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Modello organizzativo
per sostenere la competitivita
delle Pmi italiane

di Antonio Ricciardi (*)

| sistema industriale italiano e caratterizzato da una forte incidenza di imprese con meno di

250 dipendenti. Le imprese di piccole dimensioni presentano numerosi punti di debolezza
come la scarsa propensione all'innovazione tecnologica, le difficolta di penetrare i mercati
internazionali, le criticita nella gestione finanziaria, le limitate competenze manageriali. | limiti
della dimensione aziendale possono essere superati attraverso I'organizzazione delle Pmi in
reti di imprese. Nelle reti le aziende condividono gli investimenti in innovazione del prodotto,
formazione del personale, ricerca di nuove opportunita di mercato, traendone numerosi
vantaggi. Inoltre in vista di Basilea 2 un’impresa che opera in una rete localizzata presso un
distretto «merita» un rating migliore e, quindi, finanziamenti a tassi piu bassi.

Premessa

Dall’ultimo Rapporto annuale Istat (2007) si rileva
che le imprese in Italia sono circa 4,4 milioni e oc-
cupano 16,8 milioni di addetti, con una dimensione
media di 3,8 addetti (contro una media UE15 di
6,6). 11 99,92% delle imprese ha meno di 250 di-
pendenti e realizza 1’85% del Pil, il 58% ha un solo
addetto, mentre quelle con piu di 250 dipendenti so-
no soltanto 3.520 (Io 0,08%).

Le Pmi hanno dimostrato nel corso del tempo di sa-
persi adattare ed inserire in contesti disparati, mani-
festando capacita di tenuta di fronte a trasformazio-
ni congiunturali e a fluttuazioni nei mercati di rife-
rimento. Il loro successo si ¢ basato oltre che sulle
abilita produttive e commerciali anche su sistemi di
relazioni tesi a sfruttare creativamente le risorse
materiali ed immateriali disponibili. Pur in presenza
di notevoli fattori di debolezza, come ad esempio la
scarsa solidita finanziaria, I’incapacita di avviare
autonome iniziative innovative, 1’impossibilita di
esercitare un adeguato controllo sui mercati di ap-
provvigionamento e di sbocco, tuttavia le buone
performance fatte registrare da molti sistemi di pic-
cola impresa nel nostro Paese testimoniano, nono-
stante tutto, una solida stabilita nel lungo periodo.
La consapevolezza di non essere autosufficienti e la
necessita di superare i limiti posti dai vincoli di pro-
prieta al fine di rispondere adeguatamente alle esi-
genze di un mercato sempre pit complesso, hanno
indotto molte aziende di dimensioni ridotte ad af-

fiancare alle forme canoniche di gestione meccani-
smi di regolazione, come le relazioni di cooperazio-
ne, sotto forma di reti, che in questi ultimi anni han-
no di fatto rappresentato il vantaggio competitivo di
alcune imprese.

I limiti delle Pmi

Le Pmi presentano considerevoli punti di debolezza
soprattutto nelle funzioni in cui ¢ determinante la
dimensione organizzativa, come ad esempio nel-
I’applicazione delle innovazioni. La piccola dimen-
sione, infatti, non permette di fronteggiare il fabbi-
sogno finanziario degli investimenti e il rischio
connesso all’incertezza associata al lungo differi-
mento temporale del recupero degli esborsi finan-
ziari. L’innovazione tecnologica richiede investi-
menti iniziali cospicui, a cui possono far fronte con
minori difficolta le imprese di grandi dimensioni
che, a loro volta, detengono le capacita per avviare
progetti di ricerca e per applicare e diffondere i ri-
sultati. Di converso, nelle piccole imprese il con-
trollo familiare, determinante per 1’avvio di nuovi
progetti imprenditoriali e per la prima fase di svi-
luppo, risulta spesso di ostacolo alla successiva
espansione dell’attivita, per carenza di capitale e in-
capacita a innovare e/o a sfruttare adeguatamente le
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innovazioni. A questi limiti si aggiungono problemi
cronici, come le difficolta connesse alla gestione fi-
nanziaria, al ricambio generazionale e alla carenza
di professionalita specializzate.

Le reti di imprese

Una rete di imprese puo essere definita come «un
insieme di aziende, giuridicamente autonome, i cui
rapporti si basano su relazioni fiduciarie e in qual-
che caso su contratti, che si impegnano attraverso
investimenti congiunti a realizzare un’unica produ-
zione» Concretamente, la rete nasce su iniziativa di
alcune imprese che per risorse e capacita di leader-
ship imprenditoriale organizzano e coordinano una
filiera: selezionano i partner in base alle specifiche
competenze e ognuno, nel processo produttivo, «fa
quel che sa fare meglio». In tal modo migliora la
qualita del prodotto finale e si abbattono i costi.
Non solo, poiché gli investimenti vengono realizza-
ti insieme, si risolve il problema del reperimento
dei capitali, si frazionano i rischi e 1’applicazione
della tecnologia avviene in tempi piu rapidi.

Con 1’organizzazione in rete le Pmi ottengono i
vantaggi della grande dimensione senza scambi di
partecipazioni ed operazioni di fusione ed incorpo-
razione. Crescono, ma in maniera virtuale. La pic-
cola dimensione non rappresenta pit uno stadio in-
termedio rispetto alla grande impresa ma un feno-
meno autonomo capace di innescare percorsi di svi-
luppo alternativi alla crescita dimensionale.

In base alle esperienze osservate, cio che unisce le
imprese appartenenti alla rete € un progetto comune
in base al quale ciascuna azienda assume specifici
ruoli mettendo a disposizione le competenze di cui
dispone. La rete ¢ contemporaneamente stabile e
mutevole: accanto a un nucleo stabile di imprese
connesse tra loro da legami forti, si avvicendano al-
tre imprese che mutano nel tempo senza arrecare al-
cun pregiudizio all’organizzazione. L’efficienza di
una rete dipende dalla sua stabilita e i fattori che ne
favoriscono la sopravvivenza nel tempo sono il gra-
do di fiducia che si riesce ad instaurare tra i partner,
lo scambio di informazioni e di conoscenze, la pre-
senza di un sistema di pianificazione.

Le imprese che compongono la rete

Gli attori di una rete, autonomi giuridicamente, so-
no asimmetrici nel senso che hanno un peso diverso
per le differenti funzioni svolte all’interno dell’ag-
gregazione reticolare.

Vi sono alcune imprese definite di volta in volta
«centrali», «guida», «leader», che per risorse, spiri-
to d’iniziativa e competenze svolgono la funzione
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di coordinamento e rappresentano il nucleo centrale
della rete. Le altre imprese, definite «nodali», in ba-
se alle capacita possedute e a seconda delle circo-
stanze, «subiscono» 1’attivita dell’unita centrale, si
limitano a convogliare nella rete competenze distin-
tive oppure svolgono un ruolo piu attivo supportan-
do I’attivita di coordinamento.

Per quanto la rete possa essere progettata e coordi-
nata da un unico agente, il suo sviluppo dipende tut-
tavia dalla partecipazione attiva e motivata di tutti i
partner che autonomamente devono costruire e svi-
luppare le rispettive relazioni all’interno della rete.
Le relazioni che legano le imprese di una rete non
sono occasionali ma durature, basate generalmente
su rapporti fiduciari e, quindi, non gerarchici. La fi-
ducia che nel tempo si viene a creare e a consolida-
re tra i partner trova alimento nel reciproco ricono-
scimento delle regole del gioco, molto spesso non
formalizzate, che stanno alla base del rapporto di
cooperazione (Lorenzoni, 1990).

Pur essendo durature le relazioni, tuttavia, non sono
esclusive e pertanto ciascuna azienda partecipante
ad una rete puo svolgere contemporaneamente la
stessa attivita economica per proprio conto, in col-
laborazione con i partner della rete, insieme a part-
ner di altri aggregati di aziende.

Cio che unisce le imprese appartenenti ad una rete ¢
un progetto comune, in base al quale ciascun mem-
bro assume ruoli e compiti e mette a disposizione le
competenze di cui dispone.

La realizzazione del progetto deve prevedere il con-
seguimento di vantaggi per la struttura e per ciascun
partner della rete e, pertanto, la disponibilita a svi-
luppare relazioni di collaborazione con altre imprese
¢ tanto maggiore quanto piu sono evidenti le oppor-
tunita di mercato e quindi quanto piu elevati sono le
probabilita di ottenere ritorni economici. In questa
prospettiva, le relazioni rimangono in vita fino a
quando i partner ritengono di poterne trarre benefici.
La rete conseguentemente ¢ dinamica, nel senso che
si modifica nel tempo per 1’inclusione di nuovi
partner o I’esclusione di altri in base a scelte di con-
venienza individuali e di gruppo.

Nonostante le forti interdipendenze, le reti sono ela-
stiche, nel senso che i singoli partner possono
scomparire senza mettere a rischio il funzionamento
della rete stessa: altri partner si inseriscono, altri
rapporti si sviluppano mantenendo intatto dal punto
di vista funzionale il sistema di attivita. Accanto ad
un nucleo stabile di imprese connesse tra loro da le-
gami forti, si avvicendano altre imprese che per il
fatto stesso di sviluppare nei confronti delle prime
relazioni piu deboli mutano nel tempo senza arreca-
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re alcun pregiudizio all’aggregazione. In tal senso
la rete & contemporaneamente stabile e mutevole.
L’efficienza di una rete dipende dalla sua stabilita e
i fattori che ne favoriscono la sopravvivenza nel
tempo sono fondamentalmente tre: il grado di fidu-
cia che si riesce ad instaurare tra i partner; lo scam-
bio di informazioni e di conoscenze; la presenza di
un sistema di pianificazione.

Le reti di imprese in Italia: alcuni casi

La rete di subfornitori di Atessa

Un caso di rete eccellente ¢ rappresentato da un
gruppo di aziende localizzate ad Atessa, nella pro-
vincia di Chieti, e fornitrici della Honda Italia di
Atessa. Dagli inizi degli anni *90 queste imprese
hanno instaurato tra loro rapporti di collaborazione
per progettare e sviluppare congiuntamente i com-
ponenti. Il sistema informativo € unico, per cui i
computer sono collegati in rete e ciascuna azienda
riesce a verificare lo stato d’avanzamento della pro-
duzione dell’altra. Inoltre, vengono avviate azioni
comuni di marketing e di formazione del personale
cosl come sono previsti incontri periodici (circoli di
qualitd) per verificare i programmi di produzione e
avviare progetti innovativi.

Lo stabilimento della Honda Italia Industriale di
Atessa, in provincia di Chieti, la filiale italiana della
divisione due ruote della Honda Motor company Ltd,
¢ uno dei piu all’avanguardia tecnologicamente nel
settore e si caratterizza per una forte compartecipa-
zione tra impresa centrale e sub-fornitori. Dallo sta-
bilimento di Atessa esce piu del 46% delle moto e
degli scooter esportati in tutto il vecchio continente.
La rete di fornitori ¢ coinvolta nel ciclo produttivo
fin dalle sue fasi iniziali, in un sistematico scambio
di competenze e conoscenze per progettare e svilup-
pare congiuntamente particolari componenti e siste-
mi (componenti e accessori meccanici; articoli tecni-
ci in plastica; componenti in alluminio e leghe otto-
ne; sedili ed articoli plastici; ecc.) condividendo i co-
sti relativi agli investimenti in innovazione e proget-
tazione, formazione, marketing, attrezzature specifi-
che e, quindi, anche il relativo rischio finanziario.
Nell’ambito delle collaborazioni interaziendali, nel
1992 ¢ stato fondato il Consorzio CISI (Consorzio
Imprese Subforniture Italia) che oggi associa 17
medie imprese specializzate nella produzione di
componenti e servizi per I’industria motociclistica e
automotive. Rappresenta un nodo strategico delle
relazioni tra la grande e le medie aziende, soprattut-
to perché ha favorito 1’affermarsi di un modello po-
sitivo di integrazione con la creazione di una rete di
subfornitura dinamica, innovativa e competitiva.

Grazie a questa diversa impostazione dell’offerta da
parte dei fornitori, ’Honda ha ridotto drasticamente
gli approvvigionamenti dall’estero mentre le azien-
de fornitrici abruzzesi hanno moltiplicato il fattura-
to e il numero di addetti.

Il Polo aeronautico campano

L’industria aerospaziale europea si sviluppa in cin-
que paesi (Francia, Regno Unito, Germania, Italia e
Spagna) nei quali si produce oltre 1’82% del valore
aggiunto del totale di settore: 1’Italia, con il suo 5%
di valore aggiunto sul totale europeo, con un giro
d’affari annuo di 6,1 miliardi di euro ed una forza
lavoro di 38mila addetti, si colloca al sesto posto
nel mondo ed al quarto posto tra i Paesi Ue.

Una delle realta europee piu produttive ¢ la Campa-
nia dove esiste un nucleo di imprese che opera da
lungo tempo nel settore. Il settore dell’aerospazio
campano rappresenta, infatti, il 16,7% del comparto
italiano e al suo interno, la sola provincia di Napoli
raccoglie il 78,7% delle imprese.

In controtendenza rispetto all’andamento negativo
dell’economia regionale, la fase di sviluppo e di
crescita dell’attivita aeronautica campana ¢ trainata
da Alenia Aeronautica, leader in Italia e tra le prime
nel mondo per la produzione di aerei civili e milita-
ri, che racchiude conoscenze, tecnologie e strumen-
tazioni all’avanguardia.

In tale ambito, Alenia Aeronautica coordina una rete:
— di Pmi-fornitori di secondo livello, altamente spe-
cializzate nella produzione di parti, componenti o
interi gruppi funzionali per il settore aeronautico e
spaziale;

— di un insieme cospicuo di piccole imprese—subfor-
nitori, che dispongono di tecnologie e processi pro-
duttivi compatibili con gli standard tecnici richiesti
dal settore: qualita, precisione, capacita nel trattare i
materiali speciali, ecc.

Alenia Aeronautica ha implementato un sistema di
relazioni di outsourcing che appare fondato preva-
lentemente su meccanismi di governo di natura ge-
rarchico-cooperativa. Cio vuol dire che nell’ambito
del sistema di fornitura, Alenia si afferma quale
vertice strategico-decisionale, le cui risorse e com-
petenze chiave sono focalizzate sulle attivita a mag-
gior valore aggiunto (ricerca tecnologica e assem-
blaggio finale) mentre definisce legami di partner-
ship forti, non necessariamente equity, con imprese
specializzate, di elevate competenze tecnico-orga-
nizzative e affini in termini di vision e cultura
aziendale. Inoltre, la prossimita geografica rappre-
senta un ulteriore fattore strategico per Alenia: circa
il 75% dei suoi sub-fornitori ¢ localizzato a Pomi-
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gliano d’Arco nei pressi dello stabilimento princi-
pale, in cui si svolge I’assemblaggio finale.

Il ridotto numero dei fornitori, opportunamente se-
lezionati per qualificazione tecnica e tecnologica,
ha aumentato nel tempo ’intensita nelle relazioni e
la durata dei rapporti. La tendenza a stabilire accor-
di di lungo periodo migliora I’intesa fra le imprese
e l'integrazione delle attivita; consente al fornitore
una migliore pianificazione della produzione, oltre
ad assicurargli il recupero dei costi relativi agli in-
vestimenti.

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 pro-
gramma A380, ad esempio, prevede, su un costo to-
tale 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, assumen-
dosi anch’essi una parte del rischio legato al pro-
gramma. 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 I’'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 emancipazio-
ne delle imprese minori dall’impresa centrale (Ale-
nia 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
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 veli-
voli da 6-8 posti: ¢ la scelta, per esempio, compiuta
da Vulcanair e da Tecnam. Altre aziende hanno per-
seguito una strategia di accesso alle reti di eccellen-
za transnazionali, anche attraverso processi di ac-
quisizione (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 indu-
striali 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 Pae-
se (Campania, Lombardia, Piemonte, Lazio, Pu-
glia), capace di competere sui scala globale metten-
do insieme i poli di eccellenza geograficamente
lontani ma assolutamente vicini se si guarda alle si-
nergie tecnologiche e produttive maturate negli ulti-

mi 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 (ottobre 2007) 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 sa-
rebbe composto da 150 imprese, per un fatturato
complessivo di 2 miliardi di euro (pari al 32% del
totale italiano), punta a sfruttare le potenzialita deri-
vanti dal trend di forte crescita internazionale che
caratterizza il settore aeronautico in questa fase.

Vantaggi e rischi delle reti di imprese

Le imprese che fanno rete ottengono numerosi van-
taggi:

— si specializzano nel loro core business miglioran-
do la qualita dei prodotti;

— ridimensionano il fabbisogno finanziario relativo
agli investimenti, riducono 1’indebitamento, frazio-
nano i rischi degli investimenti, riducono il rischio
operativo.

La focalizzazione sulle competenze distintive
L’organizzazione a rete, che implica una forte spin-
ta alla specializzazione produttiva, favorisce la con-
centrazione delle risorse nelle competenze distinti-
ve da parte di ciascun partner.

Da un punto di vista organizzativo, 1’affidamento di
interi o parte di processi a partner specializzati per-
mette, da un lato, di liberare risorse tecniche, umane e
finanziarie da impiegare in attivita che possono con-
tribuire a potenziare le core competence, dall’altro la-
to, di recuperare efficienza nei processi meno critici
per la gestione, sullo sviluppo dei quali I’azienda non
puo o non intende investire. In tal modo si raggiunge
non solo il vantaggio competitivo dei singoli partner
ma anche quello di tutta la rete, nella misura in cui gli
operatori siano legati reciprocamente da intensi rap-
porti di partnership. Inoltre, quanto piu il processo
produttivo affidato ai partner & specialistico tanto
maggiori saranno gli effetti delle economie di appren-
dimento in termini di riduzione di sprechi, difetti e
tempi di lavorazione: il perfezionamento di certi mec-
canismi ottenuto dal partner specializzato difficilmen-
te puo essere raggiunto da un’azienda coinvolta nella
gestione di numerose e diverse attivita.

La riduzione dei costi ed il ridimensionamento
del fabbisogno finanziario
L’organizzazione produttiva in rete, quando si rea-

Amministrazione & Finanza 22/2008 |
I

19



Pianificazione
e controllo

lizza mediante un coordinamento efficace delle ri-
spettive specializzazioni che, a sua volta, comporta
per ciascun partner la concentrazione delle risorse
nelle rispettive competenze distintive, determina
una ripartizione degli investimenti per la produzio-
ne congiunta, producendo vantaggi economici e fi-
nanziari in particolare per 1’impresa centrale e in
maniera ridotta per le imprese nodali.

Sotto il profilo economico, grazie alla combinazio-
ne di alcuni fattori (economie di scala e di appren-
dimento ed innovazioni di processo), la maggiore
specializzazione a livello di network comporta una
riduzione complessiva dei costi operativi rispetto a
quelli sopportati nel caso che I’attivita venisse svol-
ta internamente da parte di ogni singola impresa.

Le economie di scala, che permettono la diminuzio-
ne dei costi medi unitari in corrispondenza di au-
menti della capacita produttiva, sono ottenute dai
singoli partner che, in virtu della loro specializza-
zione, realizzano una maggiore capacita produttiva.
La stessa specializzazione comporta il consegui-
mento di economie di apprendimento, vantaggi di
costo che ¢ possibile ottenere per effetto dell’accu-
mulo di esperienza.

Ulteriori vantaggi di costo possono essere conse-
guiti grazie all’innovazione di processo che i part-
ner dovrebbero perseguire mediante 1’applicazione
ed eventualmente la sperimentazione di nuovi me-
todi di produzione.

Infine, sempre dal punto di vista economico, la ces-
sione di attivita a partner specializzati riduce i cor-
rispondenti costi fissi relativi soprattutto agli am-
mortamenti e al personale, per cui la struttura dei
costi si presenta piu flessibile, con riflessi positivi
sul rischio operativo della combinazione produttiva
e, conseguentemente, sul valore dell’impresa. L’in-
cremento di valore per la riduzione del rischio ope-
rativo permette all’azienda leader di attrarre capitali
a condizioni piu vantaggiose che, a loro volta, sa-
ranno investiti nelle attivita legate al core business
per rafforzare ulteriormente il suo vantaggio com-
petitivo.

Il ricorso a collaborazioni esterne, quando determi-
na la condivisione di investimenti, produce un im-
patto anche sul fabbisogno finanziario delle impre-
se, sia per la componente del capitale circolante sia
per quella fissa.

Per quanto riguarda il capitale circolante, poiché il
fabbisogno di quest’ultimo ¢ determinato soprattut-
to dallo sfasamento temporale tra ciclo economico-
tecnico e ciclo finanziario, 1’eliminazione dal ciclo
produttivo di alcuni processi contribuisce a ridurre
gli intervalli che separano i tempi di pagamento da

quelli di incasso e conseguentemente il ricorso a
fonti di copertura.

Relativamente al capitale fisso, la dismissione di
investimenti libera risorse per impieghi alternativi,
determina la riduzione del fabbisogno finanziario
e corrispondentemente favorisce il ridimensiona-
mento degli oneri relativi alla acquisizione delle
fonti di finanziamento. Inoltre, rende le imprese
piu flessibili rispetto ai mutamenti del mercato, ri-
ducendo in tal modo il rischio di elevate barriere
all’uscita in caso di crisi settoriali. In alcuni casi
limite, rappresentati da reti fortemente centrate,
nello stato patrimoniale dell’impresa guida potreb-
bero non registrarsi investimenti in impianti. Cio
rileva, da un lato, la preponderanza dell’attivita di
coordinamento rispetto a quella manifatturiera,
dall’altro, la forte specializzazione produttiva del-
le imprese nodali della costellazione. In definitiva,
il coordinamento della specializzazione delle im-
prese nodali determina per I’impresa guida un im-
patto positivo:

— sui costi di produzione e, quindi, sul potenziale
innalzamento di efficienza;

— sulla struttura dei costi piu elastica e, quindi, sul
minore rischio operativo;

— sul ridimensionamento del fabbisogno finanziario
e, quindi sugli oneri derivanti dall’indebitamento.
Si produce di fatto un incremento di valore e corri-
spondentemente un vantaggio rispetto ai concor-
renti.

Grazie all’aumento del valore, I’impresa leader po-
trebbe ottenere capitali dal mercato a condizioni pil
vantaggiose, destinati a rafforzare le attivita legate
al core business e quindi a migliorare la redditivita
della gestione.

I rischi

Le reti di imprese presentano anche rischi:

— eccessiva dipendenza dall’impresa leader: quando
quest’ultima entra in crisi compromette la sopravvi-
venza di tutte le altre;

— comportamenti opportunistici delle imprese part-
ner: appropriazione di conoscenze sviluppate in ma-
niera congiunta per ottenere benefici individuali;

— divergenze degli obiettivi e asimmetrie dei contri-
buti apportati dai singoli partner che comprometto-
no la stabilita della rete.

Inoltre, ulteriori rischi sono connessi agli effetti del-
la perdita del controllo e del coordinamento delle at-
tivita cedute ai partner. Il decentramento di una spe-
cifica area di attivita, infatti, comporta inevitabil-
mente una perdita di know-how difficilmente recu-
perabile soprattutto quando quel processo ¢ interes-
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sato da intense innovazioni tecnologiche. Le conse-
guenze potenziali della perdita di controllo delle at-
tivita esternalizzate sono molteplici: irreversibilita
della scelta strategica di aggregarsi in rete; riduzione
dei livelli di efficienza delle aree di gestione colle-
gate all’attivita cedute all’esterno; aumento della
competitivita delle aziende concorrenti che hanno
sviluppato all’interno quella determinata attivita.

Basilea 2: implicazioni operative

per la finanza delle reti di imprese

Da un punto di vista economico, cosi come gia os-
servato, la rete di imprese, grazie alla combinazione
di alcuni fattori (economie di scala e di apprendi-
mento ed innovazioni di processo) comporta una ri-
duzione complessiva dei costi operativi rispetto a
quelli sopportati nel caso che I’attivita venisse svol-
ta internamente da parte di ogni singola impresa.
Sotto questo profilo, si rileva anche una minore in-
cidenza dei costi fissi, per cui la struttura dei costi
si presenta piu flessibile, con riflessi positivi sul ri-
schio operativo e, conseguentemente, sul valore
dell’impresa. In secondo luogo, si riduce il fabbiso-
gno finanziario delle imprese, sia per la componen-
te del capitale circolante sia per quella fissa. In ter-
zo luogo, la condivisione di investimenti determina
un frazionamento del rischio tra le imprese partner.
Quest’ultimo aspetto risulta estremamente conve-
niente per le banche poiché ¢ stato verificato che in
imprese organizzate in rete si registra un minor nu-
mero di fallimenti e cio contribuisce a migliorare il
rating delle imprese.

Questi vantaggi sono piu evidenti nelle reti di im-
prese collocate nei distretti.

Le imprese distrettuali, infatti, operando in una stes-
sa area geografica e sviluppando interazioni tra loro
beneficiano sia delle opportunita legate all’agglome-
razione territoriale sia dei vantaggi delle reti di im-
prese. Per quanto riguarda i vantaggi connessi all’ag-
glomerazione territoriale, si nota che operare in un
territorio ben definito agevola il radicarsi, in quello
stesso territorio, di un sistema di valori e regole con-
divise dalla comunita che agevola la cooperazione ed
incrementa la competitivita delle imprese. Quest’ulti-
ma deriva, poi, dalla stessa organizzazione produtti-
va dei distretti: la scomposizione (spaziale e tempo-
rale) 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.

E auspicabile, pertanto, che in vista di Basilea 2, ai
fini dell’elaborazione del rating per le imprese or-
ganizzate in rete, le banche siano capaci di valutare
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il sistema di relazioni e cooperazione tra imprese al
fine di elaborare un «rating della rete».

Gestire un affidamento avendo di fronte una rete
piuttosto che la singola impresa cambia completa-
mente |’approccio al problema: ai consueti dati d’a-
nalisi (fatturato, leverage, redditivita) occorre so-
vrapporre quelli derivanti dal sistema relazionale
nel quale I’azienda opera.

A tal fine, i parametri per valutare 1’efficienza di
una rete di distretto potrebbero essere:

— ciclo di vita della rete: neocostituita, in fase di
sviluppo, consolidata, in crisi;

— ciclo di vita delle aziende appartenenti alle
reti:aziende in fase di start-up, derivanti da spin-off,
consolidate sul mercato e che godono di reputazione;
— localizzazione della rete presso un unico distretto,
presso piu aree territoriali, a livello internazionale

— stipula di accordi formali di collaborazione con
altre imprese, mediante contratti di sub-fornitura
oppure accordi informali,comprovati da scambio di
fatture;

— modalita di costituzione e gestione della rete:ini-
ziativa pianificata di medio-lungo periodo oppure
iniziativa spontanea di collaborazione tra imprese
per raggiungere obiettivi di breve termine;

— capacita di coordinamento dell’azienda leader mi-
surata dalle funzioni svolte (selezione dei partner;
organizzazione della filiera; controllo dei risultati,
realizzazione di investimenti congiunti).

E stato verificato che le reti sono stabili nel tempo,
raggiungono una redditivita superiore alla media e
presentano minori rischi di solvibilita quando le re-
lazioni sono durature e formalizzate, caratterizzate
da sistemi di pianificazione e controllo, con aziende
consolidate sul mercato e/o in fase di sviluppo, lo-
calizzate presso distretti con vocazione all’interna-
zionalizzazione e forte propensione all’innovazio-
ne. E evidente, pertanto, che queste reti meritano
rating piu elevati e conseguentemente condizioni
migliori di accesso al credito.

Per quanto riguarda le banche occorre fare alcune
considerazioni.

In primo luogo, ¢ necessario dotare le aziende di
credito di strumenti adeguati a valutare non solo il
capitale tangibile delle imprese, ma anche il loro
capitale intangibile, connesso in particolare alle re-
lazioni di cooperazione. L’introduzione di appositi
strumenti di valutazione di questa particolare forma
di capitale intangibile stimolerebbe le imprese a co-
stituire/partecipare a reti, mentre per le banche I’e-
sistenza di strumenti riconosciuti dall’ Autorita di
vigilanza per considerare il capitale intangibile nel-
la valutazione del merito creditizio, potrebbe age-
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volare e rendere meno onerosa la concessione del
credito alle Pmi organizzate in rete.

In secondo luogo, occorre tener conto che affidare
imprese organizzate in rete non ¢ immune da rischi.
Il sistema relazionale che lega le imprese della rete,
infatti, puo determinare una forte correlazione tra i
loro risultati economici e quindi per le banche vi ¢
il rischio di formare portafogli prestiti poco diversi-
ficati e quindi maggiormente rischiosi.

Il fenomeno diventa rilevante quando nella rete ope-
rano una o piu imprese guida. In questo caso, quanto
piu ¢ intensa l’attivita dell’impresa guida, tanto
maggiore sara |’integrazione del gruppo di aziende.
Per le banche, pertanto, la scelta di sostenere azien-
de che operano in rete si rileva piuttosto problemati-
ca: da un lato, esse rappresentano un’opportunita in
quanto dimostrano di essere pill competitive e con
risultati reddituali migliori; dall’altro lato, il loro fi-
nanziamento produce maggiori rischi, soprattutto in
considerazione dei criteri previsti da Basilea 2.

Al riguardo, occorre rilevare che il rischio ¢ mag-
giore per le banche locali mentre per le altre la di-
versificazione geografica del portafoglio permette
di ridurre sensibilmente il rischio paventato. Inoltre,
la stessa diversificazione si pud ampliare operando
su reti non correlate dal punto di vista del settore di
operativita. Sarebbe preferibile, inoltre, orientarsi
verso quelle reti che puntano all’internazionalizza-
zione anche attraverso la delocalizzazione degli im-
pianti e, nell’ambito delle singole reti, le banche
dovrebbero finanziare imprese che facciano capo a
differenti imprese guida o comunque non tutte ap-
partenenti alla stessa filiera.

In definitiva, le imprese di minori dimensioni aggre-
gate in reti, nella misura in cui le banche riusciranno
a valutare il sistema relazionale, potranno beneficia-
re di migliori condizioni di accesso al credito soprat-
tutto se I’organizzazione reticolare ¢ stabile, pianifi-
cata e localizzata presso distretti industriali.

In particolare, nel caso in cui, come ¢ stato prospet-
tato, le banche dovessero valutare il sistema delle re-
lazioni, per le imprese partecipanti ad una rete si po-
trebbero configurare condizioni meno onerose di fi-
nanziamento, vantaggio difficilmente acquisibile nel
caso la richiesta di fido venisse presentata, a parita
di condizioni, da imprese autonome e indipendenti.

Conclusioni

Il nostro sistema industriale ¢ caratterizzato da una
forte incidenza di Pmi: il 95% delle imprese, infatti,
occupa meno di 10 dipendenti. Un sistema cosi fram-
mentato e pertanto debole strutturalmente ¢ riuscito
comunque a produrre buone performance e a dimo-

strare una solida capacita di sopravvivenza. Tuttavia,
alcuni Autori ritengono indispensabile il rafforza-
mento competitivo delle Pmi, tenuto conto soprattut-
to di fenomeni quali la globalizzazione e I’innova-
zione tecnologica.

Se ¢ vero, da un lato, che esiste ed ¢ espressa da pil
parti I’esigenza che le Pmi italiane si sviluppino e si
rafforzino, dall’altro lato € pure evidente che le
stesse aziende rinunciano a crescere mediante 1’au-
mento delle dimensioni.

Questa rinuncia ¢ determinata da diversi fattori: in-
sufficienti competenze; limitate risorse finanziarie;
bassa propensione al rischio; difficolta nel ricambio
generazionale.

Se le Pmi sono riluttanti ad aumentare le dimensio-
ni, ’alternativa strategica al loro rafforzamento
competitivo & rappresentata dalla collaborazione
con fornitori, concorrenti, clienti. Anzi, come osser-
va Lorenzoni, la presenza di un tessuto di imprese
con dosi di imprenditorialita limitata, ma con carat-
tere diffuso, diventa un’opportunita e uno stimolo
per la nascita e lo sviluppo di forme di organizza-
zione interaziendale.

Queste forme di collaborazione strategica tendono
sempre pil a diffondersi e, in alcuni casi, arrivano ad-
dirittura alla condivisione di investimenti e dei relati-
vi rischi mediante la specializzazione dei processi
produttivi: un unico processo viene ripartito in piu fa-
si 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 puo rappresentare una delle migliori solu-
zioni al problema dimensionale del nostro sistema
economico in quanto abbiamo osservato che quan-
do I’impresa leader acquisisce la consapevolezza di
non poter fare a meno dei partner, inizialmente for-
malizza i rapporti mediante contratti e, poi, compra
le imprese nodali trasformando la rete in un gruppo
di imprese (Tavola 1).

Tavola | - Il ciclo di vita delle reti di imprese

Pianificazione|
Governance
Dipendenza dai partner

Gruppo di
imprese

Rete
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Rete
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Fonte: Ns. elaborazione
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