                               Modelli di risposta aziendale alla crisi:

                           un abbozzo di tipologia

              _______________________________________________________
1. premesse
Queste note intendono confrontare diversi modi in cui le imprese modenesi hanno risposto (e stanno rispondendo) alla crisi economica in atto. Hanno quindi un’ottica “micro”, centrata sulla singola impresa, e si basano essenzialmente sulle interviste alle imprese svolte nel corso della ricerca.

Dal momento che le imprese intervistate non costituiscono un campione rappresentativo della realtà economica modenese, non sono possibili generalizzazioni. Tuttavia, dato il numero e la significatività delle imprese intervistate, è possibile costruire una  (approssimativa) tipologia dei modi di risposta alla crisi, distinguendo quelli di relativo successo e quelli variamente inefficaci.

Questa tipologia non potrà essere articolata con esempi dettagliati relativi alle singole imprese, data la scelta di evitare (per ragioni di riservatezza) citazioni testuali dalle singole interviste. In sostanza,

verranno delineati alcuni rozzi tipi ideali di strategie/strutture di impresa.

Strategie e strutture: l’impalcatura concettuale dell’analisi sarà infatti basata sul classico binomio strategia/struttura. Questo non solo perché esso costituisce in generale un efficace e “limpido” strumento di analisi, ma per una specifica ragione legata all’evoluzione e alle trasformazioni dell’area modenese. Già in passato infatti si poteva notare come la capacità dei distretti industriali di evolversi e far fronte alle nuove condizioni del mercato comportava per le imprese non tanto (o non solo) una generica crescita dimensionale, quanto un cambiamento nei loro modelli organizzativi (interni e di relazioni esterne): il rapporto tra strategia e struttura organizzativa dell’impresa costituiva quindi (e costituisce ancor più oggi) un nodo cruciale.
Anche questo riferimento al passato non è casuale. La crisi finanziaria ed economica è intervenuta infatti nel corso del processo noto col termine sintetico di globalizzazione, cioè un processo di profonda ristrutturazione dei mercati e della divisione internazionale del lavoro: processo già in atto da molti anni e che prosegue (sia pure in condizioni mutate) durante l’attuale crisi. Le strategie aziendali che esamineremo sono quindi, in larga misura, strategie di risposta a questo processo,
avviata già prima della crisi e che, con la crisi, si trova a far fronte a nuovi problemi: si trova di fronte a nuovi vincoli, deve ridefinire gli obiettivi – ma resta sempre una strategia che non è di pura risposta “emergenziale” alla crisi in atto, ma si inscrive in una più generale strategia di risposta ai processi di globalizzazione.

Infine, un’ulteriore notazione sulle caratteristiche del “campione” di imprese intervistate e le sue implicazioni. Esso è largamente centrato sull’industria manifatturiera (ceramica, biomedicale,  i vari comparti della meccanica), più un congruo numero di imprese del “terziario industriale” e una grande impresa edile. Esclude, come si vede, altri settori del terziario e due importanti settori del manifatturiero: uno in sviluppo (agro-alimentare:  le carni) e uno in crisi (tessile-abbigliamento).

Esso quindi – pur non essendo “statisticamente rappresentativo” – consente un discorso centrato sul “distretto industriale modenese” e i suoi elementi dinamici.

In questo quadro, sarà naturalmente essenziale la distinzione tra il conto proprio (aziende che producono direttamente per il mercato) e il conto terzi (la filiera di subfornitura delle prime), avendo presente il ruolo cruciale che le aziende subfornitrici hanno avuto nello sviluppo del distretto e continuano ad avere per le sue prospettive.
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2. le imprese in conto proprio

2.1 le strategie di risposta efficace alla crisi

In questo paragrafo cercheremo di delineare una tipologia di aziende che o stanno affrontando la crisi economica generale senza gravi contraccolpi o hanno superato una crisi aziendale anche grave ricostruendo una prospettiva di sviluppo.

Naturalmente, in ambedue i casi, la crisi ha comunque avuto ripercussioni sull’impresa: ha determinato, in varia misura, riduzioni dell’occupazione, dirette (riduzione del numero di dipendenti) o indirette (nell’occupazione delle aziende della filiera di fornitura); e ha comunque determinato trasformazioni più o meno rilevanti in strategie aziendali in genere già avviate prima della crisi (ad es. modificando il mix delle aree di produzione o il peso rispettivo della produzione fatta in azienda e di quella fatta all’esterno). 

2.1.1 le multinazionali estere “dedicate”

Con questo termine ci riferiamo, o a multinazionali industriali con una missione produttiva definita, o anche a multinazionali finanziarie  che arrivano nell’area modenese con un preciso obiettivo industriale – diversamente da gruppi finanziari che (come vedremo) intervengono con una strategia “usa e getta”, per trarre profitti da operazioni di acquisto di aziende e di successiva rivendita (e che spesso tendono a “fuggire” di fronte ad elementi di crisi).

Nel nostro campione, si tratta di imprese intervenute nei settori  del packaging (Tetrapack), dell’oleodinamica (Bosch) e del biomedicale (Gambro), ma anche in settori relativamente più “poveri” (Crown Aerosols).
Si può dire che, complessivamente, esse sono state attratte dalla “forza del distretto”, che si esprime in particolare nei seguenti aspetti:

· un tessuto di competenze professionali  di operai e tecnici;

· un tessuto di relazioni tra aziende, che si traduce in particolare (ma non solo) in una efficace catena di subfornitura

· un tessuto di competenze imprenditoriali, che si traduce ad es. nella costruzione delle relazioni interaziendali prima menzionate,  nel continuo aggiornamento tecnologicoe nell’elevata priorità assegnata alla qualità del prodotto, ma anche nella capacità di concepire prodotti innovativi (tipico il caso del biomedicale,  la cui origine è legata alla creatività innovativa del farmacista di Mirandola).

A partire da questo contesto, l’intervento della multinazionale può esprimersi in termini di:

· installazione di una nuova impresa: è il caso della Tetrapack, in cui l’elemento di “attrazione distrettuale” era costituito dall’esistenza (nell’area modenese e bolognese) di una ricca esperienza industriale nelle macchine per il packaging
· assorbimento di imprese esistenti (nate da un’innovazione di prodotto, come nel biomedicale, o dallo sviluppo/innovazione incrementale di prodotti maturi, come nella oleodinamica): imprese in genere in forte sviluppo, ma che proprio per questo trovavano un limite nella loro relativamente fragile base finanziaria.

Queste multinazionali “dedicate” hanno una particolare “capacità di tenuta” di fronte alla crisi, sia per la loro solidità finanziaria, sia per una loro consolidata struttura internazionale.  In generale, inoltre, tendono a valorizzare e sviluppare quelle caratteristiche del distretto che le hanno attratte
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(per fare un esempio fuori dell’area modenese in senso stretto, si può citare l’intervento del gruppo Audi-VW nella  Lamborghini, che – proprio nel pieno della crisi – ha deciso la costruzione di uno stabilimento di progettazione e di fabbricazione di prototipi nell’area bolognese).
Inoltre, spesso, queste imprese sono caratterizzate da relazioni industriali “civili” – anche per l’influenza dei modelli di relazioni industriali dei loro paesi di origine.

Al tempo stesso, in prospettiva restano aperti alcuni rischi:

· possibili scelte di delocalizzazione, che difficilmente investiranno il nucleo centrale-qualificato dell’occupazione, ma che possono investire le lavorazioni meno qualificate e la catena della subfornitura;

· possibili elementi di contraddizione tra la “logica di gruppo” della multinazionale e la “logica produttiva" dello stabilimento nel distretto (che si esprime ad esempio nella priorità data ai margini di profitto rispetto all’accrescimento della quota di mercato);  e, più in generale, di contraddizione tra logica formal-burocratica ed  esigenze di flessibilità. Queste contraddizioni tendono a svilupparsi maggiormente nelle situazioni dove (per la minor qualificazione della produzione) il rapporto tra la multinazionale e lo stabilimento locale è più gerarchico (un rapporto da “centro” a “filiale”);
· infine, possono emergere elementi di crisi-trasformazione del gruppo di controllo della multinazionale, che esercitano una “influenza esogena” (e quindi non controllabile localmente) sulla sua articolazione modenese.

2.1.2 le multinazionali locali (o “multinazionali tascabili”)
Con questo termine ci riferiamo ad imprese nate nell’area modenese, in genere come aziende artigiane (o cooperative), che hanno avuto nel corso degli anni uno sviluppo internazionale, articolando la loro organizzazione commerciale e produttiva in più paesi. L’etichetta, talvolta usata, di “multinazionali tascabili” è legata al fatto che la loro dimensione è nettamente inferiore a quella delle multinazionali estere esaminate prima, pur essendo consistente (dal migliaio di addetti in su).

Nel nostro campione, esse sono presenti soprattutto nella ceramica e nella meccanica, oltre a un caso nell’edilizia.

Vediamone sommariamente alcune caratteristiche salienti (rammentando che non necessariamente esse si presentano “tutte insieme” e nella stessa misura in tutte le aziende).
a) C’è una sostanziale continuità nell’assetto proprietario/imprenditoriale e (in misura minore) nelle fonti di finanziamento. Vi sono casi di intervento dei fondi di investimento, ma solo in un caso giungono a un sostanziale controllo dell’azienda. Spesso, invece, il fondatore/imprenditore/manager è lo stesso che all’inizio. Ciò però non ha impedito a queste aziende di reperire, dai soci o da fonti esterne(banche), adeguate risorse finanziarie.

b) Queste aziende hanno realizzato progressivamente una forte internazionalizzazione del mercato. Partendo da un precoce vocazione all’export, che ha presto rappresentato una quota importante (talvolta maggioritaria) del loro fatturato, essa si è sviluppata – in genere già prima dell’attuale crisi – in termini di filiali commerciali, reti di assistenza/servizio, fino ad arrivare a stabilimenti di produzione e a reti di subfornitura (con mix diversi tra gli aspetti commerciali/di servizio e quelli direttamente produttivi).
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c) In queste strategie di mercato, sono ovviamente centrali le strategie di prodotto, imperniate o sul miglioramento di qualità e l’innalzamento di fascia di prodotti maturi, o sullo sviluppo di prodotti nuovi per tipologia e contenuto. Soprattutto, in particolare per lo stimolo della crisi,

queste strategie di prodotto/mercato implicano spesso un più stretto rapporto tra prodotto e servizio, nuove dislocazioni nelle fasce di mercato, nuove forme di alleanze e sinergie con altre imprese che operano sul piano internazionale (complementarità nella gamma di prodotti offerti, utilizzo di marchi, ecc.).
d) Ma tutto ciò presuppone processi (continuativi, cioè in atto ben prima della crisi) di innovazione/razionalizzazione su più livelli:  innovazioni tecnologiche di processo (e non solo innovazioni di prodotto); un’elevata priorità, e un conseguente peso anche quantitativo nell’organico, assegnata alle funzioni di ricerca e sviluppo; la conseguente incidenza crescente, nella composizione professionale della forza-lavoro, di figure tecnico-impiegatizie ed operaie qualificate; un adeguamento della struttura organizzativa interna (articolazione delle funzioni manageriali, creazione di divisioni) – così come una progressiva ridefinizione del rapporto tra make and buy, con rientri di lavorazioni prima esternalizzate (non solo come ammortizzatore di fronte ad esuberi, ma in base a una più attenta considerazione dei problemi di costo, di qualità e di rigidità talvolta legati alle esternalizzazioni) e lo sviluppo di altre esternalizzazioni in base a considerazioni di specializzazione più che di semplice risparmio di costi (si veda il problema centrale della logistica).
Questa “tipizzazione ideale” può far apparire queste aziende come dotate di una “strategia perfetta”. Non è così: non solo gli elementi sopra delineati sono presenti in mix e misura variabili (con effetti di maggiore o minore adeguatezza della strategia), ma l’evolversi della crisi economica e degli stessi processi di globalizzazione può aprire nuovi problemi e determinare rischi: ad es. può determinare necessità di rapida dislocazione (geografica e di mercato) delle attività, rispetto alle quali la dimensione di impresa (ma anche il suo tipo di logica imprenditoriale) può risultare inadeguata.

Ma, soprattutto, alcuni rischi sono inerenti alla stessa continuità di percorso di queste imprese, dalle origini semi-artigianali fino all’attuale dimensione multinazionali. Questa continuità può essere messa in questione da vari fattori: il fabbisogno finanziario può portare a mutamenti nell’assetto proprietario e manageriale; la successione imprenditoriale può creare problemi in azienda in cui, spesso, il proprietario-imprenditore ha un ruolo centrale. E, da questo punto di vista, problemi possono nascere anche dalla continuità: l’eccessiva concentrazione di funzioni nelle mani del proprietario-imprenditore può essere di ostacolo alla razionalizzazione-articolazione organizzativa richiesta dalle stesse strategie sviluppate dall’azienda.
2.2 strategie inefficaci 

Va detto che le aziende che non hanno saputo rispondere efficacemente alla crisi sono relativamente sotto-rappresentate nel nostro “campione” – se non altro perché mancano interviste con aziende che

hanno chiuso. Tuttavia, anche in questo caso, è possibile abbozzare una tipologia, basata sostanzialmente su aziende del settore metalmeccanico.

Anche queste aziende, come le “multinazionali tascabili”, sono aziende di origine artigianale che hanno poi registrato un forte sviluppo, con tratti inizialmente analoghi a quelli del caso precedente – 
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ma che però a un certo punto si è rivelato come elemento di fragilità anziché di forza. Proviamo a delinearne alcune caratteristiche:

· tale sviluppo si è spesso caratterizzato come risposta immediata ad aumenti della domanda interna ed estera, senza un’adeguata previsione/programmazione e senza un adeguato controllo dei costi;
· si è quindi spesso realizzato un forte aumento della capacità produttiva, attraverso ampliamenti dei propri stabilimenti, acquisizione di altre aziende o stabilimenti, ampliamento della subfornitura; come conseguenza, si sono verificate situazioni di sovra-capacità anche prima dell’attuale crisi;
· a questi elementi di fragilità ha contribuito anche il fatto che tale sviluppo della capacità produttiva, pur avvenendo in parte come risposta alla domanda estera e quindi come aumento dell’export,  si è mantenuto entro i confini nazionali, senza predisporre strutture o reti stabili nei mercati di destinazione;

· la lievitazione dei costi legata a questo tipo di sviluppo ha prodotto una crescente esposizione finanziaria;
· la capacità di risposta allo sviluppo della domanda è talvolta derivata da innovazioni di prodotto (si veda il caso dei radiatori) anche importanti, che però non si sono tradotte in capacità permanente di innovazione, perché non si sono costruite adeguate strutture “dedicate”;

· quest’ultimo aspetto si inquadra in una più generale carenza di razionalizzazione organizzativa e produttiva: insufficiente diversificazione/articolazione organizzativa delle diverse funzioni, mancata creazione di una struttura manageriale adeguata (che spesso si è intrecciata con problemi di successione imprenditoriale), insufficiente proceduralizzazione/formalizzazione – tutto questo ha ulteriormente contribuito al già ricordato insufficiente controllo dei costi, con la loro conseguente lievitazione.

· (NB: le carenze di razionalizzazione non necessariamente si accompagnano a carenze nella razionalizzazione tecnologica del processo produttivo: questa è anzi frequente, ma – appunto – non accompagnata da un adeguato controllo dei costi).
Queste debolezze, a fronte della crisi economica generale, hanno determinato esiti diversi:

· aziende che riescono a sopravvivere attraverso un processo di ridimensionamento e conseguente consolidamento su basi ridotte;
· aziende che subiscono passaggi di proprietà, a volte verso proprietari che le consolidano pur ridimensionandole, a volte verso proprietari “volatili” o speculatori;

· aziende la cui crisi ha portato a situazioni di amministrazione controllata, concordato preventivo e simili (i cui sviluppi spesso vanno al di là dei limiti cronologici del periodo in cui sono state effettuate le interviste);

· infine, ovviamente, aziende che hanno dovuto chiudere.
(Naturalmente, questi esiti dipendono anche da fattori esogeni all’impresa, legati in particolare al settore in cui l’impresa opera e ai suoi andamenti, così come al comportamento e alle strategie dei vari soggetti “esterni” che intervengono sulla crisi dell’impresa). 

Per riprendere il binomio strategia-struttura, possiamo dire che in queste imprese è risultata particolarmente evidente la difficoltà (o incapacità) di accompagnare strategie espansive con i necessari adeguamenti della struttura (organizzativa e finanziaria) dell’impresa.
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3. le imprese in conto terzi

3.1 qualche premessa
Parto da una considerazione forse “ingenua” e derivante da una insufficiente conoscenza della letteratura in proposito.  La distinzione tra “conto proprio” e “conto terzi” mi sembra abbastanza “fluida”; queste due classi di imprese sono per certi aspetti “classi contigue”, in cui sono nettamente distinti solo i due “estremi”: imprese che producono direttamente (in serie) per il mercato di consumo, da un lato, e imprese che producono parti su progetto del committente, dall’altro.

Un’impresa che offra una componente complessa, da essa progettata, rivolgendosi a più committenti effettivi o potenziali – ad esempio – ha molte caratteristiche in comune con una impresa “in conto proprio”.

Assumendo comunque, in modo approssimativo, la distinzione corrente, va detto che, nel nostro campione, le imprese in conto terzi sono relativamente sotto-rappresentate. Non è quindi possibile

attingere solamente al campione di imprese intervistate per costruire una pur rozza tipologia come si è fatto per le imprese in conto proprio. Attingerò quindi largamente ad altri contributi presenti in questo stesso rapporto: anzitutto all’ampio e approfondito quadro di insieme fornito da Raffaele Giardino, e inoltre ai contributi specifici di Daniela Bigarelli ed Enrico Giovannetti. Inoltre, le problematiche e le tipologie delle aziende subfornitrici saranno in qualche misura “dedotte” dall’evoluzione delle strategie delle imprese committenti.
Manterrò comunque un riferimento costante al campione di imprese intervistate. Queste possono essere suddivise approssimativamente in due classi: imprese fornitrici di servizi e imprese della subfornitura meccanica.

3.2 i servizi alle imprese
Partendo dalle imprese intervistate, distingueremo due tipi di servizi: servizi “tecnici” (progettazione, assistenza tecnica, ecc.) e servizi “finanziari” consulenza finanziario-amministrativa, fiscale, ecc.).  Mancano, nel nostro campione, imprese fornitrici di importanti
servizi strategici, quali logistica/trasporti.

La domanda, da parte delle imprese di produzione, di servizi specializzati richiesti a imprese fornitrici di servizi, si è sviluppata relativamente tardi nell’area modenese, proprio per le caratteristiche tipiche dello sviluppo industriale del distretto, in cui a un avanzato livello di sviluppo produttivo e tecnologico delle imprese non corrispondeva un analogo sviluppo del modello organizzativo. Inizialmente, dunque, i servizi richiesti all’esterno erano servizi relativamente “elementari” (consulenze fiscali, contabilità, ecc.) – offerti spesso dai tradizionali commercialisti o dalle associazioni imprenditoriali.

Queste ultime hanno avuto ed hanno un ruolo fondamentale nell’offerta di servizi, incluso un ruolo propulsivo nello sviluppo di servizi più avanzati e innovativi: marketing e commercio estero, forme di collegamento tra imprese, consorzi fidi e riscossione crediti, consulenza organizzativa,  ecc.
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Ma limitiamoci a brevi considerazioni sulle imprese private che offrono servizi,  sull’impatto che la crisi ha avuto su di esse e su come vi hanno risposto.

La domanda di servizi “avanzati” si è sviluppata – assai prima della crisi – in seguito all’evoluzione organizzativa delle aziende  dall’originario “modello artigianale” e alla loro crescente internazionalizzazione. (E' indicativo, ad es., che imprese inizialmente fornitrici di impianti per l’edilizia su commessa abbiano poi sviluppato una parte sempre più importante di fornitura di servizi anziché di prodotti materiali). La crisi, se incide negativamente sul piano finanziario (a volte portando a una riduzione della domanda, più spesso in termini di ritardi nei pagamenti) produce al tempo stesso una domanda nuova, legata alle trasformazioni organizzative stimolate dalla crisi nelle aziende committenti. Questa “domanda nuova” ha anche caratteristiche più di lungo periodo: assumono in essa un’importanza crescente temi quali il risparmio energetico, le nuove fonti di energia, le esigenze di compatibilità ambientale. Inoltre, la crisi ha accentuato la presa di coscienza della fragilità finanziaria di molte imprese, ed ha quindi stimolato una richiesta di più sofisticati servizi finanziari.
Le strategie delle aziende fornitrici di servizi si muovono dunque seguendo queste coordinate, sia di breve che di lungo periodo. In termini di mercato, esse spesso tendono a spostarsi dal pubblico al privato (il primo, potente fattore di domanda, accentua – con la crisi – il suo ritardo nei pagamenti), e ad entrare nei mercati esteri (dove sono competitive, ma dove la piccola dimensione è un limite, in quanto impedisce di dedicare sufficienti risorse permanenti alla presenza e all’espansione su quei mercati). In termini di prodotto, una crescente attenzione ed impegno di risorse vengono dedicati a quei “nuovi temi” a cui abbiamo accennato.

3.3 la subfornitura meccanica
La subfornitura meccanica è presente nel nostro campione con tre imprese, che presentano caratteristiche ed esiti assai diversi tra loro. Non sono certo sufficienti per costruire, su questa base, una tipologia, ma sono significativi della complessità e pluralità di prospettive che stanno di fronte alle imprese di questo comparto.

Le prime due sono aziende di dimensioni relativamente grandi (oltre i 50 addetti). La prima, dopo un momento di crisi, ha ripreso il suo sviluppo, basato in particolare su importanti commesse internazionali. La seconda, pur essendo stata un’azienda all’avanguardia non solo nella tecnologia e nella qualità del prodotto ma nell’innovazione organizzativa (certificazione della qualità), è stata costretta dalle difficoltà finanziarie ad essere assorbita da un’impresa più grande, che ne ha mantenuto la fisionomia produttiva ma non la continuità imprenditoriale. La terza è una micro-azienda con un prodotto relativamente semplice destinato alla committenza locale, che – anche qui dopo un momento di crisi – ha registrato un’inaspettata ripresa della domanda.
Il punto di partenza per un’analisi più generale dei problemi della subfornitura è costituito, ovviamente, dai mutamenti nelle strategie delle aziende committenti. Sia chiaro: ciò non significa che le aziende subfornitrici siano totalmente dipendenti da tali strategie: esse non solo hanno di fronte una gamma di possibili “scelte di risposta”, ma talvolta hanno anticipato i committenti nell’avvio di cambiamenti strategici e strutturali. Tuttavia, le strategie dei committenti definiscono comunque il contesto entro il quale i subfornitori devono muoversi.
Le trasformazioni nelle strategie delle imprese in conto proprio sono illustrate in modo molto efficace e preciso da Raffele Giardino nel suo contributo, insieme alle loro implicazioni per la subfornitura. Rimando quindi all’analisi di Giardino, limitandomi qui a trarne alcune considerazioni.
                                                                                                                                                    8

Giardino nota giustamente che quelle trasformazioni erano iniziate prima della crisi, per effetto dei processi di internazionalizzazione, e che la crisi è intervenuta portandovi elementi e problemi nuovi.

Per quanto riguarda il rapporto con la subfornitura, questi processi hanno portato elementi di inversione di tendenza:
· l’internazionalizzazione ha portato a un’ulteriore disintegrazione verticale delle aziende, ma questa si è in misura notevole rivolta non alla subfornitura modenese, ma alla ricerca (sia pure non sempre con successo) di subfornitori nelle nuove aree di mercato;

· la crisi ha inoltre portato al rientro di lavorazioni esternalizzate: spesso come “ammortizzatore sociale” per evitare licenziamenti, ma a volte in un quadro più permanente di ridefinizione della divisione del lavoro; inoltre spesso le difficoltà finanziarie legate alla crisi sono state scaricate sui subfornitori.

Certo, il quadro è diversificato: abbiamo aziende che “si tengono stretti” i loro subfornitori-chiave,

evitando di scaricare su di essi i costi della crisi – ma, anche in questo caso, i costi di questa strategia si scaricano su altri anelli, più deboli, della catena di subfornitura. L’effetto complessivo è, comunque, una diminuzione della domanda di subfornitura – dopo una lunga fase di crescita – che sta determinando una riduzione del numero di aziende del comparto e pone problemi nuovi e complessi a quelle che sopravvivono. Insieme a questo, si assiste a un fenomeno meno quantificabile ma non per questo meno rilevante, sottolineato nel contributo di Daniela Bigarelli:

si allenta lo scambio informativo che caratterizzava il rapporto tra le aziende committenti e i loro subfornitori strategici; e con ciò – aggiungerei – si indeboliscono quei rapporti di fiducia che sembravano costituire un elemento caratteristico del distretto (ma su questo tornerò dopo). 

A queste mutate condizioni, una parte delle imprese risponde con strategie dinamiche, che presentano analogie con quelle delle aziende in conto proprio prima esaminate, e che sono riassumibili in termini di riposizionamento nell’intreccio prodotto-mercato. Più precisamente, queste trasformazioni investono:

· l’area di mercato, con una tendenza all’internazionalizzazione (in forme dirette, cioè di rapporto diretto con committenti esteri, talvolta supportato da qualche forma di presenza all’estero, o indirette, cioè collocandosi in filiere con sbocco estero);

· la fascia di mercato e/o la posizione nella filiera, attraverso riqualificazioni o innovazioni nella gamma di prodotti offerti;

· questa riqualificazione/innovazione nella gamma di prodotti include spesso la fornitura di servizi di assistenza tecnica.
Ma queste strategie implicano anche trasformazioni strutturali, nella struttura organizzativa e nelle “logiche organizzative” dell’azienda. Queste investono l’impresa sia al suo interno (ad es. certificazione di qualità e altre forme di “proceduralizzazione” dell’attività, nuova composizione professionale della forza-lavoro, riqualificazione di figure esistenti, ecc.) sia nei suoi rapporti esterni (formazione di reti più o meno formali e stabili, reperimento di nuove risorse finanziarie
che può determinare mutamenti nell’assetto proprietario); spesso ma non sempre si accompagnano a una crescita dimensionale.

Queste “risposte”, quando hanno successo, portano a una ridefinizione dell’autonomia dell’azienda;

possono anche portare a un suo assorbimento in un’impresa più grande, mantenendo però la propria fisionomia produttiva  (anche se non lasciano inalterata l’autonomia decisionale).
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A fronte di queste “risposte dinamiche”, abbiamo un vasto numero di imprese che non sanno o non sono oggettivamente in grado di riposizionarsi. Naturalmente, la nostra indagine non offre gli elementi per quantificare l’entità di queste due classi di imprese. Ma, soprattutto, sarebbe errato pensare che la classe delle “risposte dinamiche” coincida con quella delle imprese destinate a sopravvivere e quella delle “mancate risposte” con quella delle imprese che soccombono. Nel nostro stesso “piccolo campione” abbiamo visto un’azienda dinamica che è stata costretta a perdere la sua autonomia-continuità imprenditoriale. E, d’altro lato, rimarrà probabilmente una domanda (sia pure nettamente inferiore all’attuale) per una subfornitura locale di tipo “tradizionale”.
Certo è che, dal processo di crisi-trasformazione in corso, il tessuto della subfornitura risulterà profondamente ridisegnato, con una riduzione del numero di aziende che vi operano e con una segmentazione più netta (anche in termini dimensionali) tra imprese che si collocano in un tessuto di rapporti extra-distrettuali e si muovono su un mercato più ampio, e imprese che sopravvivono nel tradizionale ambito (e modello di rapporti) locale.

A questo punto, si pongono una serie di interrogativi sulla fisionomia che assumerà il “distretto modenese”, di cui la subfornitura (e in particolare quella meccanica) costituisce una “caratteristica forte”. Quanto si conserverà (sia pure in forme nuove) e quanto si perderà degli aspetti caratteristici che hanno costituito la forza e la capacità di sviluppo del distretto? Pensiamo in particolare alla

circolazione delle informazioni, al tessuto di competenze professionali e alla flessibilità produttiva (non solo e non tanto della singola azienda, quanto del funzionamento complessivo del tessuto di aziende): la subfornitura (modenese, ma non solo), infatti, non è stata una sorta di “appendice subordinata” delle aziende committenti, ma ha contribuito in modo autonomo allo sviluppo delle caratteristiche sopra indicate, che hanno fatto dell’area modenese un “punto di eccellenza”.
A questo problema dedicherò le considerazioni conclusive di questo articolo, che – pur prendendo spunto dai materiali empirici della nostra indagine – si muoveranno a un “livello di astrazione” maggiore.

4. il distretto dalla comunità alla società (globalizzata):

alcuni problemi aperti

A questo punto, mi permetto di ricollegarmi ad alcuni miei lavori di molti anni fa.

Nel corso degli anni ’80, ho condotto due successive ricerche sulle piccole imprese metalmeccaniche modenesi, la prima con Maura Franchi e la seconda ancora con Maura Franchi e con Giuseppe Fiorani.

Da quelle ricerche traevamo alcune indicazioni su tendenze di trasformazione di tali imprese, legate a “necessità funzionali” del loro sviluppo: all’interno dell’impresa, processi di differenziazione e razionalizzazione organizzativa; nei rapporti tra imprese, una spinta ad estendere la rete di rapporti al di là dei confini locali del distretto. Tutto ciò spingeva anche a una certa crescita dimensionale, diversa però (nelle sue caratteristiche e nelle soglie dimensionali) da quella configurata nelle teorie imperniate sulle economie di scala.

Mi sembra che queste tendenze si siano confermate e rafforzate, ben prima della crisi attuale. Questa se mai le ha “drammatizzate”, accelerando i tempi e determinando nuovi problemi ed 
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incognite. Non si tratta, insomma, di un indolore “processo evolutivo”, ma di un percorso irto di contraddizioni.

In due articoli successivi alle ricerche, ambedue scritti con Maura Franchi, provavamo a concettualizzare queste tendenze di trasformazione, anche in termini polemici con le concezioni del distretto come “comunità”, presenti soprattutto nella scuola di Becattini. Prendendo a prestito i termini del titolo di una celebre ricerca di Pizzorno, comunità e razionalizzazione, sostenevamo che i processi di razionalizzazione in atto nelle imprese avrebbero profondamente modificato il tessuto dei rapporti sociali del distretto, portandolo – per così dire – dalla Gemeinschaft alla Gesellschaft.
(Per altro contestavamo anche che lo schema interpretativo “comunitario” fosse integralmente ed utilmente applicabile alle stesse “fasi originarie” dei distretti: esso rischiava di escludere aspetti rilevanti delle “imprese distrettuali” e di irrigidire i requisiti definitori dei distretti).

Per parlare più concretamente, le tendenze di trasformazione portavano, ad esempio, da rapporti basati sull’immediatezza e sulla fiducia a rapporti basati sulla calcolabilità e la negoziazione; da modelli organizzativi largamente informali a modelli sempre più formalizzati.

Ma, come ho detto, questo processo di cambiamento è irto di problemi e contraddizioni; non si deve pensare che da esso il distretto emergerà necessariamente “più bello e forte che pria”. C’è infatti il rischio che, in tale processo, il distretto perda alcune sue caratteristiche distintive, che hanno anche costituito suoi elementi di forza.

Prendiamo ad es. i due elementi-chiave dell’informalità e della fiducia. 

Gli elementi di informalità, largamente presenti nel funzionamento interno dell’impresa e nei suoi rapporti con l’esterno, hanno contribuito a tre elementi di forza del distretto: la circolazione delle informazioni, la flessibilità produttiva, lo sviluppo diffuso di competenze professionali. Quanto di tutto ciò si riuscirà a mantenere in un quadro organizzativo e di rapporti più formalizzato?

Quanto alla fiducia: sgombriamo pure il campo da alcune mitologie in proposito, legate alle ideologie comunitarie – elementi di calcolo razionale erano sempre presenti anche nei rapporti delle fasi iniziali dei distretti (e ciò presupponeva l’esistenza di un sistema di regole, sia pure “non scritte”).  In un percorso di trasformazione “di stampo weberiano”, essa dovrebbe essere sostituita da rapporti basati sulla calcolabilità e sulla negoziazione; ciò presuppone la definizione esplicita di regole, sia pure diverse da quelle “non scritte” della fase precedente. Ma, nel contesto attuale della crisi capitalistica, è la stessa esistenza di un sistema di regole condivise (e di negoziazione basata su di esse) ad essere messa in questione. 
Se dunque il distretto emergerà da questo processo di crisi-trasformazione mantenendo - in forme rinnovate – i suoi punti di forza caratteristici rimane una questione del tutto aperta.
