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Prefazione

di Matteo Tonon

Presidente Confindustria Udine

Ci siamo invischiati in un colossale pasticcio, avendo
commesso marchiani errori

di controllo di un meccanismo delicato, il cui
funzionamento non comprendiamo.

Il risultato e che le nostre possibilita di creare
ricchezza si sono guastate,

forse per un lungo periodo di tempo.

John M. Keynes

Come tutte le crisi, anche quella che ha contrassegnato I’ultimo quin-
guennio — con due recessioni, la prima da domanda, la seconda da debito
sovrano — € destinata a passare. Non € la prima e non sara I’ultima, ma a
differenza delle altre crisi questa lascera il segno di un profondo cambia-
mento nei comportamenti, nei modelli organizzativi, nella distribuzione del
lavoro. Sara importante, alla fine di questo periodo, mantenere vive le im-
prese manifatturiere sul nostro territorio, per non disperdere le preziose
competenze insite nella risorsa umana e accumulate nel tempo.

Eppure, nonostante il contesto sfavorevole, ci sono imprese che conti-
nuano a crescere, innovano, sviluppano conoscenze tecnologiche e di mer-
cato, cambiano I’organizzazione, si proiettano sui mercati internazionali,
sono attente ai costi, anche se non li considerano una variabile strategica,
potenziano canali e reti commerciali, sviluppano rapporti sempre piu evolu-
ti con i fornitori.

Questa indagine ci racconta storie diverse da quelle che leggiamo sulla
stampa e che ascoltiamo dalle molte persone, imprenditori e operai, alle
prese con I’attuale contesto politico, sociale ed economico. Sono storie pa-
radigmatiche del “saper fare” industria, che trovano corrispondenza nei ri-
sultati di uno studio curato recentemente da Confindustria e dal suo Centro
Studi, cui hanno partecipato sedici industrie friulane: la “chiave” per af-
frontare la crisi non € tanto I’intervento sulla struttura dei costi e
sull’efficienza, che comunque rappresentano aspetti non secondari, quanto
I’adozione di strategie basate sull’innovazione e la conoscenza, e adattate
alle dimensioni d’azienda, alla tipologia di prodotto e ai target di mercato.



Questo libro, che si inserisce nel medesimo filone, racconta storie poco
conosciute e che possono sembrare estranee perché non vissute dalla mag-
gioranza degli imprenditori. Ci racconta del successo di molti imprenditori
della porta accanto, del Friuli Venezia Giulia, che in silenzio hanno saputo,
consapevolmente o per intuizione, attuare le scelte giuste.

E’ giusto comunicare anche le buone notizie, gli esempi virtuosi di chi
coraggiosamente ha investito nel territorio per cogliere le opportunita o per
il gusto della sfida, piuttosto che per inseguire numeri di bilancio e facili
promesse.

Le imprese analizzate, scelte fra quelle che negli ultimi anni si sono ri-
velate pit dinamiche e proattive al cambiamento, mostrano con chiarezza
I’esistenza diffusa, nel sistema produttivo regionale, di risultati positivi.

Esiste una parte importante del sistema industriale regionale che, per
gualita e per quantita, risponde a tutti i requisiti per rifondare la competiti-
vita del Paese. Si tratta di una componente che non & numericamente mag-
gioritaria, ma nemmeno marginale, e che ha saputo seguire percorsi diversi
dalla mera difesa delle posizioni raggiunte, valorizzando il sapere interno
come strumento di differenziazione, piuttosto che puntare alla sola riduzio-
ne dei costi.

Quando mi é stato proposto di collaborare a questo progetto ho ac-
cettato senza riserve. Ho ritenuto importante raccogliere i comportamen-
ti di successo, per raccontarli in un libro che sara certamente utile per
quegli imprenditori che sono in cerca di strade di uscita dalla crisi.
L’esperienza degli altri, quando e coronata da successo, & infatti il mi-
gliore incoraggiamento, anche perché riduce I’ansia che le strategie e le
innovazioni perseguite si dimostrino shagliate e abbiano conseguenze
pericolose per la vita aziendale.

Questo libro racconta tante storie che, pur nella loro specificita e irripe-
tibilita, costituiscono un punto di riferimento per quei percorsi di cambia-
mento verso una nuova crescita che dobbiamo intraprendere per vincere la
cultura del declino.

Voglio ringraziare anzitutto i due autori, proff. Andrea Tracogna e Gui-
do Bortoluzzi, per la passione e dedizione che hanno dedicato a questa ri-
cerca e per quanto hanno fatto emergere. In secondo luogo il mio grazie
sentito & per il Presidente, il Direttore e i Funzionari del Servizio Trasferi-
mento Tecnologico di AREA Science Park, che hanno creduto
nell’iniziativa e hanno permesso la pubblicazione di questo testo. Infine, il
mio personale grazie va a tutti i Colleghi imprenditori che hanno dedicato il
loro tempo e condiviso senza remore le proprie storie aziendali, che spesso
sono storie di famiglia, a beneficio di tutti noi.
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Premessa

di Adriano De Maio
Presidente AREA Science Park

E interessante notare come in una situazione economica sfidante come
guella che stiamo vivendo vi siano aziende che, anziché soccombere, fanno
fronte alla crisi e in alcuni casi sono in grado di trasformarla in
un’importante opportunita di sviluppo sui mercati internazionali.

Se questa sfida ha fatto emergere con forza I’assoluta necessita di inno-
vare per mantenersi competitivi, capire a fondo quali siano i meccanismi
reali che innescano e sostengono questi percorsi virtuosi &€ importante per
tutti quegli attori che possono aiutare le imprese a farcela, meglio e di piu.

Tra questi attori c’@ AREA Science Park, il pit grande Parco Scientifico
e Tecnologico italiano che ha sperimentato negli anni nuovi approcci per
sostenere lo sviluppo dell’innovazione nelle imprese.

Perché I’interesse di AREA Science Park nel promuovere questo studio?

Il motivo piu rilevante sta proprio nella verifica della validita delle ipotesi
che sono alla base della costituzione di un Parco Scientifico e Tecnologico.

Le ipotesi possono essere cosi sinteticamente schematizzate:

- la vicinanza di una molteplicita di attori (co-location) é feconda per la
generazione dell’innovazione. Studi svolti da molti anni hanno inequi-
vocabilmente dimostrato che la stretta vicinanza fisica di competenze
tecnologiche, culture, obiettivi sono fondamentali per I’efficacia del
processo innovativo non solo allorché sia richiesto un apporto multidi-
sciplinare, ma anche nella situazione piu generale in cui ogni singolo
beneficia di idee, osservazioni, valutazioni di altri. La ricchezza si basa
sulla diversita e non sull’omogeneita;

- la molteplicita di attori riguarda le competenze scientifiche e tecnologi-
che, la provenienza — scientifica (universita, centri di ricerca) e indu-
striale — la cultura e il campo di applicazione, gli obiettivi (dallo svilup-
po di conoscenze al profitto);
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- lo stimolo alla creazione di nuove iniziative imprenditoriali (provenienti
da varie fonti) e il loro sostegno durante i loro primi mesi di vita fino al
lancio sul mercato e alla loro gestione autonoma;

- la fornitura di “servizi” di elevato livello per migliorare ulteriormente le
attivita di ricerca e per sostenere le attivita imprenditoriali, soprattutto in
termini di aumento di fatturato e di occupazione.

La ricerca e i risultati esposti in questo libro dimostrano che non solo le
ipotesi di base per la costituzione di un Parco di questo tipo sono verificate,
ma addirittura sono rafforzate in un periodo come questo in cui uno degli
aspetti piu generali e significativamente piu rilevanti & dato dall’aumento
della complessita.

La necessita di luoghi di sintesi, di scambio di esperienze, di fornitura di
servizi ad alto livello e di strumentazioni e infrastrutture fuori dalla portata
del singolo, dal centro di ricerca all’industria, sono oramai evidenti a tutti.

In questo senso personalmente ritengo che una delle ipotesi piu diffuse
non sia completamente corretta. La dimensione della Piccola e Media Im-
presa non solo non costituisce un aspetto negativo, ma, anzi, pud diventare
un punto di forza in una logica di sviluppo, purché, ovviamente, sia soste-
nuta dal contesto economico, sociale, politico: dalle fonti di finanziamento
e di sostegno alla creazione di reti di competenza, dalla presenza di infra-
strutture adeguate all’esistenza di servizi di qualita.

E questa la direzione verso cui si muove AREA Science Park: promuo-
vendo un collegamento delle strutture di ricerca, verificando e sostenendo le
filiere di fornitura di alto livello per i pochi — purtroppo — gruppi industriali,
lanciando nuove iniziative di servizi ad alto livello, dal laboratorio materiali
al Science, Technology and Business Foresight, sostenendo e creando reti e
collegamenti nazionali e internazionali, cercando di stimolare modalita e fon-
ti di finanziamento per le nuove imprese e per quelle consolidate, studiando e
promuovendo percorsi di formazione professionale e scientifica.

Puntare sull’innovazione e sulla voglia e capacita imprenditoriale & uno
dei pochi modi per uscire dalla crisi in atto.

Questo studio mette in evidenza la presenza e la vivacita di un contesto
che dimostra essere un terreno fertile per questa strategia. Dovremmo quindi
uscirne confortati, non gia ipotizzando che tutto vada per il meglio, ma per-
seguendo la non facile impresa del sostegno all’innovazione, di cui non solo
la Regione Friuli Venezia Giulia, ma tutto il nostro Paese ha bisogno.
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Introduzione

La grande recessione iniziata nel 2008 rappresenta per molte aziende
uno spartiacque “mentale” tra un passato caratterizzato dalla stabilita dei
propri modelli operativi e strategici, da portafogli-clienti consolidati, da in-
vestimenti pianificati e finanziamenti abbondanti e un presente e futuro che
stanno assumendo contorni altamente incerti, dove quanto aveva finora
funzionato con successo sembra non essere piu valido, mentre le perfor-
mance economiche e di mercato rapidamente declinano.

Eppure, lo scenario che abbiamo davanti a noi si rivela anche ricco di
opportunita e contiene una sfida interessante per gli imprenditori, che si
giochera su nuovi paradigmi produttivi, su nuovi mercati di sbocco e su
nuovi modelli di business.

Raccogliere e vincere queste sfide non sara semplice, per diverse ragioni.

La prima, perché & necessario essere pienamente consapevoli di cio che
sta accadendo nel mondo e disporre delle giuste chiavi di lettura per inter-
pretare le tendenze in corso. Cio richiede apertura mentale, curiosita intel-
lettuale e capacita di raccolta e di analisi di informazioni che vanno ricom-
poste all’interno di un coerente quadro interpretativo.

Si tratta di una capacita che non si sviluppa dentro la fabbrica. La cultu-
ra della produzione rimane importantissima, sia chiaro, ma va affiancata ad
un altro tipo di cultura, basata su quella che si potrebbe definire intelligenza
“contestuale”.

La seconda ragione di difficolta per gli imprenditori che devono orien-
tarsi nei nuovi scenari globali & data dalla scarsa consapevolezza di cosa
fare per adeguarsi al cambiamento in atto. Potremmo chiamarlo “difetto di
ispirazione”, ad indicare un limite di natura strategica, che non puo essere
compensato dal solo intuito imprenditoriale.

Di fronte ad una crisi segnata da profondi cambiamenti di paradigma,
abbiamo bisogno di esprimere forme di leadership “visionaria”, capaci di
tracciare una rotta verso destinazioni lontane, anche se apparentemente im-
possibili da raggiungere. Abbiamo bisogno anche di una leadership “cari-
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smatica” e “partecipativa”, che si esprima attraverso la selezione e lo svi-
luppo di validi collaboratori e di un forte senso di appartenenza aziendale.

Una terza ragione di difficolta attiene alla capacita “realizzativa”: non
basta sapere cosa fare, ma occorre anche sapere come fare cio che andrebbe
fatto. Per realizzare il cambiamento necessario occorre possedere compe-
tenze che spesso vanno oltre le limitate capacita della piccola impresa.
L’impresa che cresce si trova costretta ad abbandonare criteri di gestione
rudimentali, per sviluppare modelli nuovi e piu raffinati, spesso in antitesi
con le prassi e la cultura aziendali.

| profondi cambiamenti degli scenari competitivi invocano un nuovo
modo di fare impresa e nuovi profili di imprenditore: meta artigiano e meta
stratega; focalizzato sulla sua nicchia produttiva ma aperto alla concorren-
za, al cambiamento e a cogliere le opportunita che si presentano.

In queste considerazioni preliminari stanno le ragioni di questo libro,
che é frutto di un percorso di ricerca durato due anni e compiuto a fianco di
Area Science Park, che lo ha finanziato, delle associazioni di categoria del
FVG e, naturalmente, delle imprese.

Un libro pensato per condurre il lettore lungo un percorso logico che €
lo stesso compiuto dai suoi autori, e che parte dalla comprensione delle ra-
dici profonde e storiche della competitivita delle aziende manifatturiere di
una regione specifica, il Friuli Venezia Giulia.

In passato, queste imprese hanno trovato localmente le risorse sufficien-
ti alla loro sopravvivenza e crescita, specialmente nei distretti industriali,
dove abbondavano fornitori di tecnologie, terzisti, un vasto parco clienti,
banche, professionisti, ed anche universita ed enti di ricerca.

Oggi, questi vantaggi a base locale non bastano piu. Occorre ricostruire
le fondamenta della competitivita aziendale, su basi diverse. Come farlo?
Per dare una risposta articolata a questo interrogativo, abbiamo sviluppato
un ragionamento che si sviluppa lungo piu capitoli.

Nel primo, abbiamo sintetizzato le ragioni storiche che hanno contribui-
to a determinare il successo delle imprese del FVG fino al recente passato.

Nel secondo capitolo, abbiamo analizzato alcuni selezionati indicatori
economici e competitivi, utili a comporre un quadro complessivo semplice,
ma coerente, dello stato di salute dell’economia regionale.

Nel terzo capitolo, siamo andati a guardare, numeri alla mano, cos’é ac-
caduto, in quest’ultimo decennio, dal punto di vista economico, finanziario
e patrimoniale, alle imprese operanti nel tessuto regionale. Lo abbiamo fat-
to settore per settore, andando oltre gli indicatori statistici “mediani”, per
comprendere anche cosa é accaduto “alle estremita” delle distribuzioni sta-
tistiche, cioé alle imprese migliori e a quelle peggiori.
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La gran parte degli studi distrettuali degli ultimi decenni ci parlano dei
vantaggi assicurati dall’appartenenza ad un distretto industriale. Ma € anco-
ra cosi? Esiste ancora un effetto-distretto? Per rispondere, nel quarto capi-
tolo, abbiamo esaminato le performance economiche, patrimoniali e finan-
ziarie delle imprese distrettuali, comparandole con imprese simili, ma non
distrettuali. E abbiamo scoperto che I’effetto distretto risulta oggi assai piu
debole che in passato.

| risultati dell’analisi condotta al livello dei settori e dei distretti ci han-
no fornito le basi statistiche e suggerito le chiavi di lettura per proseguire
con la nostra ricerca, che si é rivolta allo studio di un gruppo di piccole e
medie aziende di eccellenza. Si tratta di imprese poco note, che sono state
selezionate sulla base delle performance di crescita complessiva del fattura-
to nel periodo 2006-2011.

Stimolati dal ragionamento di Hermann Simon (1996) abbiamo scelto di
parlare degli “hidden champions”, i campioni nascosti, ovvero di quelle
imprese che, seppur ottenendo risultati di successo, difficilmente appaiono
sulla stampa locale e neppure su quella specializzata di matrice economica.

Questa scelta ci ha dunque portato ad escludere dal nostro ragionamento
le grandi imprese regionali, cioé i “big”. Li conosciamo molto bene e sap-
piamo che seguono percorsi strategici difficilmente imitabili da aziende di
minori dimensioni. Per ragioni speculari, abbiamo anche escluso dal nostro
studio le imprese troppo piccole, poiché le loro dinamiche di funzionamen-
to ci sono sembrate del tutto particolari e “idiosincratiche” (da idios “pro-
prio” e synkrasis “carattere”, cioé che fa riferimento a una caratteristica pe-
culiare del temperamento dell’individuo, o dell’impresa, nel nostro caso).

Nel raccontare queste storie di piccole e medie imprese di successo ci
siamo resi conto di come potessero diventare una fonte di ispirazione per
altri imprenditori.

Uno degli imprenditori intervistati ci ha tuttavia messo in guardia su
questo punto: “Guardi che la mia storia € unica. Non credo che i miei col-
leghi potranno cavarci fuori qualcosa, perché io lavoro in un settore molto
particolare (strumenti musicali)”. Poi, nel corso dell’intervista, abbiamo
messo in luce il senso generale della sua esperienza, che si ¢ rivelato in par-
ticolare nelle prime fasi di esistenza dell’impresa, quando ha iniziato a col-
laborare con una grande multinazionale dell’elettrodomestico, per risolvere
un problema relativo alla diffusione del rumore: “Sono andato da loro e ho
proposto una collaborazione dicendo: voi fate di tutto per ridurre le vibra-
zioni, io devo far di tutto per amplificarle. C’é qualche cosa che possiamo
condividere? Hanno accettato con entusiasmo e da li siamo partiti per un
percorso di ricerca nuovo”.
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Ecco, & esattamente questo il nostro intento: favorire le contaminazioni
tra esperienze apparentemente distanti, stimolando I’intuito e la capacita
degli imprenditori di trovare I’ispirazione attorno a se.

La ricerca condotta presenta anche una finalita di ordine piu generale.
La nostra vuole, infatti, essere una riflessione sull’imprenditorialita. 11 no-
stro assunto € che, a dispetto del forte peso dei fattori contestuali, delle va-
riabili di scenario, delle forze della globalizzazione, fare impresa sia anco-
ra, fondamentalmente, un atto creativo, che costituisce la sintesi di scelte
discrezionali dell’imprenditore, e che attengono alla definizione del venta-
glio di attivita svolte, delle combinazioni di risorse impiegate, delle rela-
zioni instaurate con fornitori, clienti, concorrenti. Il risultato di queste scel-
te — cioé la particolare combinazione di attivita, risorse e relazioni che pos-
siamo definire con il termine “modello di business” — non é qualcosa di
standard, di univoco, di predeterminato, ma costituisce I’elemento rappre-
sentativo di ogni singola impresa, il suo codice genetico, la sua natura in-
trinseca. Ma a differenza del codice genetico, questo “programma” puo es-
sere rivisto e riscritto: operare le scelte giuste puo infatti fare la differenza
tra il successo e I’insuccesso, tra la crescita e la mera sopravvivenza.

Ci auguriamo di poter aiutare gli imprenditori che leggeranno questo li-
bro a riscrivere il proprio codice genetico, e ridare avvio alla generazione di
guelle idee nuove su cui potra fondarsi il rilancio competitivo della loro
azienda.

Gli Autori
Trieste, ottobre 2013
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