di comportamento
ed azione verso una superiore social choesion. Si tratta ad evidenza di un concetto di
offerta turistica pit ampio e profondo, in base al quale si allargano notevolmente i
confini dell’analisi delle fonti di competitivita e degli interventi per la loro
implementazione per una sorta di multidimensionalita dinamica dell’oggetto di
indagine. Da qui nasce anche la necessita di adottare nuovi metodi per misurare la
competitivita delle destinazioni turistiche, integrando i modelli qualitativi pit sopra
brevemente ricordati.
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3. Un modello per valutare la competitivita dinamica e
multidimensionale degli EcoSistemi Turistici Multi Locali

La relazione tra competitivita e risorse endowed e created emerge
compiutamente adottando la prospettiva ecologica nell’analisi della competitivita
dei sistemi turistici. Tale approccio, tra I’altro si basa sull’idea che la competitivita
territoriale non possa emergere dal confronto statico delle prestazioni dei diversi
territori e neanche come semplice somma della competitivita delle imprese locali per
cui non e sufficiente adattare approcci «macro» a contesti locali, 0 approcci «micro»
a contesti pit ampi (territori).

E invece necessario adottare un approccio che preveda un livello analitico
intermedio tra il «micro» (imprese) ed il «macro» (nazioni), un meso-livello
economico in cui sono coinvolti anche aspetti sociali e relazionali oltre che le
connessioni tra mercati e non-mercati capaci di sollecitare la formazione auto-
organizzata sia delle vocazioni, sia 1’attivazione di nuove competenze. In tal senso,
il territorio diventa la vera risorsa per lo sviluppo.

Il suo valore non é statico, ma dinamico e pertanto fattore di creativita e di
innovazione potenziale, mobilitabile attraverso interventi e progetti coordinati,
generando scambi sia al proprio interno, sia con aree geografiche esterne, al fine di
creare valore per la comunita di riferimento®.

I territori assumono in tal modo, il ruolo di tessuti connettivi e spazi relazionali,
ovvero contesti caratterizzati da dense interazioni, preziose per la produzione di
valore economico, sociale e relazionale (Paiola, 2006) alimentato da diffusi
inspessimenti comunitari. Tali aspetti vanno ad evidenza considerati nell’analisi
della competitivita di una destinazione turistica.

In quest’ottica nelle pagine che seguono proponiamo un modello per la
definizione dei driver che maggiormente rendono piu competitivo un ESTmL. Tale
modello riprende la logica della “costellazione del valore”, superando in tal modo la
tradizionale ““catena del valore” delle destinazioni turistiche (Fig. 1). Si tratta, infatti,
di un modello strategico-ecologico dal quale emerge come tutte le risorse e attivita
debbano interagire al fine di rendere competitivo ed attrattivo un ecosistema multi-
territoriale, multi-strato e multi-periodale.

Tale modello valuta, in ottica eco-dinamica, I’efficiente utilizzo delle risorse
territoriali endowed e created e considera oltre ai tradizionali fattori competitivi
anche Internet ed in particolare le opportunita offerte per sviluppare relazioni tra
imprese, sistemi e territori e tra questi e i consumatori, direttamente o attraverso i
social media.

Tale affermazione prende le mosse da contributi che si focalizzano sul ruolo della
variabile “relazionale” nella governance territoriale [Caroli, 1999; Van den Berg e Braum,
1999;] e che, in particolare, riconducono il successo competitivo dei territori alla capacita
di gestire lo “spazio globale dei flussi”, piuttosto che nella sola valorizzazione delle
risorse endogene in chiave atomistica..
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Fig. 1: Modello di Ecologia del valore
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Fonte: ns. elaborazione

Il modello & composto da 7 macro variabili suddivise seguendo 1’impostazione

del modello integrato per la valutazione della competitivita delle destinazioni di
Dwyer e Kim (2003), introducendo la macro variabile Web e ICT, che a nostro
avviso completa il set dei driver che rendono competitivo un sistema turistico. Si
tratta in particolare delle:

Risorse endogene: quali il patrimonio naturale e culturale. Spesso costituiscono
la vera fonte del vantaggio competitivo di un’area essendo scarsamente imitabili
e quindi altamente differenzianti Esse sono costituite dal patrimonio naturale
(clima, flora e fauna, ambiente naturale etc.) e culturale (storia, costumi,
monumenti, cucina, tradizioni, arte, musica, etc.)”.

Risorse create: si tratta delle strutture turistiche, di per se imitabili, riproducibili
e rinnovabili. Tali risorse, essendo create, possono cambiare nel tempo e, rispetto
alle risorse endogene sono piu rinnovabili, anche se in certi casi esse possono
essere legate a particolari significati storici o artistici (particolari opere
archeologiche o d’arte) e quindi non essere rinnovabili.

Fattori di supporto: determinano la capacita produttiva del settore e la carrying
capacity del sistema quali le infrastrutture generiche, la qualita dei servizi,

Il patrimonio cultura rappresenta una potente forza attrattiva nella prospettiva del
visitatore (Murphy et al., 2000).
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I’accessibilita delle destinazioni, 1’ospitalita e i legami con i mercati (Dwyer e

Kim, 2003). Le organizzazioni pubbliche e private che possiedono specifiche

capacitd non facilmente imitabili, possono essere un’importante fonte per

sostenere i vantaggi competitivi (Barney, 1991; Prahalad e Hamel, 1990), in
quanto provider di infrastrutture che supportino le attivita turistiche.

- Destination management: include tutti i fattori che regolano ed influenzano lo
sviluppo di una destinazione turistica (Dwyer e Kim, 2003), gestendo nel lungo
periodo il matching tra gli interessi dei diversi stakeholder (Buhalis, 2000).

- Contesto socio-economico: rappresenta un fattore critico di successo per un
sistema turistico, come dimostrato anche da vari studi a livello regionale che
sono basati sulla nozione per cui il processo innovativo delle imprese non puo
essere separato dall’ambiente in cui sono inserite. Tale fattore include tra I’altro
il sistema normativo, le relazioni tra gli attori pubblici e privati all’interno della
regione.

- Web e le ICT: intesi come facilitatori dello sviluppo della domanda e dei processi
di co-creazione e condivisone dell’intero processo di acquisto-consumo e post
consumo dei servizi turistici.

- Immagine e identita percepita: il brand territoriale rappresenta senza dubbio uno
strumento indispensabile attraverso cui capitalizzare il valore comunicativo e
relazionale di un ESTmL, in quanto ne differenzia e ne garantisce la qualita dei
prodotti/servizi, contribuendo in tal modo alla formazione delle preferenze e al
consolidamento della qualita percepita (Valdani e Ancarani, 2000).

La rilevanza e le connessioni tra queste variabili, come vedremo, sono state
analizzate tramite una factor analysis, che come é noto, consente di ottenere una
riduzione della complessita del numero dei fattori che spiegano 1’attrattivita di un
sistema turistico, spiegando i legami, le interazioni e le dipendenza tra le variabili
osservate. La nostra idea, infatti, ¢ che la connessione e l’interazione che
configurano le interdipendenze di tutti i fattori evidenziati consenta di co-creare (ad
attori, istituzioni e meta-organizzatori) - anche per processi auto-organizzati - qualita
e valore per ’ESTmL, determinandone I’attrattivita e la competitivita. Il valore e la
qualita dell’intero sistema saranno maggiori quanto piu sono equilibrate le sue
componenti sia in relazione all’apporto diretto al valore (fattori di appropriabilita),
sia in relazione alla riduzione dei costi complessivi (fattori di esternalitd) e
all’innovazione (apporto di knowledge, per esempio attraverso valorizzazione
identitaria) (Pilotti, 2001).

Il soddisfacimento dei diversi stakeholder crea inoltre fiducia ed incentivi ad
investire nel territorio per aumentare I’attrattivita e rigenerare le esternalita, che
saranno in parte internalizzate dagli attori dinamici e dagli innovatori. Il potere
differenziante e il potenziale competitivo dipendono sempre pit da elementi non
materiali ed intangibili, in particolare dall’identita, dalle conoscenze trasferite e dalla
fiducia, spesso incorporati in artefatti e nei servizi erogati dall’area turistica locale.
Tale approccio consente di tener conto dell’esigenza sistematica di cambiamento
attualmente richiesta dalla competizione internazionale per rispondere alla crescente
domanda di varieta e qualita e dunque all’allungamento delle code di offerta e di
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domanda. Il primo aspetto, infatti, si riferisce in particolare all’emergere anche nel
settore turistico del fenomeno della cosi detta “coda lunga”, il secondo fa
riferimento alla domanda di prodotti multitasking (che rispondano ad aspettative
diverse e variabili nel tempo e nello spazio). Questi due aspetti saranno approfonditi
nelle pagine che seguono, con riferimento al caso dell’ESTmL del Garda e a quello
del Ticino. In tale ottica un ESTmL & tanto piu competitivo quanto piu riesce a
rispondere ad una domanda sempre piu segmentata e pur tuttavia interconnessa da
specifici nodi che vanno via via identificati e resi attivi, modificando le forme di
erogazione dei servizi. Cido richiede, come gia detto, un matching tra tutte le
componenti del sistema, per valorizzare ’offerta complessiva, differenziando ed
amplificando le identita delle singole componenti come coerente up-grade
dell’identita originaria.

4. Metodologia, definizione del modello e risultati
4.1 Contesti di riferimento

Il modello ¢ stato testato e validato con riferimento I’ESTmL del Lago di Garda
e quello dei Laghi del Ticino che si caratterizzano per potenzialita di sviluppo
inesplorate oltre che per il carattere multi-provinciale e multi-regionale (Garda) e
multi-locale (Ticino). Si tratta inoltre di due Sistemi turistici che hanno un peso
decisamente rilevante dell’ambito della Macro Regione Europea dei laghi del Nord,
sia in termini di strutture che di flussi turistici (si veda in proposito le Tabb. 1 e 2).

4.1.1 L’ESTmL del Lago di Garda

Il sistema gardesano raggruppa pit di 40 comuni (25 rivieraschi) distribuiti in tre
sponde, quella Bresciana, Veronese e Trentina. Tale sistema turistico che attrae ogni
anno circa 3,8 milioni di turisti che si distribuiscono in 3.788 esercizi alberghieri ed
extra alberghieri, per un totale di 19 milioni di presenze circa.

Tab.1: Capacita ricettiva alberghiera ed extralberghiera dei principali Laghi
della Macro-Regione Europea dei Laghi del Nord Anno 2010 e variazione % 2003/10

1.007 0,30% 65.817 20,93% 2.781 9,53% 126.602 7,91%
190 1,60% 10.160 11,93% 1.196 51,78% 15.588 -6,01%
214 -3,60% 13.311 10,41% 217 16,04% 28.805 0,86%
499 -11,01% 20.410 -12,96% N.D. - N.D.

Fonte: Elaborazione dell'Osservatorio laghi su dati Istat e O-Tur, 2010
http://users2.unimi.it/osservalaghi/
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Tab. 2: Capacita ricettiva alberghiera ed extralberghiera dei principali Laghi
della Macro-Regione Europea dei Laghi del Nord Anno 2010

arrivi presenze arrivi presenze
2.470.931 9.104.830 1.527.808 10.053.696
260.763 824.417 62.960 435.578
523.880 1.492.951 248.318 1.483.337
1.106.816 2.487.164 N.D. 2.021.372

Fonte: Elaborazione dell'Osservatorio laghi su dati Istat e O-Tur, 2010
http://users2.unimi.it/osservalaghi/

Quanto alle performance del sistema turistico gardesano, basta qui ricordare
come nel periodo 2003/2010 le presenze e gli arrivi alberghieri siano aumentate
rispettivamente del 30,3% e del 23,2%, quelle extralberghiere rispettivamente del
34,5% e del 24% circa. Nello stesso periodo il Tasso di occupazione Lordo
alberghiero é passato dal 37% al 38% e quello extralberghiero dal 20% al 22%,
confermando la tenuta del sistema gardesano anche in periodi di crisi.

4.1.2 L’ESTmL del Ticino

Nel territorio del Canton Ticino vi sono due laghi: il Ceresio (Lago di Lugano) e
la parte piu settentrionale del lago Maggiore. Dal punto di vista istituzionale, il
Canton Ticino & suddiviso in 11 Enti Turistici Locali a loro volta raggruppati in 4
regioni turistiche (Bellinzona e Alto Ticino, Lago di Lugano, Lago Maggiore e Valli
e Mendrisiotto).

L’ESTmL dei laghi del Ticino si caratterizza per la presenza di 500 strutture
alberghiere che nel 2010 hanno registrato un totale 2,5 milioni di presenze (si veda
la Tab. 2) in trend di diminuzione (tra il 2000 e il 2010 gli arrivi sono diminuiti del
9.6% e le presenze del 18.8%, con la conseguente contrazione dell’offerta del 16%
circa (Tab.1).

4.2 Metodologia della ricerca

I dati sono stati raccolti attraverso un’indagine diretta (questionario CAWI)
presso un campione di operatori alberghieri ed extralberghieri. L’analisi ha
approfondito da un lato il comportamento della domanda (criteri di scelta,
aspettative, comportamenti d’uso, motivi di soddisfazione/insoddisfazione);
dall’altro i comportamenti degli operatori (caratteristiche strutturali, strategie,
marketing e performance) e la rilevanza dei network relazionali tra i diversi
stakeholder.

Il questionario proposto & stato costruito sulla base dei risultati di una prima
indagine condotta nel 2009 e di numerosi incontri con i principali stakeholder del
sistema turistico della Macro-Regione dei laghi del Nord-Italia (Associazioni degli
albergatori, enti pubblici, ecc.) ed un workshop nel quale si sono incontrati le
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principali istituzioni, gli operatori turistici e alcuni rappresentanti del mondo
accademico specializzati sul turismo. Tali attivita hanno permesso di individuare il
set di driver rilevanti per la competitivita di tale sistema e la relativa valorizzazione
da parte della domanda (47 variabili osservabili).

Il questionario & stato inviato a 1100 strutture ricettive® di tutta I’area gardesana.
Il tasso di risposta € stato del 14%, pari a 156 strutture ricettive (gli esercizi
alberghieri rappresentano il 41% del totale e gli extra-alberghieri il 59%). Nel caso
del Ticino, il tasso di risposta ¢ stato dell’11% per un totale di 113 rispondenti, di
cui 46 hotel (40.7%) e 67 strutture paralberghiere (59.3%).

4.3 Strumenti analitici, formulazione del modello e risultati

Come accennato, I’obiettivo di questo lavoro ¢ quello di integrare gli attuali
modelli di analisi della competitivita delle destinazioni turistiche, in particolare
esaminando le relazioni tra le sue diverse componenti. Cio e stato effettuato
attraverso lo studio di una dimensione “latente”, che qui definiamo competitivita
turistica, in grado di sintetizzare i singoli fattori osservabili che caratterizzano un
ecosistema turistico multi-locale, cercando di capire se questi sottendono uno o piu
costrutti teorici comuni non osservabili (le 7 macro variabili) e come questi si
riflettono sul livello di competitivita complessiva del sistema.

Per tal motivo si € reso necessario 1’utilizzo di uno strumento in grado di poter
fornire una struttura matematica piu complessa al modello presentato, tale strumento
é rappresentato dal Modello di Equazioni Strutturali (SEM) che permette di studiare
simultaneamente la struttura delle interconnessioni esistenti tra variabili esplicative
osservate (le 47 sottovariabili) e fattori latenti, sintesi di singoli fattori osservati (le 7
macro-variabili e la competitivita). Tale strumento & peraltro gia stato applicato in
diversi studi del settore turistico®.

In particolare, in una prima fase il modello teorico ipotizzato é stato tradotto in
un sistema di equazioni e relazioni tra variabili (Fig. 2).

Il nucleo del modello ¢ formato dalla variabile latente (ng) Competitivita che €
collegata con un nesso causale diretto con le altre 7 variabili latenti (1, 1y), tali
legami sono indicati dai coefficienti f.

Su un totale di 3918 strutture, tenendo in considerazione che di queste 2366 sono alloggi
in affitto e quindi spesso piu unita fanno capo ad una sola persona o agenzia e dunque non
e stato possibile reperire tutti gli indirizzi mail. Inoltre vi & ancora una piccola percentuale
di strutture che non possiedono il sito internet.

Ad esempio per testare la relazione tra le motivazioni di viaggio dei turisti e la
destinazione scelta o piu in generale le percezioni dei turisti (Rangaswamy et al., 2009; o
gli effetti strutturali di quattro fattori di impatto turistico (perceived tourism development
impacts, environmental attitudes, place attachment, development preferences about
destination attractions/resources, and support for destination competitive strategies)
sull’impatto turistico totale e sul supporto dei residenti allo sviluppo turistico (Yoon, et
al., 2001).
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Fig. 2: Rappresentazione grafica del modello
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Le variabili latenti (n;_ n7) derivano a loro volta dalle 47 variabili osservate. In
particolare le variabili Varl, Var2, Var3, Var4, Varb, sono gli indicatori della
variabile latente ml; le variabili Var6, ...., Varl3 della variabile latente 2; le
variabili Varl4, ...., Var22 della variabile latente n3; le variabili Var23, ...., Var29
della variabile latente n4; le variabili Var30, ...., Var38 della variabile latente n5; le
variabili Var39, ...., Var43 della variabile latente 16; le variabili Var43, ...., Var47
della variabile latente n7. 1 coefficienti che legato le variabili latenti a quelle
osservate sono i Ax. Gli indici Alpha Cronbach e p Dillon-Goldstein hanno un buon
livello di accettabilita (> 0,8), rilevando dunque un alto livello di correlazione tra le
variabili e un elevato grado di consistenza interna in ogni blocco indice che il fattore
latente riesce a spiegare bene le variabili osservate sottostanti. Inoltre gli indici GFI-
garda (0,875), GFl-ticino (0,775), AGFI-garda (0,8243), AGFI-ticino (0,7456)
indicano un buon adattamento del modello ai dati.

Successivamente ¢ stata effettuata 1’analisi dei coefficienti strutturali che ha
permesso di valutare se il modello proposto e in grado di sostenere le ipotesi
teoriche che lo costituiscono. La prima evidenza emergente & che il modello
convalida le ipotesi teoriche in quanto presenta tutti coefficienti di correlazione
positivi tra le variabili prese in esame, anche nel caso della variabile Web e ICT qui
introdotta. Quanto ai coefficienti strutturali che legano le variabili osservate alle
relative 7 macro-variabili e quelli che legano quest’ultime alla wvariabile
“Competitivita” dei due sistemi turistici considerati, questi sono evidenziati dal Fig.
3, mentre la Tab. 3 evidenzia ’impatto di ogni macrovariabile sulla “competitivita”
(coefficienti B).
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Fig. 3: Rappresentazione grafica del modello con i parametri stimati:
STML Garda e Laghi Ticino
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Tab. 3: Livello di impatto delle macro-variabili sulla variabile “Competitivita”
dei Sistemi territoriali Garda e Ticino

Fonte: ns. elaborazione

In particolare, come si osserva dalla tabella 3, nel caso del Garda emerge
chiaramente che la Competitivita & fortemente influenzata dai Fattori di supporto e
dal Destination Management vale a dire dallo sviluppo di fattori che facilitano la
fruizione dei servizi turistici e di adeguate politiche d’indirizzo ¢ coordinamento.

Le variabili contesto socio-economico, risorse create, Web-ICT e immagine e
identita percepita hanno un medio impatto sulla variabile competitivita. Questi
risultati confermano le aspettative: il contesto socio-economico (sicurezza dei
luoghi, stabilita economica e politica) & un attrattore essenziale della domanda e
influenza le scelte d’investimento delle imprese; le risorse create sono rilevanti
nella realizzazione dell’intera esperienza turistica; il Web e I’ICT rispondono alle
nuove logiche comportamentali dei turisti (internet quale fonte primaria di
informazione e connessione); I’immagine e ’identita percepita influenzano le scelte
della domanda, scelte che come si é detto sono sempre pit condivise e “virali”. Per
contro, risulta piuttosto inaspettato il ridotto impatto delle risorse endowed. Tali
risorse insieme ai fattori d’offerta turistica vengono generalmente considerati
importanti forze generatrici di domanda (Formica e Uysal, 1998) e soprattutto
primarie determinanti dall’attrattivita turistica (Crouch, 2006). Da qui la
considerazione che anche i sistemi turistici non dotati di risorse naturali attrattive, di
clima favorevole, di risorse culturali e tradizioni forti (variabili non o difficilmente
acquisibili e/o migliorabili), possono incrementare la propria competitivita agendo
sugli altri driver.

5. Conclusioni

Nel complesso tale modello risulta efficace nel determinare sia i driver della
competitivita degli ecosistemi multilocali, sia le policy territoriali e multi territoriali
necessarie per migliorarne la competitivita e ridurne le eventuali asimmetrie
emergenti. Per una sua effettiva validazione & tuttavia necessaria la sua applicazione
a differenti contesti. In tale direzione, come si & accennato, € stata effettuata una
prima convalida applicandolo all’ESTIm del Ticino. Anche in questo caso la SEM
ha confermato che i fattori che maggiormente incidono sulla competitivita
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complessiva sono i fattori di supporto e il Destination Management (si veda la
Tab.3) rilevando dunque, come per il sistema Gardesano, che un sistema
competitivo debba saper offrire efficienti facilitazioni che permettano ai turisti di
poter usufruire dei servizi turistici garantendo, ad esempio, la possibilita di facili
spostamenti sia con mezzi pubblici che privati, una location pulita ed ordinata,
strutture sanitarie adeguate, centri di informazione e assistenza efficienti. Ma tutto
cid ¢ condizionato da un’efficiente attivita di indirizzo e coordinamento dei
Destination Manager. Si puo allora evincere che un intervento primario su tali due
fattori sia essenziale al fine di incrementare la competitivita del sistema. Tuttavia nel
caso Ticinese emerge che le variabili contesto socio economico e [l'immagine e
l’identita percepita hanno un peso decisamente superiore rispetto a quanto emerso
per il Garda, dovuto principalmente al migliore background normativo e relazionale
che disciplina il contesto Svizzero. E inoltre confermata la relativa minor rilevanza
delle risorse endowed e di quelle created, confermando dunque 1’ipotesi secondo la
quale le risorse naturali e territoriali non sono piu sufficienti per affrontare in modo
vincente la crescente competitivita turistica, ma si rende necessaria una governance
efficace che crei soddisfazione e fiducia tra i diversi stakeholder.

Va peraltro segnalato che il modello si basa su valutazioni degli stakeholder e
dungue potrebbe essere “viziato” da fattori soggettivi e tuttavia “compensato o
attenuato” nei grandi numeri. Tale limite potrebbe essere superato individuando per i
diversi driver indicatori oggettivi. Sarebbe inoltre opportuno ripetere la ricerca a
“rolling”, al fine di testare la validita del modello nel tempo anche al variare di
condizioni esterne e per evidenziare I’evoluzione dei fattori ¢ della loro influenza
sulla competitivita.
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La vocazione territoriale
come mito razionalizzante
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Abstract

Obiettivo del paper: Il lavoro, al fine di contribuire al dibattito sui processi di
governance del territorio, ha [’obiettivo di proporne una visione ‘situazionista’ alternativa
alla visione prevalente, qualificata come ‘unitaria’ o ‘sistemica’.

Metodologia: Il lavoro, di taglio teorico-concettuale, pone a confronto due paradigmi,
entrambi pienamente riconducibili alle discipline manageriali, che forniscono una differente
chiave di lettura interpretativa di cosa sia il territorio e, conseguentemente, di quali siano i
processi attraverso i quali si delinea la governance di un territorio.

Risultati: Lo spunto é la rivisitazione del concetto di ‘vocazione territoriale’ che, da
elemento pseudo-oggettivo e ‘naturalmente’ osservabile e condivisibile da tutti gli attori di un
certo territorio e in un certo momento storico, diviene “mito razionalizzante”, ovvero un
costrutto intersoggettivo privo dell’aura di oggettivita e di funzionalita agli interessi del
territorio e frutto, seppure solo in parte intenzionale, dell’azione strategica di una coalizione
pro-tempore dominante.

Originalita e limiti della ricerca: L opzione situazionista, elemento di originalita del
lavoro, invita a prendere le distanze da modelli predittivi ex ante. Il deficit predittivo,
tuttavia, pur palesandone un limite operativo, non ne qualifica un limite epistemologico in
quanto, parafrasando Hayek, esprime una consapevole e caratterizzante rinuncia alle
“pretese di conoscenza” tipiche degli approcci neo-positivisti.

Implicazioni pratiche: La rilettura dei processi di governance di un territorio proposta
ridimensiona la portata dei modelli di management strategico e di marketing territoriale e
propone la tortuosa strada dell’esplorazione delle strategie - cooperative e conflittuali -
messe in atto da attori e/o coalizioni locali per perseguire propri interessi.
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Parole chiave: territorio; governance; vocazione territoriale; mito razionalizzante; potere;
quadro istituzionale

Purpose of the paper: The paper aims to contribute to the debate on the territory
governance processes by giving an alternative vision, called ‘situationist’, compared to the
prevailing one, defined as ‘unitary’ or ‘systemic’.

Methodology: In this theoretical paper we compare two paradigms, both belonging to the
management studies, which provide a different view of what is the ‘territory’ and,
consequently, what are the processes of governance of a territory.

Findings: The idea is to revisit the concept of ‘territorial vocation’ that, from objective,
observable and shared by all the actors of a certain territory and in a certain historical
moment, becomes a ‘rationalizing myth’. An intersubjective construct not assisted by an aura
of objectivity and functionality to the interests of the territory. The result, influenced by
unintended effects, of the strategic action of a pro-tempore dominant coalition.

Originality and limits of the study: The situationist perspective, point of originality of
this work, is far from predictive models. This operational limit, however, does not also qualify
an epistemological limit. Paraphrasing Hayek, it expresses a conscious and characteristic
renunciation to the ‘pretence of knowledge’ typical of neo-positivist approaches.

Practical implications: The different insight into the territorial governance processes
debunks models of strategic management and place marketing and proposes the winding road
of exploration of the strategies - cooperative and conflictual - enacted by actors and / or local
coalitions to pursue their interests.

Key words: territory; governance; territorial vocation; rationalizing myth; power;
institutional framework

1. Riflessioni introduttive

Le profonde trasformazioni che caratterizzano 1’economia mondiale stimolano
gli studiosi delle scienze sociali, i manager e i pubblici amministratori a
sperimentare nuove prospettive di osservazione atte a interpretare le logiche
emergenti su cui poggiano, da un lato, i vantaggi competitivi delle imprese,
dall’altro, i vantaggi comparati dei territori.

La letteratura manageriale &€ pressoché unanime nel rappresentare una sorta di
sinergica ciclicita, virtuosa in alcuni casi e viziosa in altri, tra sviluppo/declino
dell’impresa e sviluppo/declino del territorio, in un processo nel quale imprese e
territori co-evolvono essendo, reciprocamente, gli uni risorse per la competitivita
degli altri (Valdani e Ancarani, 2000). Altresi, ¢’¢ ampia convergenza nel
riconoscere che le fonti della competitivita, tanto delle imprese quanto dei territori,
si siano progressivamente traslate da fattori tangibili a fattori intangibili.

In questa prospettiva il territorio ¢ stato efficacemente definito come uno “spazio
relazionale, complesso, unico e difficilmente imitabile” (Rullani, 1999, p. 25),
superando qualsiasi accezione legata allo spazio fisico e includendo connessioni
culturali e sociali. Una simile definizione, a nostro avviso, ponendo 1’accento
sull’unicita e la difficile imitabilita, invita altresi a riflettere circa I’applicabilita di
modelli di governo del territorio che ambiscano a livelli elevati di generalita e
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astrattezza e che, per dirla con Hayek, includano ampie “pretese di conoscenza”
(Hayek, 1989).

D’altro canto anche i modelli d’impresa hanno manifestato notevoli cambiamenti
verso livelli crescenti di disintegrazione verticale, variamente etichettati in
letteratura - impresa ‘estesa’, impresa ‘dispersa’, impresa ‘diffusa’ - e tutti protesi a
indicare che attivita dapprima svolte da una medesima organizzazione si riallocano
in distinte entita (imprese e non) multi-territorializzate ma, ad un tempo,
territorialmente radicate.

Il processo di globalizzazione, dunque, se da un lato produce la frantumazione
delle ‘tessere’ generando ‘mosaici’ di creazione di valore sempre piu ampi, dall’altro
genera - quasi paradossalmente, e negando I’ipotesi della perfetta fungibilita del
territorio - un rafforzamento dei processi di concentrazione territoriale e nuove
forme di radicamento locale (Trigilia, 2005), mostrando la debolezza strategica del
modello di sviluppo dell’impresa basato sulla mera delocalizzazione produttiva.

A fronte di un simile scenario, il tema della governance del territorio &
affrontato, a parere di chi scrive, con un approccio che rischia di oscillare tra
ingenuita e ipocrisia, finendo per adattarsi comodamente alle numerose e seducenti
‘mode’ manageriali e consulenziali che sul tema abbondano.

Da una parte, tale tema tende ad essere inquadrato nell’alveo delle cosiddette
politiche industriali. Si assiste cosi alla proliferazione di copiosi e referenziati studi
scientifici sulla ‘vera’ vocazione del territorio, che determinano strategie top-down
di sviluppo economico, sociale e culturale, e relative ‘cabine di regia’ ideate e
progettate razionalmente da adhocrazie ‘intelligenti’ di policy makers illuminati
dalla scienza, che danno forma a piani strategici di sviluppo territoriale presentati in
affollate conferenze di servizi. Piani dei quali, a distanza di qualche anno - in alcuni
casi di qualche mese - non resta che il malinconico website realizzato ‘per
I’occasione’.

Dall’altra, ricorrendo in maniera estensiva ad analogie con le scienze biologiche,
s’illustrano (o forse si auspicano) spontanei processi ordinatori, fenomeni di ‘auto-
organizzazione’, forme di democrazia diretta e di auto-governo locale basato su un
sussulto di cittadinanza in grado di attivarsi e dar vita, secondo logiche bottom-up, a
processi culturali e politici virtuosi predestinati a ridurre ad unum la molteplicita di
interessi e azioni dei soggetti operanti sul territorio, in forza di meccanismi di
allineamento delle scelte individuali che, per quanto accuratamente descritti,
continuano ad apparire come una sorta di black-box.

Entrambe queste traiettorie rinviano ad un comune paradigma, prevalente negli
studi di management, che definiamo ‘unitario’ (Burrell e Morgan, 1979, p. 204) e
che, pur con notevoli differenze tra 1’opzione della cabina di regia e quella
dell’auto-governo locale, interpreta il territorio come entita collettiva reificata,
dotato di propria identita e di un pensiero strategico in grado di generare ordine,
armonia e integrazione. In una parola, il territorio ¢ raffigurato come un ‘sistema’
rispetto al quale assumono valenza locuzioni del tipo mission e vision, vocazione,
posizionamento, risorse e competenze, stakeholder, intelligenza, etica, etc. tutte
declinate con riferimento al territorio.
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La vocazione territoriale, collocata in una simile cornice sistemica, appare come
un elemento auto-evidente, esprimente la sintesi delle risorse, delle competenze e
delle capacita potenziali di un territorio, derivanti dal suo passato e vincolanti per il
suo futuro, da implementare in una sorta di implicita e sempre valida strategia di
differenziazione nella competizione tra territori.

Alla luce delle brevi considerazioni piu sopra riportate, il presente lavoro si pone
I’obiettivo di proporre una diversa chiave di lettura - definita ‘situazionista’ - utile
alla comprensione dei processi di governance del territorio e alternativa alla visione
prevalente. In particolare, il lavoro prende spunto dalla rivisitazione del concetto di
vocazione territoriale che, da elemento pseudo-oggettivo e ‘naturalmente’
osservabile e condivisibile da tutti gli attori in opera in un certo territorio e in un
certo momento storico, diviene “mito razionalizzante” (Meyer e Rowan, 2000),
OVVero un costrutto intersoggettivo, una creazione, seppure non priva di effetti
inintenzionali, frutto dell’azione strategica di una coalizione pro-tempore dominante
(Cyert e March, 1963; Thompson, 1967; Mastroberardino, 2006; 2010). Privata
dell’aura di oggettivita e di funzionalita agli interessi del territorio, la vocazione
territoriale & collocata sul piano dei condizionamenti di ordine materiale e simbolico
che inducono negli attori di quel territorio credenze, schemi e pratiche di
comportamento.

2. Il legame tra impresa e territorio negli studi di management: cenni

Il legame tra I’impresa e il territorio ¢ da sempre al centro degli studi economici
e, piu in generale, dell’intero alveo delle scienze sociali, sia nella prospettiva macro
- grazie al contributo di geografi, sociologi, studiosi dello sviluppo, economisti
generali ed economisti industriali - che micro - con I’opera precipua degli
economisti d’impresa.

Non senza qualche elemento di semplificazione, il territorio pud essere inteso
come una meta-risorsa inclusiva di un’ampia serie di pre-condizioni - materiali e
immateriali - favorevoli ovvero ostative allo sviluppo economico e sociale. Lo stesso
titolo di questo XXIV Convegno annuale di Sinergie definisce il territorio come
‘giacimento’ di vitalita per I’impresa, accezione analoga a quella di territorio come
‘forziere’ di valori gia emersa in altri recenti autorevoli contributi (Baccarani e
Golinelli, 2010, p. IX). Questa accezione del territorio come asset appare come un
lungo fil rouge che connette la teoria del vantaggio competitivo delle nazioni
(Porter, 1991) agli studi di Marshall sulle ‘economie esterne’ (Marshall, 1919), fino
a risalire alla teoria del vantaggio comparato, elaborata da Ricardo circa due secoli
fa (Ricardo, 1817, pp. 85 e ss.).

Nel nostro Paese, caratterizzato dal fenomeno dei sistemi produttivi locali, si
registra su questo tema una lunga e fruttuosa serie di contributi. In primis, sul
concetto di distretto industriale (Becattini, 1979; 2000; Becattini e Rullani, 1993;
Varaldo, 1979; 2006; Varaldo e Ferrucci, 1997) definito come “una rete complessa e
inestricabile di economie e diseconomie esterne, di congiunzioni e connessioni di
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costo, di retaggi storico culturali, che ravvolge sia le relazioni interaziendali sia
quelle piu squisitamente interpersonali” (Becattini, 1987, p. 47).

Poi, sul concetto di rete come modello inter-organizzativo di sviluppo
dell’impresa sul territorio (Lorenzoni, 1990; 1992; Lipparini, 1997; Rullani, 1989,
1993; 1999).

Accanto agli studi di carattere pil generale se ne ritrovano altri che,
condividendo 1’approccio resource-based, approfondiscono traiettorie verticali,
nell’ambito del settore turistico e, in particolare, nel filone del destination
management (Pechlaner e Weierman, 2000; Franch, 2002; Bellagamba et al., 2007)
qualificando i concetti di ‘sistema turistico locale’ (Mastroberardino, 2004; Sciarelli,
2007), ‘sistema territoriale’ (Martini, 2005) e ‘sistema locale di offerta turistica’
(Rispoli e Tamma, 1995). Nella medesima prospettiva, infine, si colloca la
letteratura di marketing territoriale (Kotler et al., 1993; Ancarani, 1999; Paoli, 1999;
Caroli, 1999; Biggiero ¢ Sammara, 2002) che focalizza 1’attenzione sul profilo
culturale dei territori come elemento distintivo del vantaggio competitivo, connesso
agli effetti ‘reputazionali’ del brand territoriale (Valdani e Jarach, 1998; Valdani e
Ancarani, 2000; AA.VV., 2006; Liguori, 2007).

3. Vocazione territoriale e sviluppo locale. Il punto di vista del
paradigma ‘unitario’

Il paradigma ‘unitario’, coerentemente con quanto propone riguardo alle
organizzazioni - e tra queste all’impresa - si caratterizza per 1’interpretazione del
territorio come sistema, strutturato in sistemi di livello inferiore e collocato, a sua
volta, in sistemi di livello superiore, connettendo la totalita dei soggetti in una
rappresentazione compiuta - e a primo acchito affascinante - del funzionamento
della societa (Mastroberardino, 2010).

Dal punto di vista epistemologico tale impostazione, richiamando la locuzione
di dominio della teleologia (Wright, 1988), opta per un idealtipo di razionalita
sistemica, prediligendo le logiche della spiegazione funzionalista in una lettura
collettivista-olista dei fenomeni sociali (Burrell e Morgan, 1979; Mastroberardino,
2006, p. 82). Nella “tensione fondamentale” (Capra, 1997, p. 27) fra le parti e il
tutto, la prospettiva ‘olistica’ e il connesso pensiero ‘sistemico’ focalizzano
I’attenzione sugli aggregati sociali, portatori di fini istituzionali propri (in primis, la
sopravvivenza del sistema), sovraordinati rispetto a quelli degli attori che li
popolano. Accade cosi che “ai concetti collettivi corrispondono effettive realta che
istituiscono, plasmano e normano I’individuo (...) la cui esistenza e le cui azioni
sarebbero inesplicabili senza tali realta collettive: stato, nazione, chiesa, esercito,
sistema economico, ecc.” (Antiseri, 1996, p. 441).

Ecco che il territorio si presenta come un sistema distinto, piti 0 meno compiuto,
a seconda dello stadio raggiunto in un’ideale traiettoria evolutiva scandita dalla
maturitd della funzione di governo. Un’entita collettiva che prevale rispetto agli
attori (individuali o collettivi) che ne fanno parte, collocati nel ruolo di componenti
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pit o meno dotate di requisiti sistemici. Il territorio ‘sistema’ diviene soggetto, attore
strategico, chiamato a individuare un percorso razionale di valorizzazione delle
proprie risorse per perseguire obiettivi di sopravvivenza e di competitivita,
rispondendo a una serie di leggi, o principi generali, quali sinergia, competizione
spaziale, domanda di mobilita, ordine e base di esportazione (Camagni, 1998).

All’ipotesi del territorio come attore strategico se ne aggiunge una seconda che
vede gli attori locali orientati al ‘bene comune’, rispetto al quale le ragioni della
collaborazione e della convergenza sono destinate a prevalere - pena la morte del
territorio - sugli interessi e sulle finalita individuali, conducendo quel sistema verso
un percorso di sviluppo armonioso, vantaggioso per tutti, etico e sostenibile.

Si produce cosi una rilevante semplificazione dei reali processi decisionali, di
creazione del valore e - soprattutto - di distribuzione del valore, sia a livello di
governo del territorio che delle organizzazioni in esso operanti, presentando una
visione piu prossima al ‘come dovrebbe essere’ o al ‘come si vorrebbe che fosse’.

Approfondendo ulteriormente la letteratura manageriale, la convergenza di
carattere epistemologico sul paradigma ‘unitario’ si declina in due prospettive: I’una
bottom-up, o dell’auto-governo del territorio; 1’altra top-down, o dell’organo di
governo del territorio.

La prima prospettiva evidenzia dinamiche di auto-organizzazione e capacita
emergenti di governance in grado di generare spontanei processi di auto-governo
caratterizzati dall’ampia partecipazione dei portatori d’interesse locali. A questi
processi di aggregazione spontanea di prossimita geografica e stato ricondotto il
modello tradizionale del distretto industriale territorialmente localizzato,
settorialmente specializzato e privo di ‘impresa guida’. Questa prospettiva,
rinviando al cosiddetto paradigma della complessita (Prigogine e Stengers, 1981;
Morin, 1993; Waldrop, 1995; Taylor, 2005; Bocchi e Ceruti, 2007), interpreta il
territorio come un sistema complesso, caratterizzato dall’emergere di alcune
proprieta non presenti in nessuno dei suoi componenti e, soprattutto, da dinamiche
evolutive non lineari note come processi di auto-organizzazione (Bertuglia e
Staricco, 2002). Ulteriori elementi caratterizzanti i sistemi complessi auto-
organizzantisi sono la causalita reciproca (e non lineare), I’indeterminazione (e non
il determinismo), il focus sulle relazioni (e non sugli oggetti), un comportamento
emergente bottom-up (e non dettato e pianificato top-down), la non trasferibilita dei
modelli evolutivi (la trasferibilita dei modelli evolutivi) (Faggioni e Simone, 2009,
p. 6).

Secondo questa impostazione, grazie a processi omeostatici di auto-regolazione,
il territorio evolve evitando di convergere verso uno stadio di completo ordine e, allo
stesso tempo, non precipitando verso il disordine. L’evoluzione prende forma
stabilizzando ‘“una condizione armoniosamente contraddittoria, intermedia tra
I’eccesso di organizzazione interna e di sintonia tra i sottosistemi, che porterebbe il
tutto di cui essi sono parte alla cristallizzazione e quindi alla rigidita e
all’immobilismo, e I’eccesso di conflittualita interna, che farebbe precipitare il
sistema nel caos (...) L’orlo del caos puo essere allora considerato come quel giusto
grado di disordine tra i sottosistemi funzionali che permette al sistema di avere
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buone prestazioni e di modificarsi senza collassare” (Tagliagambe e Usai, 2009, p.
187). Nel nostro Paese questa impostazione ha dato luogo al filone ‘territorialista’
(Magnaghi, 2005; 2007) che interpreta il territorio come un sistema vivente, la cui
identita ¢ costruita intorno ad una specifica ‘coscienza di luogo’. Il territorio,
dunque, “non & lo spazio geografico né il suolo della pedologia, ma un soggetto
vivente ad alta complessita, esito di processi coevolutivi sinergici fra insediamento
umano (organizzato su basi culturali) e ambiente (organizzato su basi geologiche e
biologiche)” (Magnaghi, 2006, p. 1).

Sull’altro versante del paradigma ‘unitario’, la prospettiva top-down pone
I’attenzione sull’organo di governo del territorio (mono o multi-livello, mono o
multi-agente) che esercita la vitale funzione di government (Pernice, 1999)
orientando le condotte degli attori in gioco. In questa logica sono stati collocati i
cluster tecnologici sviluppatisi nei settori ad alta intensita di ricerca e caratterizzati
dalla presenza di una funzione di regia e programmazione centrale svolta da soggetti
pubblici ovvero da grandi imprese private (Bottinelli e Pavione, 2010; Velo, 2011).
Inforcando queste lenti, il fenomeno dello sviluppo locale & spiegato come esito di
un’articolata e razionale attivita di ‘progettazione’, a partire da una vision che appare
chiara nella mente di un designer capace di definirne, secondo un modello di
razionalita ex-ante, le finalita strategiche e gli obiettivi operativi, i moduli
componenti e le relative funzioni, i meccanismi di differenziazione e ’integrazione
tra questi; in una parola, I’equilibrio, sia interno che nei confronti delle istanze
provenienti dall’ambiente esterno (Bertalanffy, 1968; Beer, 1973; Emery, 1974;
Scott, 1981; Gross e Etzioni, 1987; Golinelli, 2000; 2011).

Il passaggio ulteriore trasla al territorio ‘sistema’ le medesime routine (teoriche e
pratiche) messe a punto per 'impresa ‘sistema’ con particolare riferimento alle
prospettive offerte dalla Resource Based View (Wernefelt, 1984; Barney, 1991;
2001; Grant, 1991) e dalla Stakeholder Theory (Freeman, 1984; 1994; 2004).

Il territorio, dunque, conquista e mantiene un vantaggio competitivo attraverso la
valorizzazione delle sue risorse e competenze distintive. La RBV fa emergere un
concetto molto solido di vocazione territoriale come sintesi unica delle specificita
locali, ovvero delle risorse strategicamente migliori in quanto dotate di valore,
scarse, non imitabili e organizzate. Inoltre, il vantaggio € sostenibile se soddisfa le
attese dei numerosi e distinti soggetti e/o organizzazioni (stakeholder) che
partecipano, direttamente o indirettamente, al processo di creazione del valore,
convergendo verso un comune progetto di sviluppo, capace di co-allineare le
rispettive forze in base ad una visione radicata e condivisa dell’identita e del futuro
del territorio: “E pluribus unum, dalle molte voci una visione unitaria” (Schillaci e
Gatti, 2011, p. 24).

E dunque essenziale la “capacita di creare visioni condivise, sviluppare capacita
gestionali e organizzative in grado di selezionare gli obiettivi, formulare le strategie
giuste e implementare i percorsi ottimali per perseguirle” (Napolitano, 2008, pp. 31-
32). 1l successo competitivo del territorio necessita di “un’impostazione strategica e
una chiara visione manageriale che prevedano una stretta interazione, in primo
luogo fra gli attori locali e, in secondo, fra questi e I’insieme delle risorse del
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territorio (naturali, economiche, sociali, imprenditoriali e organizzative)” (Sciarelli,
2007, p. 7).

11 territorio, in estrema sintesi, sopravvive ed ¢ competitivo se, grazie all’azione
ordinatrice del suo organo di governo, riesce a qualificare un circuito virtuoso di
soddisfazione dei sovrasistemi rilevanti, attrazione delle loro risorse, creazione e
distribuzione di valore (Golinelli, 2000; 2002).

Un simile approccio € ostile verso ogni manifestazione di potere collaterale e
centrifugo, che appare come fonte di ‘disordine’ locale, di bieco opportunismo, in
contrasto con lo sforzo ‘buono e giusto’ del regolatore centrale. Laddove questa
tendenza convergente non si ravvisa, il riscontro di comportamenti ‘devianti’ &
interpretato come il rischio da correre per effetto delle condotte dei singoli attori o di
loro aggregati caratterizzati da selezione avversa e azzardo morale (Della Corte,
2000, pp. 138-141). Queste condotte opportuniste, individualiste, egoiste, riducono
il valore potenzialmente generabile da una strategia coerente mettendo a rischio
quella che sarebbe stata la strada virtuosa per tutti e palesando I’incapacita a lavorare
per il ‘bene del territorio’, minacciandone la sopravvivenza e la competitivita.

E brandendo I'utopia del ‘bene del territorio’ prendono forma e consenso
proposte di sviluppo razionali, ‘scientifiche’, riconducibili in modo diretto o mediato
a forme di ingegneria sociale olistica, che promettono la societa perfetta, gia
qualificata da Popper - e dalla storia - come la negazione della societa aperta.
L’ingegnere sociale erge il suo piano su una scienza che dovrebbe dirci “quali
misure dobbiamo prendere se intendiamo, per esempio, evitare le depressioni
economiche, o anche provocare tali depressioni; oppure se intendiamo rendere piu
equilibrata, oppure meno equilibrata, la distribuzione della ricchezza” (Popper,
2003, p. 44). Ed ecco che per il ‘bene del territorio’ il piano prescrive che il singolo
“debba servire gli interessi del tutto”, intendendo per tutto qualsivoglia corpo
collettivo, dall’impresa al territorio, dal partito allo stato, dalla nazione alla razza
(Popper, 2003, p. 133).

4. La governance locale nella prospettiva situazionista

Allontanandosi dalla prospettiva ‘unitaria’, il territorio perde la sua caratteristica
di sistema reificato, preminente rispetto agli attori che lo popolano, per riacquistare
le meno utopiche sembianze di ‘luogo’ di interessi differenti, di strategie divergenti,
di interazione, di negoziazione. Questa diversa cornice rivaluta la dimensione
specifica del territorio e la “dimensione dinamica, contestuale e pratica dell’agire
degli attori” (Ogien e Quéré, 2005). 1l territorio appare in continua costruzione, mai
compiuto, effetto di una rete di azioni interdipendenti, non definibile da un progetto
unitario e in un ben delimitato perimetro politico-amministrativo.

Di conseguenza, lo stesso discorso sullo sviluppo locale non pud essere
incardinato in una logica bottom up, né in una top down. Superando la tentazione
della ‘spiegazione’ ex ante, lo sviluppo locale non ¢ I’effetto di una causa specifica,
non nasce da regolamenti e non puo essere astrattamente pianificato, ma assume le
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vesti di un processo negoziato tra attori portatori di interessi differenti, che operano
strategicamente per ottenere asimmetricamente risorse, nei limiti ad essi posti dalla
cornice istituzionale. Non resta che rassegnarsi a una logica di ‘comprensione’ ex
post del fenomeno, centrando lo studio sull’esplorazione delle dinamiche di
governance e delle relazioni di potere che si creano tra gli attori del territorio
(Mastroberardino e Nigro, 2009; Mastroberardino et al., 2010b).

La matrice epistemologica situazionista offre al riguardo interessanti spunti di
riflessione: affondando le sue radici nella fenomenologia sociale (Berger e
Luckmann, 1969) e nell’etnometodologia (Garfinkel, 1967), focalizza ’attenzione
sui contesti concreti dell’agire umano nella vita quotidiana, sul ruolo degli attori
sociali che con la propria partecipazione contribuiscono alla realizzazione della
realta sociale osservata (Sparti, 2002).

A livello teorico, la governance locale viene inquadrata nella sintesi della
prospettiva politica (Crozier e Friedberg, 1978; Pfeffer, 1981; Friedberg, 1994;
Crespi, 1999) e neo-micro-istituzionalista (Meyer e Rowan, 2000; Zucker, 2000;
Powell e DiMaggio, 2000).

La prospettiva politica centra la sua attenzione su attori sociali per definizione
‘interessati’, ovvero intenzionalmente tesi a soddisfare propri interessi. Mettendo in
campo meccanismi di confronto, cooperazione, conflitto, negoziazione essi mirano
ad accrescere la propria influenza e il loro potere, e in questo modo contribuiscono,
seppur non del tutto intenzionalmente, a creare, preservare e trasformare gli assetti
di governance. Il concetto di potere qui evocato riferisce all’archetipo di ‘potere-
scambio’: in qualsiasi campo di azione concreto il potere ¢ liberta di azione, é la
capacita dell’attore (individuale o collettivo) di strutturare a proprio vantaggio le
interazioni, sfruttando i vincoli e le opportunita offerte dal contesto per conquistare,
mantenere e ampliare i relativi margini di autonomia e incertezza (Friedberg, 1994;
Calabrese, 2006).

La prospettiva neo-micro-istituzionalista si focalizza, viceversa, sulle cornici
istituzionali e sui condizionamenti che queste operano sugli attori sociali che in esse
agiscono. Le istituzioni e i loro condizionamenti di ordine materiale e simbolico
sono il frutto della stessa opera degli attori che tendono a cristallizzare regole e
vincoli per creare un ‘ordine’ locale. Attraverso un processo di isomorfismo, e al
fine di ottenere legittimazione esterna, gli attori della governance locale conformano
le proprie condotte agli schemi, alle pratiche e alle procedure delle istituzioni.

Tra azione e istituzionalizzazione affiora la visione di un soggetto che, nel suo
agire intenzionale, é vincolato istituzionalmente, ma non rinuncia alla sua natura di
attore strategico. I due processi, dell’attore e dell’istituzione, producono, senza
soluzione di continuita, la costruzione, la rottura e la ricostruzione della realta
sociale. Da qui una governance locale che, pur cristallizzandosi in un assetto
istituzionale definito dai rapporti di forza e dal compromesso tra gli attori, e
costrittivo nei confronti degli stessi, non da mai vita ad un quadro definitivo ed
immutabile (Mastroberardino, 2006; 2010; Colasanto et al., 2010; Mastroberardino
et al., 2010a; Nigro e Trunfio, 2010; Mastroberardino et al., 2010b).
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In questa prospettiva, la governance locale e frutto di un gioco di potere fondato
su continua negoziazione. Il processo negoziato, che si presenta come un’interazione
in cui piu parti cercano di accordarsi su un risultato reciprocamente accettabile in
situazioni di divergenza di interessi (Pruitt, 1981), struttura pro-tempore un certo
ordine locale, allo stesso tempo prodotto dell’azione umana e vincolo alla stessa
(Giddens, 1990). Se I’ordine sociale ¢ un prodotto delle negoziazioni, 1’agire
negoziale & a sua volta limitato da una precedente interazione. Regole e vincoli,
quindi, da una parte creano ordine e minimizzano l’incertezza, dall’altra portano
nuovamente conflitti, contraddizioni, ambiguita (Powell e DiMaggio, 2000).

La governance locale, dunque, non pud che essere studiata nella sua dinamica,
nel suo processo di strutturazione e ristrutturazione continua in cui si manifesta
l’agire degli attori locali: non € un sistema predeterminato che viene subito dagli
attori, ma questi ultimi contribuiscono a crearlo, preservarlo e trasformarlo. Gli
assetti di governance del territorio sono I’espressione cristallizzata e codificata di un
rapporto di forza e di un compromesso tra i suoi attori e diventano strumento di
governo e di regolamentazione della dimensione locale; gli attori, allo stesso tempo
e in funzione della percezione che hanno dei vincoli e delle opportunita di
quell’assetto, cercano di limitarne la validita o di modificarla (Cortese, 2010).

5. La vocazione territoriale come “mito razionalizzante”

L’inquadramento delle dinamiche di governance locale nella prospettiva
situazionista consente di interpretare la vocazione territoriale, a cui la letteratura da
un ruolo centrale in tema di sviluppo del territorio, non piu come elemento
oggettivo, auto-evidente - “la personalita di un territorio, la sua inclinazione
naturale, sociale, culturale ed economica” (Golinelli, 2002) - ma in quanto effetto,
solo in parte intenzionale, di un potere di influenza e di orientamento di una
coalizione pro-tempore dominante, che si compone di attori pubblici e privati che,
con interessi contingentemente convergenti, si uniscono per raggiungere un
obiettivo. Questa coalizione, nell’intento di dare un’identita al territorio, strumentale
al ‘posizionamento’ dello stesso e al riconoscimento del suo ruolo di attore collettivo
in un contesto piu ampio, si lascia guidare dal momento politico, esamina le diverse
opzioni a sua disposizione e sceglie un sentiero piuttosto che un altro in virtu delle
opportunita che in esso intravede (Mastroberardino, 2010). Le opzioni a
disposizione della coalizione sono senz’altro influenzate dalle caratteristiche del
territorio sistema sociale nel quale agisce, ma il giudizio di “rilevanza” (Golinelli,
2000) di certe componenti di dotazione del territorio ai fini dell’analisi della
vocazione stessa € comunque frutto di un processo strategico degli attori. La
distinzione tra territori con potenzialita o inclinazione turistica da quelli destinati ad
attivita di produzione o altro viene superata in forza di un progetto diverso, al quale
vengono associate possibilita di sviluppo del territorio stesso.

La vocazione territoriale appare quindi come una ‘costruzione’ legata
all’esercizio di una forma di potere (Cyert e March, 1963; Thompson, 1967;
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Mastroberardino, 2006; 2010; Mastroberardino et al., 2012) che, opportunamente
giustificata, assurge a ‘dimensione di senso’ pro tempore vigente (Nigro, 2006) per
gli attori del territorio. Questi ultimi, ai fini dello stesso riconoscimento di attori del
territorio, sono portati a conformare alla vocazione il proprio comportamento, per
ottenere legittimazione e risorse. Si pensi a come la possibilita di accedere ai
finanziamenti pubblici per lo sviluppo di un determinato territorio passi per il far
convergere le attivita imprenditoriali verso la vocazione territoriale prescelta.

Come qualsiasi altra ‘forma’ di ordine sociale, o di istituzionalizzazione, la
vocazione € uno strumento in grado di indirizzare prima - o espletare un’attivita di
formazione, che dir si voglia - e controllare poi le dinamiche di un territorio, il
comportamento degli altri attori. Foriera di convinzioni e pratiche socialmente
approvate assurge a “mito razionalizzante” (Meyer e Rowan, 2000). E attraverso lo
stesso processo di isomorfismo che gli attori contribuiscono a rafforzare la
vocazione.

I miti razionalizzanti sono definiti come potenti regole istituzionalizzate, in
termini di categorie, classificazioni, aspettative di comportamento, norme che
connotano i criteri di efficienza adottati dall’organizzazione. Essi perd non sono
immutabili, bensi in continuo divenire: gli stessi attori, nel loro agire, e in funzione
della percezione che hanno dei vincoli e delle opportunita, tendono a ridiscutere e
modificare 1’idea di vocazione e il grado del suo condizionamento, sempre nel
quadro di quel gioco di potere finalizzato all’ottenimento di maggiori/migliori spazi
di azione. | margini di intervento sono funzione del grado di “persistenza culturale”:
quanto piu un atto istituzionalizzato si presenta dotato di un alto grado di formalita,
tanto piu efficace e duratura nel tempo sara la trasmissione dei suoi valori culturali
ai soggetti che ne fanno parte, e meno liberta sara lasciata ad essi nella rottura e
ricostruzione della cornice di regole e norme (Zucker, 2000). Non sono rari i casi di
territori turistici in cui sono stati costruiti poli industriali solo per sfruttare
‘I’opportunita’ del momento.

La vocazione territoriale appare quindi come una temporanea ‘modellizzazione
della scena’: per il territorio vengono create una vision e una mission, valorizzando
alcuni aspetti piuttosto che altri; a ciascuno attore viene assegnato un ruolo, con
conseguenti aspettative di comportamento, e per la regolazione dei rapporti tra attori
vengono utilizzati schemi e procedure; allo scopo di ottenere la riconoscibilita
esterna, infine, si arriva a ‘sigillare’ con dei marchi anche la correttezza e conformita
dei comportamenti agli schemi e alle procedure adottate. L’esempio pit immediato
sono i marchi collettivi o quelli che afferiscono ai prodotti tipici.

In questo quadro non ha senso parlare di territorio, di governance locale e di
sviluppo senza esaminare le dinamiche che in esso avvengono, gli effetti che
producono le interazioni tra attori, senza considerare 1’azione che anima il semplice
‘spazio fisico’. E per questo motivo che le implicazioni sopra descritte non restano,
e non devono restare, a livello teorico: se la vocazione non ha una vita ex ante, non e
auto-evidente od oggettiva come sostiene la parte dominante della letteratura in
materia, la capacita di lettura del contesto da parte degli attori chiave, la
comprensione del grado di istituzionalizzazione delle variabili sulle quali operare e
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le capacita negoziali sono fondamentali ai fini dello sviluppo di un territorio
(Cortese, 2010).

A livello pratico, 1’osservatore ¢ portato a cercare una chiave di analisi, pur nella
consapevolezza che la realta socialmente costruita difficilmente si lascia ridurre ad
un modello. Nella lettura degli assetti di governance pro-tempore vigenti occorre
tener presente almeno tre dimensioni:

- gli attori e le loro interazioni;

- ivalori, le regole e le prassi della cornice istituzionale (identita, capitale sociale e
relazionale);

- il contesto esterno, che va oltre il ‘locale’.

E evidente come le specificita territoriali, la natura profondamente indeterminata
dell’azione umana e il carattere politico, e percio contingente del fenomeno, portino
ad un’irriducibile indeterminatezza degli assetti di governance locale.

I vari modelli di governance o strumenti, veicoli di sviluppo - I’Area vasta, i
Progetti integrati, i GAL, i Sistemi turistici locali, i Distretti, i Patti territoriali, i
Contratti di area, ecc. - assurgono a tipizzazioni concettuali, sottendendo una
dimensione simbolica che dipende dai soggetti che ne esperiscono 1’essenza e la
portata (Nigro e Trunfio, 2010). Con questo non si intende negare I’importanza del
processo di pianificazione dello sviluppo locale, ma ridimensionare la centralita e la
portata dei vari modelli, ricollocandola nel processo di costruzione sociale della
realta. La pianificazione assume cosi i caratteri di “uno schema orientativo di
massima, che ha pochi, sfumati requisiti di una mappa, cui seguiranno azioni molto
piu assimilabili all’apertura di un sentiero durante il cammino, che non ad un
percorso su binari gia tracciati” (Mastroberardino, 2010).

Ai vari attori coinvolti nella governance locale & chiesto di non fermarsi alla
chiara e rassicurante rappresentazione della realta dei modelli, ma di andare ‘oltre gli
schemi’, di inforcare diverse lenti nella lettura di un fenomeno, di non sottovalutare
il grado di istituzionalizzazione delle variabili del contesto e di non focalizzare
I’attenzione esclusivamente sulle relazioni tra variabili che i modelli impongono.

6. Considerazioni conclusive e spunti di ricerca empirica

La riflessione effettuata sui processi di governance conduce a rappresentare il
territorio non pitt come un ‘sistema’ unitario, ma come un’arena politica, un set di
opzioni strategiche, un potenziale di percorsi di sviluppo la cui attivazione non
dipende da ‘condizioni iniziali’, quale sembra essere il concetto di vocazione
territoriale maggiormente condiviso dalla letteratura, ma € esito delle concrete
strategie coalizionali di attori concreti che pro-tempore sono capaci di indirizzare le
dinamiche di un territorio (Mastroberardino, 2010).

La vocazione territoriale diviene un costrutto intersoggettivo, solo in parte
intenzionale, frutto dell’agire strategico dei decision-maker locali, che cercano di
ritagliarsi asimmetricamente margini di manovra (e di valore) all’interno di una
cornice istituzionale fatta di regole, norme, prassi.
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Si colloca, altresi, sul piano dei condizionamenti di ordine materiale e simbolico
che inducono negli attori di ‘quel’ territorio schemi, pratiche e procedure. Attraverso
un processo iterativo di ‘evocazioni’ successive, tende a oggettivizzarsi sino a
divenire strumento, seppure non del tutto rispondente alle iniziali intenzioni della
coalizione dominante, di orientamento dell’agire individuale.

La stessa ‘identita del territorio’, che la letteratura considera diretta emanazione
della vocazione territoriale, altro non & che un ulteriore costrutto che, assurgendo a
dimensione di senso, rende intelligibili le dinamiche di governance locale, la
descrizione, la valutazione delle stesse, ma che é co-costitutivo del territorio stesso
(Garfinkel, 1967).

Per quanto concerne la ricaduta empirica, la rilettura delle dinamiche di
governance locale in chiave situazionista, enfatizzando il continuum tra i processi di
azione e di istituzionalizzazione richiede, coerentemente, 1’adozione di un approccio
metodologico qualitativo che rivaluti le tecniche e gli strumenti propri dello studio
storico ed etnografico dei fenomeni sociali e politici. La finalita di tali percorsi di
ricerca empirica non potra essere, dunque, 1’individuazione di leggi generali in grado
di spiegare le dinamiche di sviluppo o di crisi dei territori, pena il ricadere nelle
esoteriche ma sterili piste gia battute dai numerosi ‘guru’ dell’ingegneria sociale
olistica.

Per converso, la ricerca dovra e potra esplorare a fondo differenti esperienze e
casi, successi e fallimenti, in una logica di comprensione ex post delle concrete
dinamiche di azione individuale e coalizionale, abbandonando pretenziose ambizioni
di minuziosa pianificazione, progettazione e controllo dello sviluppo di un territorio.
Al contempo, la ricerca dovra e potra supportare la policy locale puntando alla
diffusione della conoscenza circa gli strumenti e le tecniche di negoziazione, nonché
le pratiche di lobbying, uscendo definitivamente dalla coltre di ingenuita e di
ipocrisia che le connota.

Infine, la ricerca empirica, pit che operare aprioristiche distinzioni tra attori
buoni e attori cattivi, tra altruisti ed egoisti, dovra ‘addestrarsi’ ed ‘addestrare’ nella
preziosa opera di smascheramento dei giudizi di valore che, abilmente celati in
ipotesi di ricerca formalmente coerenti, popolano la nostra letteratura, in merito al
rapporto tra impresa e territorio, etica imprenditoriale e responsabilita sociale
dell’impresa.
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