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INTRODUZIONE

uesto elaborato e guidato dallo scopo di individuare e analizzare le aziende
enete che possono dire di essere riuscite ad affrontare la crisi del 2008 in

maniera costruttiva, evolvendo.

/D FULVL KD UDSSUHVHQWDWR XQ HYHQWR E&H KD VW
provocando il fallimento di molte imprese. Tuttavia, nonostante la maggior parte delle
organizzazioni, a causa delle ingenti perdite subite, si sia vista costretta ad uscire dal
mercato, esiste pur sempre una porzione di imprese che é riuscita a trovare spunti di

miglioramento anche nelle avversita conseguenti lo shock economico-finanziario.

Di seguito verranno riportati studi tratti dalla letteratura o condotti da noti economisti, al

ILQH GL GHILQLUH H ULFHUFDUH OH DJdridr@@Gdéfifit« H QHO |
come resilienti e antifragili. Queste ultime due classificazioni racchiudono e
rappresentano quelle realta che sono riuscite non solo ad affrontare la crisi ma a vincere

Su questa con la loro capacita di migliorarsi, scorgendo opportunita anche nelle

avversita.

Nel primo capitolo della seguente trattazione, in particolare, si propone una
classificazione delle imprese, con particolare attenzione a quelle che caratterizzano il
contesto veneto, basata sulle modalita di reazione che le hanno animate durante il
periodo della crisi. Si distinguono, quindi, le aziende fragili, che sono uscite dal mercato

oppure stanno registrando perdite cospicue, le imprese robuste o resistenti, che sono
riuscite ad opporsi alla crisi, mantenendo stabili le proprie performance.
Successivamente, si definiscono le due classi di aziende oggetto principale
GHOOYHODERUDWR RVVLD OH UHVLOLHQWL FKH KDQQF
DOOMDUULYR GHOOD FULVL H OH DQWLIUDJaG@tto FKH QR
DWWUDYHUVR XQYLQQRYD]JLRQH UDGLFDOH H FRQWLQXD

oltre i propri limiti, superandoli.

/ITMLQQRYD]LRQH UDSSUHVHQWD LO WHPD FHQWUDOH DWW
GHOOTHODERUDWR sQittd Xiehe \WapoSd wh\Whiuar&h@oRteorico



GHOOYDUJRPHQWR FKH SHUPHWWH GL FRPSUHQGHUH FR
contraddistinguano e quali siano modelli e metodi proposti dalla letteratura al fine di

misurarla.

La conclusione a cui sULXQJH DWWUDYHUVR OfDQDOLVL GHOOD (
correlazione tra resilienza, antifragilita e innovazione. Infatti, secondo gli economisti, la
chiave che puo permettere alle aziende di evolvere e migliorare, in modo incrementale o

radicale, nonostante uno shock, risiede nella loro capacita di innovare.

A questo punto della trattazione, diventa fondamentale comprendere se quanto emerso

dagli studi proposti nei primi due capitoli si riproponga anche nel mondo reale. Per

guesto motivo, a partire dal terzo capitolo, dopo aver esposto alcuni studi condotti da
economisti e ricercatori su aziende del territorio nazionale o di alcune regioni e
SURYLQFLH LWDOLDQH VL SDVVD DG XQYLQGDJLQH LQFHC
svolgere questa analisi si € reso necessario, in un primo momento, identificare un
campione di aziende di riferimento, attorno alle quali incentrare gli studi. Per questo
PRWLYR VHPSUH DOOYLQW guestbRavGrel G @opongdnid |doopV ¢ ]LRQH
propositi che hanno dato origine al progef@ QRYDUHD QDWR LQ VHQR DOO
Foscari di Venezia. Tale progetto ha, inizialmente, censito le aziende venete,
desumendone un campione di riferimento costituito dalle imprese che sono state
identificate come le piu performanti a livello regionale. Innovarea ha poi provveduto a
distribuire un questionario alle realta venete sopravvissute alla crisi, ivi comprese le

antifragili, per indagarne strategie e punti di forza.

/IR VWXGLR H OTLQWHUSU idolteD & LsBgite delld Qisridudibhe/ &@RVWH U |
TXHVWLRQDULR GL ,QQRYDUHD WURYDQR VSD]JLR QHOOTX
personale dato a questo elaborato. Lo scopo che guida tale indagine e verificare se
effettivamente esistano delle strategie comuni a piu imprese performanti del Veneto che

possano spiegare i risultati positivi che esse hanno registrato in periodo di crisi.
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LE REAZIONI DELLE AZIENDE VENETE
ALLA CRISI DEL 2008

JREXV VXOOD UHVLOLHQ]D RUJDQL]]IDWLYD H

1.1. INTRODUZIONE

D FULVL JOREDOH GHO KD SURIRQGDPHQWH VFRC

Molte aziende non sono riuscite a far fronte adeguatamente a questo evento e,

FRQ LO SDVVDUH GHO WHPSR DOOYDXPHQWDUH GHC
a soccombere. Tuttavia, lo shock scaturito dalla crisi finanziaria non ha rappresentato,
solamente, un evento negativo, in quanto ha scosso quella parte di aziende che, non
soltanto sono sopravvissute, ma hanno anche trovato degli spunti per migliorare le
proprie performance. Infatti, alcune organizzazioni, di fronte alle emergenti difficolta
scaturite dalla crisi, sono riuscite a trovare nuove idee e soluzioni da intraprendere, le
TXDOL KDQQR SHUPHVVR ORUR GL DIITURQWDUH LO PXWDW

La tenacia dimostrata ha permesso a queste organizzazioni di cogliere spunti di
miglioramento anche in periodi di difficolta, sfruttando le mutate condizioni a proprio
favore, in modo tale da evolvere e affrontare le sfide del contesto in cui svolgono la

propria attivita.
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1.2. LA CRISI GLOBALE E IL MUTATO CONTESTO
ECONOMICO

1.2.1. LA CRISI DEL 2008

La crisi economica globale che ha caratterizzato fortemente gli anni dal 2007 al 2009,

ma che ancora oggi fa sentire i propri effetti, scaturi da una crisi di natura finanziaria

che, originariamente, si manifestd negli Stati Uniti a seguito della crisi dei mutui
VXESULPH 4XHVWR PRPHQWR GL WHQVLRQH FRPLQFLz |
quando i titoli legati ai mutui subprime cominciarono a mostrare i primi segnali di

perdita.

$OOTLQL]JLR GHO GXH DJHQ]JLH JRYHUQDWLYH VWDWXC
JDUDQ]LH QHOO YDP E L WRnGeHMaePeXvéddie Ma H&litbh® per via

della situazione di grande agitazione dei mercati e della crisi di insolvenza. Tuttavia,
OfHYHQWR FKLDYH FKH VDQFu OfYLQL]JLR GHOOD FULVL I
TXDQGR OD /HKPDQ %YURWKHUV VWRULFD EDQFD GYLQYHYV

Le perdite riguardanti i titoli correlati ai mutui subprime cominciarono ad essereesempr

SLe LQJHQWL ILQR DG DUULYDUH DO SXQWR GL LQWDF
istituzioni finanziarie dislocate in tutto il mondo che, in precedenza, avevano acquistato

tali strumenti finanziari. Le fragilita sovraesposte fecero esplodere la crisi che si diffuse
DOOTLQWHUQR GHOOYLQWHUR VLVWHPD ILQDQ]JLDULR PRQ

Le cospicue perdite sui titoli legati ai mutui fecero emergere che le obbligazioni che
venivano ritenute sicure, nella realta nascondevano al loro interno forti rischi. A questo
punto le banche cominciarono a nutrire forti dubbi circa tutti i titoli in loro possesso,

temendo un disallineamento tra valutazioni e reale rischio di credito insito in questi.
Questa preoccupazione sfocio nella scelta degli istituti bancari di non collaborare piu
vicendevolmente scambiandosi la liquidita necessaria allo svolgimento dei propri affari.

Da questa situazione, dunque, scaturi quella che viene chiamata crisi di fiducia, la quale,
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D VXD YROWD FRPSRUWz OTLQVRUJHU Hitds InfatiQndD OWUR S L
momento in cui le banche, che non disponevano di ingenti fondi, si trovarono di fronte
DOOD QHFHVVLWj GL ULSDJDUH L SURSUL FUHGLWRUL QF
istituti per via del clima di forte sfiducia che regnava in quel periodo, si videro costrette

a prendere decisioni drastiche.

Esse, infatti, per proteggersi, iniziarono a limitare le concessioni di prestiti a famiglie e
imprese e, inoltre, iniziarono a vendere le obbligazioni che detenevano al fine di
racimolare la liquidita di cui necessitavano. Il perseguimento di questa soluzione da

parte degli istituti finanziari fece cosi precipitare il valore di titoli e azioni, peggiorando
ulteriormente la condizione di disagio in cui essi stessi versavano. Tutto questo provoco
OoOfDJJUDYDUVL GHOOD FULVL GL OLTXLGLWj JLj LQ DWWR

Fu in questo modo, con il crollo delle Borse, che la crisi si tramutd da finanziaria in

economica e che le sue dimensioni si allargarono al punto da renderla globale.

In questo momento di forte incertezza e gravi disagi cominciarono a farsi strada
LOQWHUYHQWL GD SDUWH GHOOH %DQFKH &HQWUDOL FKH |
prevedere espansioni monetarie e facilitazioni per permettere la concessione di credito.
Questa serie di iniziative, sebbene abbia rafforzato il sistema finanziario e creditizio,

non ha pero sortito gli effetti desiderati. Infatti, tali interventi non sono riusciti a
risollevare le sorti del sistema economico dalla crisi, in quanto le banche hanno preferito

non distribuire tutta la liquidita ricevuta. Inoltre, nemmeno la politica monetaria é stata

LQ JUDGR GL ULVROOHYDUH L FRQVXPL 3HU TXHVWL PRW
parte dei Governi, i quali hanno dovuto agire per scongiurare il pericolo di un collasso

FKH vL VDUHEEH DEEDWWXWR VXOOYLQWHUR VLVWHPD HF

Tutta questa serie di interventi, di tipo monetariolé&fFDOH KD SHURRKAVVR OYDY

fase di ripresa nel 2010, parzialmente sostenuta dai paesi emergenti.

Nonostante cid, non ci sono ancora le condizioni per ritenere che la crisi sia stata

superata in toto.
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1.2.2. NON TUTTI I MALI VENGONO PER NUOCERE

David Halpern, un funzionario governativo britannico e policy maker, ha definito, nel

suo scritto del 1993 XQ QXRYR FRQFHWWR RYYHUR 30D FUH\
identificandola come il comportamento diametralmente opposto alla sindrome da stress
postraumaticd Egli afferma che alcuni individui colpiti da un evento imprevisto e
disastroso, invece di avvilirsi e soccombere, sono in grado di trovare, proprio grazie a

questo forte trauma, la capacita di superare se stessi e la forza di reagire.

Questa teorizzazione introduce la possibilitd di poter scorgere un lato positivo anche
nelle avversita. Solitamente eventi traumatici e distruttivi come una crisi economica,
cosi duratura, non lasciano intravedere barlumi di speranza: il nuovo concetto teorizzato

da Halpern e sovraesposto lascia, tuttavia, scorgere uno spiraglio.

E VWDWR SLe YROWH DIIHUPDWR LQ GLYHUVLggDPSL H VW
dalla casualita e dalla volatilita, purché queste siano presenti in dosi tollerabili e non
eccessive. Il primo ad affermare tale concetto fu Darwin, nel 1859, quando pubblico il

VXR VDOPRBLILQH GHOWDO VISHFQH YHQL ddéla BelehomeW DWR L C
naturale, affiancato a quello della preservazione delle razze favorite, che si adattano al

meglio e nel minor tempo possibiBOOYDPELHQWH HVWHUGQRaH DL VXR
Natura non ha la necessita di dover conoscere con certezza cosa succedera in futuro, né

di ricevere una predizione. Ogni evento che si manifesta porta al cambiamento
ecologico ed é proprio questo il rimedio al verificarsi di fatti inattesi e sconvolgenti. La
1DWXUD QRQ VHQWH OfHVLJIJHQ]D G lvwérR @aRftBre,id DQWLFL
attraverso questi cambiamenti e metamorfosi, che non si arrestano mai, € in grado di

cambiare strategia continuamente e di migliorarsi.

Cio che avviene in Natura € solo un esempio che puo essere calato in molti altri ambiti,

persino in quello economico. Anche le aziende, infatti, come gli esseri viventi, sono

! Halpern D., (1993)Seeking Ezekiel: Text and Psychologgnn State University Press
ZTaleb N. N., (2013)Antifragile. Prosperare nel disordind Saggiatore
% Darwin C., (1859)The origin of species
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destinate a soccombere se non si dimostrano in grado di far fronte ai mutamenti
GHOOYDPELHQWH FKH OH FLUFRQGD HYROYHQGR

Gli sconvolgimenti, che si manifestano e perturbano un sistema fino a quel momento in
equilibrio, non sempre sono da considerarsi negativi, in quanto, se valutati come
XQITRSSRUWXQLWj] SHU HYROYHUH H VIUXWWDWL DGHJ.
miglioramento. In linea con quanto appena esposto, Slywotzky nel suo articolo del

F R Q F HupQd¢ WK aftefima che, ultimamente, si manifestano sempre piu
IUHTXHQWHPHQWH HYHQWL FKH WXUEDQR OYDPELHQWH |
motivo egli propone di affrontare questi shock con una filosofia differente da quella
classica, non sottolineando i possibili rischi che potrebbero andare ad intaccare
XQTRUJDQL]]D]L RiQtbisto, Tricddd@fdR quelli che potrebbero portarla a
migliorarsf’. La metamorfosi avviata attraverso questa ricerca di nuovi spunti e
orizzonti, che nascono da situazioni fino a quel momento percepite come indesiderabili,
puo portare al raggiungimento di un nuovo punto di equilibrio, migliore di quello di

partenza.

Infatti, non sempre i mutamenti possono essere prevedibili nel loro verificarsi e nella
loro entita, ma eventi che modificano la situazione iniziale di stabilitd potrebbero essere

visti come possibilita di miglioramento e crescita.

Uno shock come quello della crisi del 2008, che e stato la causa di situazioni di dissesto,
IDOOLPHQWL H SUREOHPDWLFKH SHU LO PRQGR GHOOT!
consentito a quelle imprese che sono state in grado di scorgere delle possibilita
QHOOTDYYHUVLW]| t@orh, di H&piré/alaHtisH R DGGLUL

Le aziende, come qualsiasi fenomeno naturale, nascono, si sviluppano e periscono. E vi
sono condizioni naturali che le accompagnano e sanciscono il passaggio di queste entita

economiche attraverso le tre macro-fasi della loro vita.

E un dato di fatto affermare che le aziende vengono costituite e cessano, in un processo
continuo. Il mondo esterno é in continua evoluzione e anche il contesto economico
DOOYLQWHUQR GHO TXDOH OH DJLHQGH RSpttDe’tB® g LQ FR'

4 Slywotzky A. J., (2008)Finding the upside advantage in downside riSkrategic Management,
November 2008, pa§- 12
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motivo, per riuscire a sopravvivere e perpetuare la propria attivita, devono riuscire a
VWDUH DO SDVVR FRQ OH WUDVIRUPD]LRQL FKH FDUDW!'
Questo processo di ricerca di nuove idee e azioni da intraprendere al fine di assecondare
i mutamenti esterni, apportandone di interni, con lo scopo di riuscire ad accontentare le
nuove esigenze dei consumatori e del mercato, deve spingere le organizzazioni a
migliorare. Le organizzazioni che saranno in grado di compiere una continua evoluzione
per stare al passo con i cambiamenti esterni, talvolta, anche anticipandoli, si
garantiranno la sopravvivenza; quelle che, contrariamente, non riusciranno ad affrontare
questa sfida saranno destinate a perire. Nel complesso, per ogni azienda che perisce,
verra concesso nuovo spazio per il proliferare di nuove idee e intuizioni che, se in grado
di interpretare adeguatamente bisogni e preferenze dei consumatori si faranno strada,
permettendo a nuove organizzazioni di entrare nel mercato. Questo favorisce un corretto
funzionamento del sistema economico, garantendo alle aziende capaci di evolvere e a
quelle piu statiche di spegnersi e venire rimpiazzate da sempre nuove alternative.
Questo ¢ il ciclo di vita del sistema economico che permette il funzionamento dello

stesso.

In ogni caso, allacciandosi alla Teoria di Darvii XOOD 3VHOH]LRQH QDWXUDO
soggetti piu forti a sopravvivere a eventi catastrofici e ai cambiamenti, ma quelli che

meglio sono in grado di adattarsi alle nuove condizioni.

6HFRQGR TXDQWR UL SRUW D W RCrigiDarg Krinovarisrf) auiO VXR DU
leader mondiali, come per esempio il Presidente degli Stati Uniti Barack Obama o |l
Segretario del Tesoro Americano Timothy Geithner, hanno afferfrd¢dd OTDWWXDOH F
ILQDQJLDULD GRYUHEEH HVVHUH FRQVLGHUDWD XQYRSSR
sia economiche che finanziarie. Le loro affermazioni sembrano essere sostenute
GDOOYRSLQLRQH VHFRQ @ééhteOI tefngi DdHisi ccheS ¢ Lp@rfdn& D O

restando sconvolte, trovano la forza di reagire attuando profondi cambiamenti.

E SURSULR TXHVWR OR VFRSR FKH DQLPD OfHODERUDWR

grado di non arrendersi di fronte a una situazione cosi brutale e improvvisa come quella

® Darwin C., (1859)The origin of species
® Shiller R. J., (2010)Crisis and InnovationThe Journal of Portfolio Management, spring 2010, pag 14 -
19
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della crisi per scoprire i punti di forza e le leve utilizzate da questi soggetti, per

sopravvivere o, addirittura, per sfruttare a proprio vantaggio questo shock.

1.2.3. IL CONTESTO BIPOLARE

La crisi del 2008 ha cambiato e sta tuttora continuando a modificare il contesto
HFRQRPLFR ILQDQJLDULR H SURGXWWLYR DOOYLQWHUQR
WXWWD ,WDOLD PD GL WXWWR LO PRQGR ,O IRFXV C
comportamento delle aziende in Veneto in risposta ai mutamenti ambientali dovuti alla

crisi. Per riuscire a cogliere questa trasformazione e utile analizzare alcuni dati
aggregati, che a livello regionale mostrano lo stesso trend di quelli raccolti a livello

nazionale.

| dati aggregati del Veneto espongono una redditivita media delle imprese che hanno
continuato ad operare nel mercato drasticamente ridotta nel periodo compreso tra il

H LO ,Q SDUWLFRODUH VL ULOHYDQR XQ LQGLFI
Operativo Lordo su valoredD JJ L X Q W R-5,4%0Deluin idicatore medio annuo del
30DUJLQH 2SHUDWLYR /RUGSS%W X frvtR i DroirdidatavedelMaR ~ G L
3&UHVFLWD GHOOH 9HQGLWH” SDUL DO QHO TXLQTXFH
&RPSRVWR PHGLR DOQXR g GHO

Il dato sulla crescita, per quanto modesta, delle vendite, in un contesto di forte
discontinuita, e pero fuorviante. La crescita, infatti, e realizzata unicamente da imprese
sopravvissute alla crisi, dunque, € conseguita da un numero di imprese inferiore rispetto

D TXHOOH FKH RSHUDYDQR QHO PHUFDWR SULPD GHOO

aggregato risulta in crescita, ne deriva che, singolarmente, ci sono alcune imprese che

" Lanzavecchia A., (2014%risi globale e imprese venete: eccellenza o sofferedizroimpresa, vol.
36, pag 2+18
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crescono in maniera significativa. Tuttavia, non é facile giungere a questa conclusione

solamente dalla lettura dei dati aggretati

Secondo quanto esposto da Lanzavecchia, inoltre, esistono molte altre aziende, che, data

la situazione ancora critica, sono destinate ad uscire dal mercato nei prossimi periodi.

Il sistemaEDQFDULR GTYDOWUR FDQWR QRQ DLXWD OH LPSUL
quanto raziona i flussi di capitale destinati alle imprese per favorire altri impieghi di
denaro piu agevoli da valutare e liquidare in caso di necessita. Va pero ricordat che, s
XQYLPSUHVD FKH q ULXVFLWD D UHVLVWHUH DOOD FULVI
RSSXUH VH XQYD]JLHQGD KD XQD TXDQWLWj GL FDSLWDOF
DXWRILQDQJLDUH L VXRL SURJHWWL H GD Sdad&JRHWWHUOH
necessitera di fondi derivanti da banche o altri istituti di credito per proseguire il suo

cammino.

In definitiva, il sistema bancario riduce gli impieghi verso le imprese, in primo luogo
per la maggior rischiosita delle stesse, preferendo, @ugigere i propri fondi verso
altre attivita finanziarie meno pericolose, e, infine, perché alcune aziende sopravvissute

non richiedono alcun tipo di fido bancario per proseguire la propria attivita.

Questa breve panoramica, che descrive la situazione dalla crisi ai giorni attuali, fa

emergere un contesto fortemente bipolarizzato.

Da una parte troviamo aziende che hanno dovuto soccombere alla crisi 0 che stanno
cercando di fronteggiarla ma che si trovano in condizioni problematiche e pericolose di
dissesto finanziario. Queste lamentano un limitato e ridotto accesso al credito, del quale
KDQQR ELVRJQR SHU SRWHU QXWULUH VSHUDQ]H SHU O¥YL
trovano di fronte alla necessita di dismettere le proprie attivita per reperire la liquidita
sufficiente per far fronte agli impegni assunti, a ridurre la capacita produttiva e
conseguentemente la forza lavoro o a delocalizzare in aree geografiche dove la

produzione risulta piu conveniente.

8 Albareto G., Finaldi Russo P., (2018agilita finanziaria e prospettive di crescita: il razionamento del
credito alle imprese durante la crijgQuestioni di Economia e Finanza (occasional papers), numero 127,
% DQFD G 1, sBraawbw(dbtiditalia.it

10


http://www.bancaditalia.it/

CAPITOLO 1 +LE REAZIONI DELLE AZIENDE VENETE ALLA CRISI DEL 2008

'‘DOOTDOWUD SDUWH L QdeHdhél cregdondWdodrR téd3iQdR vaDadiome] L H Q
DQQXDOH SHUVLQR PDJJLRUL GL TXHOOL UDJJLXQWL SU
plausibile se si considera il fatto che, essendo perite molte aziende, le sopravvissute
hanno potuto spartirsi il fatturato liberato dai concorrenti usciti dal mercato. Le imprese

che hanno continuato la propria attivita non hanno bisogno, molto spesso, di ottenere

fondi da operatori esterni, in quanto sono in grado di investire in progetti di crescita solo
JUD]LH DO O YD XW3hhd QuesE] e RdAde Whe si espandono, aumentano le

performance, assumono personale e non pensano alla delocalizzazione.

,Q GHILQLWLYD OD PRGHVWD FUHVFLWD FKH HPHUJH GD
fuorviante, che tradisce se male interpretato. Da una piu approfondita ricerca, infatti,
traspare che la crescita € generata da un piccolo numero di imprese. Il contesto che
FDUDWWHUL]]D Of,WDOLD LQ TXHVWR PRPHQWR g IRUWH
soffrono a causa della crisi e che registrano performance negative e in aziende che,
GfDOWUR FDQWR SHUIRUPDQR LQ PDQLHUD DGGLULW
LPPHGLDWDPHQWH SUHFHGHQWL DOOYDUULYR GHOOD FUL
Of{RVVHUYDWRULR VX IDOOLPHQWL SURFHGXUH H FKL,
GILQWHUHVVH RV WHsDItaliX oD @abtic@dteOatteizior® al Veneto, si

sono registrati dei miglioramenti significativi con riguardo al numero di aziende, che,

per vari motivi, si sono viste costrette ad interrompere la propria attivita. In particolare,
andando a confrontare i dati del 2014, con quBIHOOYYDQQR SUHFHGHQWH V
come nel Nord-Est Italia si sia ridotto sia il numero dei fallimenti (-1.8%), sia quello

delle procedure concorsuali non fallimentari (-22,9%) sia quello delle chiusure
YRORQWDULHS5®4)L lhSdehexale, questo trend di miglioramento viene
FRQIHUPDWR SHU WXWWR OfDQQR

9&RPXQLFDWR 6WDPSD &HUYHG *URXS 2VVHUXMWBMHLERIVKXSIDHO/DL P H
febbraio 2015.
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Figura 1.1: 1l contesto bipolare

fimitato e ridotto acesso al credito;
tismissione delle proprie attivita per reperire liquidita;

¥iduzione della propria capacita produttiva e conseguentemente della
forza lavoro;

AZIeI’_l(_Zle telocalizzazione in aree geografiche dove la produzione risulta pit
fragili conveniente.

trescita con tassi di variazione annuale maggiori di quelli raggiunti
prima della crisi;

Possibilita d'investimento in progetti di crescita solo grazie
Aziende all'autofinanziamento;

soprawissut Espansione, aumento delle performances, assunzione di personale.

Fonte: rielaborazione personale

1.3. LE AZIENDE FRAGILI

Con OfDUULYR GHOOQ I aziendy¥ ki Qv @rovate a dover affrontare uno

scenario caratterizzato da grandi sfide e incertezza. Le organizzazioni, trovandosi a
dover subire una situazione di cosi grande sconvolgimento, hanno sviluppato una
propria reazione che permettesse ad ognuna di loro di resistere a questo evento nel
migliore dei modi possibili. Tuttavia, secondo quanto riportato da Genco e'Pearto

2012, nonostante gli sforzi, molte aziende, con il manifestarsi della crisi globale, hanno

avuto delle difficolta a reagire. Queste ultimé&R Q O DY Y HQ WRndGhHiz@dtd R VKRFN

a registrare impatti negativi sulle performance o, comunque, hanno visto peggiorare la

% Genco P., Penco L., (2012 ssetti di governo e strategie nelle medie imprese. Un approfondimento
sulle medie imprese quotateranco Angeli
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CAPITOLO 1 +LE REAZIONI DELLE AZIENDE VENETE ALLA CRISI DEL 2008

situazione di perdita in cui gia versavano. Le aziende cosi descritte dai due autori sono

le stesse che Taleb, nel suo libro del 2618 identificato come fragili.

Le organizzazioni definite fragiiDb FDXVD GHOOYDUULYR GHOOD FULVL
ad ostacoli e impedimenti inaspettati da dover valicare, senza, pero, disporre delle forze
necessarie per poterlo fare. Tale incapacita, per molte aziende € derivata dalla

condizione finanziaria in cui esse versavano nel momento dello scoppio della crisi.

Secondo quanto esposto da Albareto e Finaldi Rssdatti, prima del 2008, la

situazione di apparente tranquillitd aveva permesso a molte aziende di accedere al
credito bancario con relativa facilita. Questo ha rappresentato un motivo di debolezza

per molte organizzazioni nel momento dello scoppio della crisi, le quali si sono ritrovate

FRQ ELODQFL QRWHYROPHQWH DSSHVDQWLWL GDOOITDFF>
in confronto alle serie storiche precedenti italiane, sia rispetto ad altri paesi.

Nel 2008, dunque, le aziende riscontrarono delle difficolta, sia a causa dello scoppio
della crisi, sia per il fatto di dover gestire e ripagare, in un momento cosi delicato, grossi
debiti.

| problemi che si palesarono riguardarono sia il rimborso di alti oneri finanziari, che
andavano ad erodere in maniera considerevole il Margine Operativo Lordo, sia il fatto
FKH O DY HiihaWAdrhehiX OeeRermine nei confronti delle banche, esponeva

le aziende a rischi di rifinanziamento.

Un ulteriore fattore di tensione delle condizioni finanziarie delle imprese, durante la
crisi, derivo da una significativa riduzione dei flussi di reddito, che venne registrata nel

H FKH QRQ YHQQH UHFXSHUDWD QHOOYDQQR VXFFHV\
livelli delle vendite risultarono in calo per moltissime aziende, rispetto agli anni
precedenti. Inoltre, anche i tempi con cui i clienti effettuavano i pagamenti

cominciarono ad allungarsi, non per un cambiamento nelle dilazioni di pagamento

Y Taleb N. N., (2013)Antifragile. Prosperare nel disordiné Saggiatore

12 Albareto G., Finaldi Russo P., (201Eyagilita finanziaria e prospettive di crescita: il razionamento
del credito alle imprese durante la crigQuestioni di Economia e Finanza (Occasional Papers), numero
127, pag 1+42
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accordate e concesse, quanto per il fatto che molti di loro adempivano in ritardo ai
propri impegni debitof?.

AXHVWH GLIILFROW) QHOOYLQFDVVDUH LO GHQDUR VL
guestione, che cominciarono a venir pagati, a loro volta, in ritardo, trasmettendo cosi le

tensioni di liquidita lungo il canale produttivo.

Per riuscire a non soccombere sotto il peso di queste problematiche, molte imprese,
percio, decisero di tagliare il livello degli investimenti intrapresi, facendolo scendere di

molto rispetto ai dati che si registravano in periodi precedenti alla crisi.

Il fabbisogno finanziario per gli investimenti si ridusse, cosi, di circa 50 miliardi tra il
2008 e il 2009 e rimase a livelli contenuti negli anni successivi. Per questo motivo le
erogazioni di prestiti bancari si ridussero fortemente, in quanto, pur essendo questa la
principale fonte di finanziamento per le imprese, esse, contenendo il proprio fabbisogno

finanaziario per gli investimenti, iniziarono a richiedere meno denaro alle banche.

Figura 1.2: Fabbisogno finanziario per investimenti e flusso di creditoil{aran
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13 Albareto G., Finaldi Russo P., (201Eyagilita finanziaria e prospettive di crescita: il razionamento
del credito alle imprese durante la crigQuestioni di Economia e Finanza (Occasional Papers), numero
127, pag 1+42.
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CAPITOLO 1 +LE REAZIONI DELLE AZIENDE VENETE ALLA CRISI DEL 2008

In questo modo, molte organizzazioni cominciarono a trovarsi in situazioni
problematiche e, non investendo in nuove soluzioni, non fecero altro che aggravarle.
/ Jédessiva esposizione ai debiti, la contrazione delle vendite e dei Margini Operativi
Lordi, la scarsita di liquidita con la conseguente diminuzione degli investimenti

indussero le aziende meno forti a soccombere.

AXHVWH RUJDQL]]DJLRQL VRQR TXHOOH FODVVLILFDELOL ¥
hanno dimostrato la loro incapacita di affrontarla.

1.4. LE AZIENDE SOPRAVVISSUTE

Se il contesto italiano attuale da una parte & caratterizzato da aziende fragili, che sono

fallite a seguito della crisi o che stanno facendo molta difficolta a portare avanti la

propria attiviwWj GDOOYDOWUR FRPH JLj) DQWLFLSDWR g UDSS
riuscite a sopravvivere. Queste ultime sono state in grado di fronteggiare il periodo di

forte incertezza, resistendo allo shock.

La crisi del 2008 ha messo a dura prova le imprese di tutto il mondo, le quali hanno

dovuto adattarsi molto piu velocemente del solito al cambiamento.

In un contesto cosi turbolento, la sopravvivenza dipende dalla capacita di adattarsi
DWWUDYHUVR ULVSRVWH SURQWH H UHD&VaNSapersi 8QYD]LF
DGDWWDUH DL FDPELDPHQWL GHOOTDPELHQWH LQ FXL RS
con il rischio di estinzione. Entrambi possono adattarsi in modo reattivo, aggiustando

cioé alcune componenti o comportanti per allinearsi ai cambiamenti che hanno gia

scosso il contesto di riferimento. Tuttavia, a differenza degli organismi,
XQMRUJDQL]ID]JLRQH SXz DQFKH DGDWWDUVL LQ PRGR SU

reagendo cosi a cambiamenti futuri, prima ancora che questi si verifichino.
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CAPITOLO 1 +LE REAZIONI DELLE AZIENDE VENETE ALLA CRISI DEL 2008

Secondo una ricerca condotta da De Oliveira Teixeira e W&ithér possibile
suddividere le aziende in quattro categorie sulla base delle loro abilita di risposta al

cambiamento.

1. SLOW RESPONDERS: sono coloro i quali reagiscono ai cambiamenti una volta
che questi si sono gia manifestati. Tali organizzazioni, in questo modo,
aggravano la loro situazione, gia precaria per via degli accadimenti che stanno
modificando il contesto in cui operano, in quanto consentono agli innovatori piu
intraprendenti di guadagnare quote di mercato e crescere. Questi ultimi, infatti,
essendo in grado di interpretare prima e in modo migliore i cambiamenti
ambientali, riusciranno a rispondere ai nuovi bisogni dei consumatori,
espandendosi. Le aziend®w responderéimitandosi, dunque, a una semplice
reazione ex-post, anche se, fino a un momento prima, leader del mercato, si sono
viste sottrarre quote rilevanti da nuove imprese entrate in quello scenario ma in

grado di interpretare piu efficacemente le nuove esigenze degli acquirenti.

Parlando di aziendslow respondersi due autori citano Gillette e la sua

reazione, nel 19965FRQVHJXHQWH OJLQWURGX]LRQH GD SDU!
delle lame in acciaio inossidabile. Questa invenzione permise a Wilkerson di
acquisire una quota considerevole del mercato della rasatura, che garantisce
DQFRUD RJJL D GLVWDQ]D GL PH]J]IR VHFROR XQD EXI
M4 commercializzata per prima. Tale rendimento € cosi alto anche a causa della

lenta risposta di Gillette a questo cambiamento, la quale, combattuta tra
OfLQVHJIXLUH OD QXRYD LQYHQ]JLRQH R FRQWLQXDUH
rasoi usa e getta, non e stata in grado di fornire, tempestivamente, ai
FRQVXPDWRUL XQYDOWHU®QmopdnsvB. Rer fuestoFnkokivo: L O N H U \
Gilette viene indicata tra le aziende considergitev respondersche, non

reagendo in tempi utili, permettono ai concorrenti di farsi spazio nel mercato.

* De Oliveira Teixeira E., Werther W.B. Jr., (201Besilience: continuous renewal of competitive
advantagesBusiness Horizons, vol. 56, pag 33342

16
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2. FAST RESPONDERS: sono operatori con capacita di reazione superiori agli
slow respondersEssi sono in grado di offrire ai consumatori i prodotti da loro
desiderati con grande velocita, senza pero sacrificarne la qualita. Anche se
queste organizzazioni sono in grado di dare una risposta rapida alle nuove
esigenze del mercato, scaturite dai piu recenti cambiamenti dello stesso, esse
sono pur sempre in modalita reattiva. Questo significa che non sono in grado di
inventare nuovi prodotti o servizi. Esse, piuttosto, inseguono le idee di altri
innovatori e sviluppano, in seguito, una loro risposta ai nuovi bisogni manifestati

dai consumatori.

6LIJQLILFDWLYR g OfHYV H PaSitrda Gtatusi@rséithaV pfibcipalX V F K
produttori di birra a livello mondiale. Essa é stata classificata ctase

responder TXDQGR D VHIXLWR GHOQ D€ daUpa@eX|LRQH C
GHOOfD]LHQGD *LDSSRQHVH $VDKL VL IHFH SLRQLF
nuovo prodotto negli Stati Uniti. Asahi, con questa invenzione, rivoluziono
OfLQGXVWULD GHOOD ELUUD PRGHUQD LQ *LDSSRAQ
bevanda dai sapori leggeri e freschi, che comincio ad essere sempre piu richiesta

GDL FRQVXPDWRUL SRUWDQGR OfD]JLHQGD DG DXPHC
Busch, invece, in questa situazione, si comportéadaresponderinseguendo,

dunque, le idee innovative proposte da altri ed esportandole altrove.

3. PROACTIVE FIRMS: sono operatori che introducono, nelle loro
organizzazioni, innovazioni di prodotto o di processo nella speranza di riuscire a
raggiungere un vantaggio competitivo. Introdurre un nuovo prodotto, in
SDUWLFRODUH SXz SRUWsEatéHin)Xsegfneritb HiQBeratd FR QT X
diverso. A questo punto DQFKH VH OfLPSUHVD OHDGHU GRYHV\
riconquistando il controllo sul segmento in questione, in ogni caso quello che
viene definitofirst mover RYYHUR OfDJLHQGD SURDWWLYD FRQ\
SRVWR GL ULOHYDQ]D DOOYLQWHUQR GHO PHUFDWR

7TRUQDQGR DO @ifnl, VGiIets leR dBata categorizzata come azienda

slow responder. La sua diretta rivale Wilkerson, invece, viene nominata nel
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momento in cui si passa alla trattazione dpti@active firmsL § D ] L Hilgda&iD
come sopra esposto, si & comportatdirdh mover introducendo idee nuove e
rivoluzionarie. Questo non le ha permesso di eclissare in maniera definitiva
Gillette, che si conferma leader nel mercato, tuttavia, le ha concesso di

guadagnarsi un proprio profittevole segmento.

4. ANTICIPATORY FIRMS: sono operatori che non si fermano alla semplice
innovazione ma creano, piuttosto, un processo interno di rinnovamento,
sviluppando le condizioni che portano a sempre successive e conseguenti
innovazioni. Le aziende che fanno parte di questa categoria sono in grado di
rispondere anticipatamente alle esigenze del mercato, ossia prima che queste si
palesino nella realta. Dunque, queste organizzazioni non sono semplicemente in
grado di innovare, come sanno fare le aziende proattive, ma posseggono la
capacita di farlo piu e piu volte, continuamente. Le imprese proattive sono in
grado di attuare cambiamenti che portano alla definizione di nuovi segmenti di
mercato o alla ridefinizione di quelli gia esistenti. Le organizzazioni
anticipatrici, invece, riescono a perpetuare i cambiamenti di grosso impatto che
introducono nel mercato. Sono in grado di causare una rottura con quanto
conosciuto fino a quel momento, introducendo nuovi prodotti 0 approcci sempre
in continua trasformazione. Esse percid possono veniigtdefome innovatrici

seriali.

La qualita fondamentale che caratterizza le aziende che appartengono a questa
classificazione €& la loro capacita di anticipare le esigenze dei consumatori
innovando in maniera continuativa. Apple € riuscita in questa impresa con
OfLQWURGX]LRQH QHO PHUFDWR GL SURGRWWL FRPH
GDWR LQL]JLR DG XQD ULYROX]J]LRQH GHO PRQGR GHOO

La differenza basilare, in definitiva, tra organizzazioni proattive e anticipatorie
consiste neOD GLVWLQ]JLRQH FKH VHSDUD OfLQ&RYD]JLRQH

!> De Oliveira Teixeira E., Werther W.B. Jr., (201Besilience: continuous renewal of competitive
advantagesBusiness Horizons, vol. 56, pag 33342.
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La suddivisione proposta distingue le aziende che sono in grado di sopravvivere a
grandi shock, come la crisi del 2008, dando una definizione puntuale ad ognuna delle
categorie individuate. Tale categorizzazione verte, principalmente, attorno alle modalita
di risposta adottate nelle situazioni inaspettate da parte delle organizzazioni. Il modo di
reagire delle aziende ha permesso di classificarle, seguendo gli studi, sopra proposti, di
Oliveira Teixeira e Werther, trelow respondetsfast respondersaziende proattive o,

infine, anticipatorie.

Di seguito verra esposta una nuova classificazione, proposta da Taleb nel suo libro
Antifragile *°, la quale divide le aziende sopravvissute alla crisi in robuste e resistenti

R DQwLIUDJLOL 1HOOYHODERUDWR WXWWDYla@di VL YXRO
organizzazioni, le resilienti, che, come si avra modo di approfondire, sono le aziende

che si trovano, per la loro modalita di reazione agli shock, a meta strada tra le robuste e

OH DQWLIUDJLOL /YLQWHJUD]uskarFazibhe dell® BziecBdeHNP RGDOL
base alla loro tipologia di reazione agli eventi inaspettati e alla loro risposta alla crisi del

2008, porta ad identificalde impreseresistenti e robustecomeslow responderg fast

respondersle aziendeesilienti comeproactivee antipatory firmse le organizzazioni

antifragili come le piu fortemente anticipatorie.

/IH FDWHJRULH FRVu LQGLYLGX&aWiH RQQ WH @R XMQ IGRI®
esaustiva delle reazioni che hanno animato le aziende a seguito della crisi. La figura
riportata di seguito rappresenta un abbinamento di piu fonti, personalmente sviluppato,

al fine di relazionare le varie teorie esposte provenienti dalla letteratura.

® Taleb N. N., (2013)Antifragile. Prosperare nel disordiné Saggiatore
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Figura 1.3: La classificazione delle aziende sopravvissute

‘ ’ |
SLOW FAST PROACTIVE | ANTICIPATORY
RESPONDERS ‘ RESPONDERS FIRMS FIRMS
AZIENDE AZIENDE AZIENDE
RESISTENTI E ROBUSTE [ RESILIENTI ANTIFRAGILI
|
|

Fonte: rielaborazione personale

1.4.1. LE AZIENDE RESISTENTI E ROBUSTE

Secondo quanto esposto da Genco e Penco nel’20d2ziende robuste e, dunque,

stabili, sono quelle che si sono rivelate capaci di resistere alla crisi. La loro forma di
reazione non le ha rese immuni da perdite, che, invece, sono state registrate nella forma

di riduzioni delle performance economiche. Tuttavia, nel periodo delicato che dal 2008

si é protratto fino ad oggi, esse hanno saputo mantenere intatta la loro capacita di
RSHUDUH DOOYLQWHUQR GHO FRQWHVWR HFRQRPLFR GL L

Le organizzazioni robuste, dunque, sono gquelle in grado di far fronte e resistere agli
eventi critici che si verificano durante il corso della loro esistenza. La differenza
sostanziale tra imprese fragili e imprese robuste o resistenti € che, mentre le prime
temono eventi dannosi, le seconde non subiscono passivamente lo shock ma riescono a
far fronte ai problemi che si presentan® Qi®ida fragile, in seguito al verificarsi di

un evento che stravolge quanto fino a quel momento noto, e destinata, presto o tardi, a

soccombere, perché non avra le forze e le risorse necessarie per far fonte a tale dura

" Genco P., Penco L., (2012 ssetti di governo e strategie nelle medie imprese. Un approfondimento
sulle medie imprese quotateranco Angeli
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SURYD /YD]JLHQGD UHVLVWHQWH RaziofReEchY Wedbceqa LQYHFI
fronteggiare questi momenti di transizione, anche se piuttosto incerti. Esse non
percepiscono gli shock come degli errori, come invece vengono considerati dalle fragili;

li ritengono piuttosto degli eventi in grado di fornire dati e informazioni da poter

sfruttare per continuare ad operare con quelle nuove condizioni in un determinato
contesto. Le aziende robuste sono pronte a mettersi in gioco, per resistere in caso di

sconvolgimenti, trovando il modo di uscirne indenni.

Per la serie di caratteristiche appena enumerate, si puo, dunque, affermare che le
aziende resistenti e robuste rappresentano le organizzazioni prima identificate come
slow o fast responders Aziende che, quindi, nel primo caso, avevano un posto

consolidato nel mercato di riferimento prima che arrivasse lo shock e che poi si fanno
surclassare da innovatori, senza pero perdere un segmento che permetta loro di
mantenersi in vita. Esse, percio, riescono a reagire, ma solo inseguendo le rivoluzionarie

idee introdotte dai veri innovatori, ovvero le aziende resilienti o antifragili.

Con riferimento alla crisi del 2008, le aziende che si sono dimostrate robuste sono state

quelle che, registrando in uno o piu anni riduzioni delle performance economiche,

hanno, comunque, saputo affrontare lo shock in modo attivo, mantenendo intatta la loro
FDSDFLWj GL RSHUDUH QHOOYRWWLFD GHOOD FRQWLQXL
sono normali in un ambiente cosi instabile, basti pensare, per esempio, ai ritardi nel
ricevere i pagamenti che si potranno registrare nel caso in cui si intrattengano rapporti

con aziende fragili. La robustezza é insita nel fatto di riuscire a far fronte anche a questo

tipo di difficolta, resistendo e continuando ad operare nel mercato.

Taleb nel suo libro del 201%3 dopo aver categorizzato le aziende fragili come quelle

che vengono penalizzate dal manifestarsi di shock, introduce anche la categoria delle
robuste, ossia organizzazioni che individua come indifferenti alla volatilita perché in
JUDGR GL UHVLVWHUH DOOYLJQRWR 7XWWDYLD HJOL DI
SHU ULXVFLUH D IDU ITURQWH DOOYLQFHUWH]]D GHO FRQC
aziende che possiedono questa caratteristica non si possono considerare al sicuro. Un
XOWHULRUH VFRQYROJLPHQWR SRWUHEEH SRUWDUOH LQ

8 Taleb N. N., (2013)Antifragile. Prosperare nel disordinéd Saggiatore
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1.4.2. LE AZIENDE RESILIENTI

,O WHUPLQH UHVLOLHQ]D RULJLQDULDPHQIa& FUYHQQH LF
Holling®®, nel 1973, a darne per primo risalto, definendolo come la capacita di carpire
LQVHIQDPHQWL GDL FDPELDPHQWL GHOOYBIPELHQWH H\
soprawvivere. In campo fisico e ingegneristico, la resilienza definisce la capacita di un
VLVWHPD GL FDSWDUH L GLVWXUEL H L UXPRUL FKH SHU)
conseguentemente, ritornare in uno stato di equifibrion ulteriore ambito, in cui

guesto concetto viene adoperato, € la psicologia; in questo caso la resilienza risulta
essere la capacita di un individuo di reagire a traumi ed eventi spiacevoli che lo

colpiscono, opponendosi e ritrovando una nuova situazione di serenita.

Il concetto alla base di tutte le definizioni riportate, per ogni contesto menzionato in cui
il termine analizzato trova un proprio spazio, € il medesimo: la resilienza rappresenta la
capacita di un sistema, piuttosto che di un individuo, di reagire ai mutamenti esterni con

convinzione, al fine di riuscire a ritrovare un nuovo punto di equilibrio.

Il concetto di resilienza viene impiegato, anche, in campo economico. In questo caso Si

parla di resilienza organizzativa.

Le aziende resilientisona Q JUDGR GL JHVWLUH JOL VKRFN FKH VL
maniera migliore rispetto alle rivali fragili o robuste e di apprendere da queste,

crescendd.

Ultimamente il contesto di riferimento, non solo economico, € caratterizzato da una
forte volatilita, praticamente permanente. Le incertezze si verificano quotidianamente,

al punto da rendere il cambiamento una normalita e non piu un evento occasionale.

La resilienza, come sopraesposto, € una variabile che riguarda e puo essere studiata con

riferimento a diversi ambiti: il management strategico, la psicologia, le scienze dei

¥ Holling C. S., (1973)Resilience and stability of ecological systemanual review of ecology and

systematics, vol. 4, pag P3

2 70lli A., Healy A. M., (2012)Resilienza, la scienza di adattarsi ai cambiames#iygi Rizzoli

2L Zolli A., (November 2, 2012),earning to Bounce Back ) RUJHW 6 XV WD L Q DésilientenV\ ,WTV DE
The New York Times
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materiali. Per questo motivo, essendo molti gli studiosi che si occupano di questo

fenomeno, esiste una grande eterogeneita di definizioni.

3HU TXDQWR ULJXDUGD OYDPELWR GL VWXGLR SLe SUF
definizioni di maggiore importanza. La prima descrive la resilienza come la capacita di
DVVHFRQGDUH OH VLWXD]LRQL DYYHUVH FKH VL YHULILFC
SHU SRL VDSHUVL ULSUHQGHUH XQD YROWD SDVVDWR OI
modificato in maniera piu stabffe La seconda, invece, non definisce la resilienza solo

come semplice adattamento alla situazione difficile, quanto, piuttosto, come capacita di

reagire, sviluppando nuove abilita e creando nuove opportunita in grado di permettere
DOOYRUJDQL]]D]JLRQH GL VoXS$H SitutatdenteDa Wefikizdme] pilR QH G L
esaustiva, a questo punto, diventa una commistione delle due. Le aziende resilienti, in
definitiva, sono organizzazioni che, inizialmente, sanno far fronte alla situazione

avversa sviluppando caratteristiche di consapevolezza e riflettendo su come occorre

agire e, secondariamente, sviluppano risposte specifiche e attivita di trasformazione in

modo da adattarsi per sopravvivere nel lungo terffiilee aziende resilienti sono,

dunque, in grado di mettere in atto le strategie piu consone alla situazione e alla
continua volatilita che caratterizza il periodo in corso, ottenendo cosi performance

positive e una solidita riscontrabile, anche, nel lungo periodo. Esse, dunque, di fronte al
cambiamento, non restano statiche cRIELHWWLYR GL UHVLVWHUH VHPSO
come, invece, agiscono le organizzazioni robuste. Le aziende resilienti, infatti, mirano

ad evolvere, migliorando alcuni aspetti al loro interno, per rispecchiare al meglio i
cambiamenti che si veriicano@QOfHVWHUQR QHOOYDPELHQWH LQ F

circonda.

Glishock SRUWDQR FRPSOHVVLWj] H TXLQGL UHQGRQR DQFRUL
nel quale le organizzazioni si trovano ad operare. Dunque, in tempi di crisi come quella
del 2008, il dinamismo diventa sempre piu forte e le aziende, frutto di decisioni e regole

introdotte dal management, devono riuscire a reimpostare quelle regole e rivedere le

*2Balu R. (2001)How to Bounce Back from Setbackast Company, vol. 45, pag 148 - 156

% Jamrog J. J., McCann J.E.l., Lee J.M., Morrison C.L., SelsW., Vickers M. (2006)Agility and
Resilience in the Face of Continuous Chamgmerican Management Association

24 |engnick-Hall M.L., Beck T.E., Lengnick-Hall C.A. (201Developing a Capacity for Organizational
Resilience through Strategic Human Resource Managerdentan Resource Management Review, vol.
21, pag 243 255
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GHFLVLRQL FKH OH FDUDWWHUL]]DQR FRQ OYRELHWW

performance positive.

La resilienza organizzativa si ottiene quando le aziende sono in grado di allineare
TXDQWR VXFFHGH DOOTHVWHUQR FRQ TXDQWR VL q LQ
compagnie che si possono definire resilienti sono quelle che sanno adattare le loro

strategie alla natura delle minacce in cui si imbaftono

Si puo affermare allora che le organizzazioni resilienti non subiscono in maniera passiva
quelle che sono le conseguenze degli shock che accadono, ma, piuttosto, esse sanno
cogliere da una situazione di crisi la possibilita di cambiare ed evolvere. Essere
resilienti, in definitiva, significa diventare consapevoli del fatto che la crisi economica
globale ha reso le minacce sempre piu imprevedibili e frequenti e, di conseguenza,
iniziare a riflettere su come agire e impostare le strategie per poter rispondere a questo

momento difficile nella maniera migliore possibile.

La definizione proposta risulta in linea con la classificazione, introdotta in precedenza,
attraverso la quale si inquadravano le imprese resilienti come categoria intermedia tra le
proactivee leanticipatory firms Quindi, in ogni caso, esse sono aziende che affrontano

gli shock innovando. Tali organizzazioni sono pronte a riadattarsi, a cambiare, anche

nelle situazioni piu problematiche, per evolvere e crescere. Esse non temono gli eventi
dannosi, come quelle fragili, ma allo stesso tempo non ne sono quasi indifferenti, come

quelle robuste, le quali si preoccupavano solo di resistere al colpo. Quanto detto ricalca

il pensiero esposto da Robb nel suo articolo del 2p@6ve egli, oltre a scrivere che la

resilienza é la capacita di ottenere performance positive anche in momenti di turbolenza,
afferma che, per riuscire ad adattarsi agli shock, € necessario essere in grado di adattarsi

ai cambiament GHOODPELHQWH HVWHUQR 4XHVWL ULVXOWDW
WHVR DO SHUVHIJXLPHQWR GHOOTfHIILFDFLD GHOOfTHOLF
esplorazione e implementazione di cio che e gia noto, per puntare al conseguimento di

benefici di lungo periodo.

% Christensen C.M., Horn M., (2008jsrupting Class: how disruptive innovation will change the way
the world learnsMcGraw-Hill
% Robb D., (2000)Building Resilient Organization®©D Practitioner, vol. 32, pag 282
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Per riuscire ad adattarsi agli shock che stravolgono il mondo esterno e dimostrare la
propria capacita di essere resiliente, Pelli§si@ I IHUPD FKH XQYD]JLHQGD GHE
per tre diverse fasi che la porteranno ad un nuovo equilibrio. In una prima fase di

disruption O TR U Jon@ dgvre tiuscire a comprendere, o addirittura eliminare, dove

possibile, le cause di turbamento, sia interne che esterne, le quali possono intervenire
modificando il contesto di riferimento nel quale essa opera. In uno step successivo, la

IDVH GHOOD VRSUDYYLYHQ]D OYD]JLHQGD GRYUj HVVHUH I
sono intervenuti facendoli propri, per poter poi passare alla terza e ultima fase, in cui

essa, nonostante gli stravolgimenti che si sono palesati, torna a catalizzare la propria
attenzione sugli obiettivi aziendali originariamente individuati, al fine di perseguirli,

nonostante gli sconvolgimenti manifestatisi.

/ID SULPD DWWLYLW] GXQTXH FKH XQYDJLHQGD FKH YRJ
svolgere e quella di monitorare la situazione sia esterna che interna, al fine di rivelarne
gli eventuali cambiamenti in tempi brevi. In questo modo, avendo gia individuato e
analizzato gli eventi, essa sara in grado di rispondere prontamente agli sconvolgimenti.
Per riuscire a destreggiarsi in questo ambiente cosi eterogeneo e variabile, €
fondamentale essere preparati ai cambiamenti e affrontarli con flessibilita, al fine di
cogliere le soluzioni piu appropriate in ogni situazione. Diventa fondamentale, inoltre,
per il raggiungimento della resilienza, riuscire a costruire una fitta rete di comunicazioni
H UHOD]LRQL VLD L Q wAH@NE) DHe HPamainddt®, @dhRconsintatoli e
fornitori, al fine di conoscere a fondo le nuove esigenze palesate da tali seggetti
raccogliere le idee piu appropriate per soddisfarle. In casi di forte incertezza, tuttavia,
OTXQLFR P RgsiR aSristlvetdlle problematiche che si palesano € quello di
sperimentare, in quanto anche piccoli fallimenti possono contribuire a risolvere i
problemi. Le aziende resilienti, percio, devono investire nelle ricerche di mercato e nel
miglioramento dei prodotti e servizi, allo scopo di rinnovarsi e migliorarsi, anche

attraverso esperimenti che non sempre possono condurre ai risultati sperati.

2" Ppellissier R., (2011)The implementation of resilience engineering to enhance organizational
innovation in a complex environmemternational Journal of Business and Management, vol. 6, no. 1,
pag 145+164
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1.4.2.1. LE QUATTRO CARATTERISTICHE DELLA RESILIENZA

Le aziende capaci di mantenere un successo economico e finanziario costante,
superando i concorrenti e incrementando la propria competitivita, anche nei momenti di
GLIILFROWj] GHOOYLQWHUR PHUFDWR VRQR RUJDQL]]ID]L
interno che abbraccia quattro dimensioni chiave. Tali caratteristiche sono: la leadership,

la cultura organizzativa, Istrategic planningH OTLQQ®YD]LRQH

X LEADERSHIP

Il punto focale attorno al quale ruota la leadership sta nella capacita del leader di creare

XQ GLDORJR FRVWUXWWLYR H OXQJLPLUDQWH WUD OH FI
mosso dalla scopo ultimo di raggiungere la resilienza. Un leader che punti a rendere
XQTRUJDQL]]DJLRQH UHVLOLHQWH FHUFKHUj GL LQFHQWL
IRUIH HVWHUQH FKH SRVVRQR LQFLGHUH VXO IXWXUR V)
RULHQWDWD DO IXWXUR PLUD DG DQWLFLSDUH FLz FKH LC
di conseguire performance positive. Tale discussione, incentrata sul futuro e
VXOOYDPELHQWH HVWHUQR FUHHUj] XQD PDJJLKRUH VHQV
verso le forze esterne che stanno emergendo, portando cosi a comprendere meglio la
QHFHVVLWj] GL LQQRYDUH 'L TXDOXQTXH WLSR HG HQWLW

un fattore necessario al fine di conseguire il successo.

&RQVHIXHQWHPHQWH XQD OHDGHUVKLS FKH LQFHQWLYD
esterno e il futuro dello stesso, crea la base per il cambiamento. Solo un continuo
GLEDWWLWR FLUFD LO IXWXUR GHOOTRUJDQL]]D]JLRQH H
DOOMD]LHQGD GL FRPSUHQGHUH LO FRQWHVWR GL ULIHUL
maniera abbastanza approfondita da permettere alla stessa di adattarsi al meglio ai
cambiamenti. Le turbolenze che scuotono il mercato devono essere studiate e superate
SHU SRWHU SRUWDUH OYD]JLHQGD DO VXFFHVVR 6FHOWH

% De Oliveira Teixeira E., Werther W.B. Jr., (201Resilience: continuous renewal of competitive
advantagesBusiness Horizons, vol. 56, pag 33342
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diventano un vantaggio competitivo se vengono prese dopo un attento studio del

contesto esterno.

/ITIDJLHQGD GHYH VHPSUH ULYROJHUahieraDodt§ MW HU QR S+
cambiamenti che dovessero influenzare il contesto di riferimento nel quale essa stessa
opera. Tali mutazioni devono essere colte e, se possibile, addirittura anticipate, per
SHUPHWWHUH DOOYRUJDQL]]D]LRIgdHscBlle & BsBevd BrohtaD UV L T

per adattarsi al cambiamento che si verifichera.

X CULTURA ORGANIZZATIVA

8QD GHOOH SLe GLIILFLOL FDUDWWHULVWLFKH GD VYLOXSES
VLFXUDPHQWH HVVHQ]LDOH SHU S R&VihtuaréfaRaxkehazdheUD UH X Q
di un ambiente aperto e basato sulla fiducia. Un contesto in grado di garantire queste
condizioni offre ad ogni individuo la certezza di sapere che tutte le opinioni e i pareri

sono rilevanti e vengono ascoltati e presi in considerazione. Ogni persona puo essere

sincera, senza temere delle ritorsioni.

,Q XQ FRQWHVWR FRVu SRVLWLYR RJQL PHPEUR GHOOFY
esprimersi liberamente e ad imparare senza temere ripercussioni sulla propria carriera
lavorativa in caso di errori. | fallimenti non devono venire interpretati in modo negativo,

ma, bensi, in modo costruttivo, cioé come opportunita per apprendere dai propri errori e

migliorare.

Un altro aspetto culturale che influenza le imprese resilienti € la fiducia sulle capacita,
SURSULH GHOOYRUJDQL]]D]JLRQH GL FUHVFLWD H VXFFF
DGRWWDUH GHYH HVVHUH SRVLWLYR H YROWR D SHQVDUL

crescere.
x STRATEGIC PLANNING

Al di la della leadership e della cultura organizzativa aperta, le aziende resilienti
pongono molta attenzione al processagtditegic planningQuesta pianificazione verte
DWWRUQR DO PHFFDQLVPR GL DGDWWDPHQWR FKH XQYD]I
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e lavora sulla capacitda comp@iLYD GHOOYJRUJDQL]]JDJLRQH H VXOOD
HYROYHUj] OfDPELHQWH QHO IXWXUR 1H FRQVHJXH FKH L
q LO PHFFDQLVPR GL DGDWWDPHQWR FKH FRRUGLQD H
SUHGLWWLYD GL XQYRUJDQL]]D]JLRQH

Il processo dstrategic planningverte attorno alla fondamentale idea del miglioramento
FROQWLQXR DSSOLFDWR H FDODWR QHOOD VWUDWHJLD Q
XQMD]JLHQGD ,Q TXHVWR PRGR OfRUJDQL]]Dho@®@QH GLYHQ
continuativo, un meccanismo di adattamento volto alla pianificazione e al
miglioramento. Tuttavia, questo continuo affinamento del processo strategico non
UDSSUHVHQWD FKH XQD SLFFROD SDUWH QHOOD VFDODW

essere in grado di compiere per poter essere considerata resiliente.

Il miglioramento perpetuo e essenziale per sopravvivere, soprattutto in un ambiente
vivace in cui tutti gli altri competitors operano con la stessa ottica volta a perseguire un
continuo affinamento. Tuttavia, un miglioramento costante non basta per rendere
XQMLPSUHVD UHVLOLHQWH VHUYH OfLQQRYD]JLRQH $]LF
miglioramento continuo, presto o tardi, verranno spazzate via dal competitor in grado di

innovaré®.

Per questPRWLYR q DVVROXWDPHQWH QHFHVVDULR FKH OfLI
OfLQWHUD RUJDQL]]DJLRQH QRQ VLD IRFDOL]]JDWR VROD
VWUDWHJILH SURFHVVL R SURGRWWL TXDQ@Qty@viELXWWRV

essere continuativa.
X INNOVAZIONE

$ILQFKp XQYRUJDQL]ID]JLRQH SRVAOD ciktkVpubl ilha@ il LQLWD |
PHUR PLJOLRUDPHQWR FRPH DG XQTLQQm®Ra& biddgRasQH VSRU
essere mossi dalla voglia di spingersi sempre oltre e apportare innovazioni sempre

nuove e diverse.

2 Ppellissier R., (2011),The implementation of resilience engineering to enhance organizational
innovation in a complex environmemternational Journal of Business and Management, vol. 6, no. 1,
pag 145+164
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/TLQQRYD]JLRQH GHYH GLYHQWDUH TXLQGL XQR VWLOH G
processo di pianificazione strategica. Dunque, quello che distingue le aziende resilienti
dalle resistenti e robuste € che le prime vanno oltre la semplice definizione degli

obiettivi strategici, cercando di capire come raggiungere il vantaggio competitivo.

/H DJLHQGH UHVLOLHQWL FRQVLGHUDQR OfLQQRYD]LRC
organizzativa, ponendola al centro delle proprie strategie di crescita, in quanto la

considerano la forza che permettera loro di raggiungere il vantaggio competitivo.

4 XHVWI{XOWLPR g RWWHQLELOH VROR PHGLDQWH OD SUI
DOOYLQWHUQR GHOO TD]L H Q@@dopdoruditdOoffergtal merddtoVed GL VF|
GL PRQLWRUDUH L ULVXOWDWL FKH OYfRUJDQL]]JD]JLRQH q
OfD]LHQGD DO UDJJLXQJLPHQWR GHL SURSUL RELHWWLYL

Le aziende resilienti sono, quindi, in grado di operare su due fronti, da un lato
RUJDQL]]IDQR H JHVWLVFRQR LO ORUR DWWXDOH EXVLQ
possibili scenari e business che si potranno sviluppare in futuro. E fondamentale perciod

avere una visione volta alla ricerca delle possibili opportunittd ctO f{D]JLHQGD SRWL

sfruttare nel futuro.

1.4.2.2. GLI OTTO DRIVER DELLA RESILIENZA

Dopo aver introdotto le quattro dimensioni chiave 6hB QW UDGGLVWLQJXRQR XQ
grado di rispondere prontamente alle esigenze del mercato, anche in momenti di crisi e

in maniedD PLJOLRUH ULVSHWWR DL FRPSHWLWRUV VL SDV)\
resilienza organizzativa. Tali driver non sono altro che le decisioni che le organizzazioni

sono spinte a prendere per poter performare nella maniera ottimale, anche in caso si

verifichino forti shocR’,

% Pirotti G. B., Venzin M., (2014)La resilienza organizzativa delle aziende. Come misurarla e
rinforzarla per resistere e reagire in tempo di criEBconomia & Management, vol. 1, pag 5%-
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1. Velocita decisionale

Esiste un trade-off tra la velocita con cui le decisioni vengono prese e la qualita delle
decisioni stesse. E, perci0, essenziale prendersi il tempo necessario per analizzare al
meglio le informazioni a disposizione e per attuare le scelte piu vantaggiose per
OfRUJDQL]]D]JLRQH 7XWWDYLD g DQFKH IRQGDPHQWDOH
GL FULVL SHU XQYDWWXD]JLRQH SLe SURILFXD GHOOH U
questi motivi, essere rapidi nel prendere decisioni € sicuramente una qualita che
FDUDWWHUL]]D LQ PDQLHUD SRVLWLYD XQTRUJDQL]]D]JLR

garantirne la resilienza in tempi difficoltosi.

2. Struttura organizzativa snella

Si definisce ampiezza del controllo il numero di sottoposti che fanno capo ad un
determinato supervisore. Piu € ampia la portata del controllo e maggiore € il divario che
VXVVLVWH WUD SHUVRQH FKH RFFXSDQR UXROé& GLYHUVL
VLWXD]LRQH FRPSRUWD XQD ULOHYDQWH GLIILFROWj] GD
I propri subordinati e nel comunicare loro tutti gli obiettivi che essi devono perseguire e

le modalita per raggiungerli. Da questo si desume che una semplificazione nella
struttura organizzativa, prevedendo una minore dispersione dei dipendenti di
XQTRUJDQL]]DJLRQH DLXWD OfLQWHUD]JLRQH GL WXWWL J

Una struttura snella, quindi, permettendo una continua comunicazione tra tutti gli
LOQGLYLGXL FKH FRPSRQJRQR OfRUJDQL]]JD]JLRQH H XQD
GHOOMD]LHQGD UHQGH SLe IDFLOH OYDGDWWDPHQWR LQ

dovuti, anche, a crisi profonde e shock improvvisi.

TXWWR TXHVWR S#aU BiHMWrgedglireD @ Qdnhip] LadHsRicata resilienza

organizzativa.
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3. Cultura orientata al conseguimento degli obiettivi aziendali

6H WXWWL JOL LQGLYLGXL FKH LQVLHPH FRPSRQJRQR X
cultura ben delineata, il perseguimento degli obiettivi aziendali si rivelera piu agevole.
Ottenere questo risultato € sicuramente arduo, soprattutto se pensiamo agli effetti della
globalizzazione. Con la nascita di grandi imprese multinazionali € sorta la sfida di

riuscire a coniugare insieme valori molto diversi. Solo le aziende che investono tempo e
ULVRUVH QHOOD UHDOL]]D]JLRQH GL SURJHWWL GTLQWHJU
DQFKH DOOYLQWHUQR GL RUJDQL]]DJLRQL LQWHUQD]LR

performance.

4. Valori aziendali

Questo driver € legato, in maniera molto forte, a quello precedente, in quanto, per
riuscire a delineare una cultura organizzativa ben definita, si avverte la necessita che
WXWWL L PHPEUL GHOOYRUJDQL]]D]JLRQH ULFRQRVFDQR L

La condivisioneGL YDORUL ID SHUFHSLUH XQLWj DOOYfLQWHUQ
lavorano insieme. In questo modo, tutti si supporteranno con maggiore facilita e,
collaborando, sara anche piu semplice raggiungere i risultati prefissati. Con la
globalizzazione e la nascita di grandi imprese multinazionali, spesso non e stato
possibile individuare un insieme di valori preciso che possa essere condiviso, in egual
PRGR GD WXWWL L PHPEUL GHOOYRUJDQL]]JD]JLRQH , Q

rispettare e a valorizzare le differenze si rivela la chiave per la crescita delle aziende.

Dunque, la condivisione dei valori e una cultura organizzativa ben delineata generano
ULWRUQL SRVLWLYL SHU OYDJLHQGD H OD JXLGDQR D SHU

5. Sistema efficiente di incentivi

Di fronte a forti shock, come la crisi del 2008, le aziende devono avere la forza di non
guardare solo ai ritorni di breve periodo, ma devono, piuttosto, focalizzarsi su quelli di

lungo periodo, per poter nutrire speranze circa la loro sopravvivenza futura. Per questo,
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si rende necessario studiare e predisporre strategie per il conseguimento di obiettivi di

lungo termine. Per riuscire a ottenere i risultati sperati nei giusti tempi, € importante che
OYDJLHQGD ULHVFD D SUHGLVSRUUH XQ DGHJXDWR VLVYV
HVVHUH OHJDWR QRQ VROR DOOH SHUIRUPDQFH ILQDQ]
obiettivi strategici. Esso, inoltre, dovra prevedere dei bonus per i dipendenti che
svolgono al meglio la propria attivita, in modo da spronare tutti a rendere al meglio

delle proprie possibilita. Un sistema di incentivi, basato sugli obiettivi strategici di

lungo periodo, aumenta, per le ragioni sovraesposte, la resilienza organizzativa
GHOOYD]LHQGD

6. Focus sul prodotto

&g XQD UHOD]L R Gificazioghe élrésiebzawnfaii, & baddde piu resilienti

sono quelle che si caratterizzano per una struttura di business molto semplificata e che
SUHIHULVFRQR IRFDOL]]DUH OYDWWHQ]JLRQH VXOOH SU
concentrazione sulle abWWj FKH HPHUJRQR GDOOH DUHH GYHVSHULH
SHUPHWWH D TXHVW{XOWLPD GL FRPSHWHUH DO PHJOLR
/ID IRFDOL]]D]JLRQH GL SURGRWWR EDVDWD VXOOH FRPS
consente di essere subito riconducili alla mente dei consumatori e aumenta la resilienza
organizzativa.

7. Focus geografico

/ID GLYHUVLILFD]JLRQH GDO SXQWR GL YLVWD JHRJUDILFR
confini della propria nazione di appartenenza. Tale driver si misura conteggiando il
QXPHUR GL PHUFDWL H UHJLRQL LQ FXL XQMTRUJDQL]]D]LF
FKH wWDOL PHUFDWL ULFRSURQR VXO WRWDOH GHOOH YHC
JHRJUDILFD FRPSRUWD GHOOH V SHe/pdntHa assimizXabeG DJQL 8
propri profitti deve valutare il trade-off costi e benefici della diversificazione
internazionale, per capire se e dove espandersi. Per raggiungere la resilienza e
QHFHVVDULR LQ SULPR OXRJR IRFD @nk,]2addimizzanadodl SURSUL
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proprio impegno su quel fronte e mantenendolo come elemento di forza. Dopodiché, si
potra concentrarsi, eventualmente, in altre aree geografiche, purché si riscontri che tale
investimento sia coerente con la strategia di riferimemiddpV HIXLWD GDOOfD]LHQG|

8. Focus sul cliente

8QIDJ]LHQGD GHYH LQGLUL]]DUH LO SURSULR RSHUDWR I
accontentare le esigenze del consumatore. E essenziale, per questo, riuscire a pianificare

e organizzare le attivita di produzione, marketing e merchandising, in modo da
allinearle alle priorita dei consumatori stessi. Impostare la propria strategia basandola
VXOOD FHQWUDOLWj] GHO FOLHQWH SRUWD GHL EHQHILFL
SHULRGR FRQVLVWRI® ®Rnqtk © @ mwofitd, Hj@elV &tenibili nel lungo

portano alla fidelizzazione del compratore. Alla lunga vincono, aumentando la propria
resilienza organizzativa, le aziende che basano il loro operata@sstamer centricity

che guardano, continuamente, ai bisogni dei clienti.

1.4.2.3. LA CONNESSIONE TRA | DRIVER E LE DIMENSIONI
&+,$9( ', 81925*$1,==$=,21( 5(6,/,(17¢(

Dopo aver esposto le quattro dimensioni chiave e gli otto driver della resilienza é
possibile notare come questi possano incrociarsi, andando a formare una fitta trama.
Compiere questo sforzo di unione delle diverse teorie & utile. Esso, infatti, aiuta a
comprendere quali siano le caratteristiche delle aziende resilienti e, quindi, quali siano
gli aspetti che le organizzazioni dovrebbero curare con particolare attenzione, al fine di

raggiungere i propri obiettivi e perdurare nel lungo periodo.

Parlando deOD OHDGHUVKLS VL q JLj] ULEDGLWD OfHVVHQ]LI
HYROX]LRQL FKH WUDVIRUPDQR OYDPELHQWH HVWHUQR \
di attuare le scelte migliori per adattarsi al mutamento. Per fare cio, &€ fondamentale,

dunque ULWURYDUH QHOOTRUJDQL]]ID]JLRQH TXHOOL FKH VRC
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una struttura organizzativa snella che agevoli, in tal modo, la velocita nel prendere

decisioni.

Secondariamente, una cultura orientata al conseguimento degli obiettivi aziendali, unita
a dei forti e comuni valori aziendali e ad un sistema di incentivi efficiente & essenziale
per creare un ambiente aperto e basato sulla fiducia, nel quale ogni individuo si senta

libero di esprimersi e lavorare al meglio.

Infine, perriusc UH D UHDOL]]DUH XQD SLDQLILFD]JLRQH VWUDWF
DQWLFLSDUH L FDPELDPHQWL GHO PHUFDWR H ULQQRYD
abbia ben chiaro come muoversi e verso dove indirizzare i propri obiettivi di fondo. La
focalizzazione di prodotto, geografica e sul cliente, aiutano a definire le linee guida che
XQMLPSUHVD GHYH VHJXLUH SHU SRWHU HVVHUH UHVLOL

pianificazione strategica ottimale, basata, cioe, sulla continua innovazione.

Ecco che, quindi, & possibile notare come gli otto driver elencati siano fondamentali per

poter organizzare nella giusta maniera tre delle dimensioni chiave che caratterizzano
XQMRUJDQL]]IDJLRQH HFRQRPLFD UHVLOLHQWH GHOOD T
approfonditamente in seguito. Da qui si comprende come focalizzare la strategia sui

driver elencati per perseguirli, con il risultato di andare a implementare le quattro
FDUDWWHULVWLFKH FKH DVVLFXUDQR DOOYD]JLHQGD LO

lungo termine, sia la chiave per conseguire la resilienza organizzativa.
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Figura 1.4: Relazione driver e dimensioni chiave
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1.4.2.4. LA RESILIENZA IN VENETO

Come gia esposto, il Veneto si conferma essere una regione molto varia e caratterizzat
da un contesto bipolare. Al suo interno, infatti, si distinguono aziende che hanno reagito
alla crisi in modo positivo, migliorando, in alcuni casi, le loro performance e aziende

che, contrariamente, si sono spente, piu 0 meno lentamente, in conseguenza a

cambiamenti occorsi a partire dal 2008.

Tra le aziende che sono riuscite a rispondere alla crisi migliorandosi e, dunque, tra le
organizzazioni classificabili come resilienti, Lanzavecchia, nel suo articolo det'2014

ne cita una in particolare: la Da Re S.p.A., fondata nel 1975 nel trevigiano.
/ITRUJDQL]]D]JLRQH FKH LQL]JLDOPHQWH SURGXFHYD SDQH
dover soddisfare una domanda sempre crescente, comincio a studiare un prodotto che
avesse come caratteristiche sia la genuinita del pane che la fragranza del grissino. Fu

cosi che nel 1989 nacquero i Bibanesi, che permie@O {D]LHQGD GL DPSOLDUH
propri clienti, in quanto prodotto a lunga conservazione che, pero, non faceva rinunciare

alla freschezza del pane. Ad oggi i Bibanesi si confermano leader nel mercato come

beni sostituti del pane. Essi sono prodotti che riescono a coniugare tradizione, per la
qualita e cura con cui vengono realizzati, e innovazione, ged@ef LQWUReG X]LRQH
processo produttivo d& {DXWRPD]JLRQH FKH HIILFLHQWD PD QRQ

manuale.

La Da Re S.p.A. incorpora al proprio interno alcune caratteristiche e driver, trattati
precedentemente, che la fanno rientrare di diritto nella categoria delle organizzazioni

resilienti.

Essa, infatti, € mossa e animata da una serie di valori aziendali molto forti e sentiti dai

propri lavoratori. La cultura organizzativa mira a preservare qualita e cura dei prodotti,
VHQ]D HVDVSHUDUH OYDXWRPD]JLRQH PD PDQWHQHQGR L
WXWWD OTDWWLYLW] SURGXWWL YihnovaxsH&/ oV RcerateUz QR Q

sempre nuovi orizzonti. Essa, nel periodo di maggior crisi, ha introdotto una linea di

31 Lanzavecchia A., (2014%risi globale e imprese venete: eccellenza o soffegevizroimpresa, vol.
36, pag 2+18
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Bibanesi in cinque nuovi gusti e altri prodotti al Kamut. Tra il 2010 e il 2012,
nonostante il periodo di difficolta che stavano attraversando la maggior parte delle
aziende, il fatturato della Da Re S.p.A. é cresciuto per merito del segmento dei prodotti

biologicamente certificati.

/ITDILHQGD LQROWUH g ULXVFLWD D VXS Hatb fo¢isLO PRPHC
sul prodotto T XHV W { X O Wdve Rspett§)d Daylivgtandard aziendali ben precisi.
3HU TXHVWR PRWLY BrgadiZzarithe/ $i phteRt€atdul@ Hoerealdi materie
prime selezionate, provenienti da fornitori affidabili e fidelizzati, con cui instaurare

delle partnershipstrategiche.

$O0 ILQH GL FRQVHQWLUH,Isi@ p8mhblcGexduranieHa @ridiOe0sfaa] LH Q G D
FRVWDQWH O ingdadiéhe de¢hagidd, &ttaverso il reinvestimento degli

XWLOL SHU LQFUHPHQWDUH OfDXWRpe] L pe@bhae|eR G XWW L
con particolare attenzione al tema del risparmio energetico. Gli investimenti in
LPPRELOL]]D]JLRQL KDQQR SHUPHVVR DOOYRUJDQL]]ID]LRQ
migliorandosi progressivamente, continuando a confermarsi, anche in periodi di

difficolta, leader nel mercato.

Infine, a conferma ulteriore del benessere di cui tale azienda gode, nonostante la crisi,

non si puo tralasciare il fatto che essa non ha bisogno, grazie alla cassa in eccesso, di
accedere al debito bancario di breve periodo. Essa € in grado di reinvestire i propri utili

per acquistare nuovi impianti. Il ricorso a finanziamenti e stato registrato solo in caso di
ampliamenti di stabilimento o grandi investimenti. Grazie a questa solidita e a questa
SROLWLFD D]JLHQGDOH OfYRUJDQL]]IDJLRQH QRQ VL g WL
penalizzata dalla decisione di molti istituti di credito di tagliare i finanziamenti concessi,

come, invece, e successo a molte aziende fragili.

Grazie alle caratteristiche elencate, di cui Da Re ha fatto i propri punti di forza,
OYDJLHQGD q ULXVFLWD D l&Psud pragressivdJevaluiore, ¢oRliendol. Q XD UH
I nuovi spunti che nascevano nei periodi avversi e assecondandoli, pur mantenendo saldi

i cardini su cui ha basato il suo successe KH OTKDQQR JXLGDWD DQFKH C

maggiore difficolta.
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1.4.3. LE AZIENDE ANTIFRAGILI

3.0 YHQWIR canfétaleatimenta il fuocd?

, O WHUPLQH” DQWLIUDJLOH" QRQ HVLVWH QHO GL]JLRQDUL
Taleb nel suo libro3Antifragile. Things that gain from disorder/f{DXWRUH VL q UHV
conto di come nessun termine esistente, specifico e non composto, possa esprimere il
concetto inverso di fragilita. Per questo motivo, ha deciso di intervenire in tal senso,

creando un neologismo.

La frase posta in apertura di questo paragrafo esprime, al meglio, cosa si intenda per
antifragilita.

,O YHQWR SXz FDXVDUH LO SHULUH GL XQD ILDPPD FRPH
/IR VWHVVR YDOH DQFKH SHU JOL VKRFN OfYLQFHUWH]]D 1
i responsabili del tracollo di moltissime aziende, le fragili, come trattato
precedentemente, ma permettono anche alle antifragili di prosperare. Le organizzazioni

che vengono definite antifragili non si limitano, semplicemente, a resistere ai momenti

di caos, aspettandone la fine, come agiscono, invece, le aziende robuste. Le antifragili,

inoltre, non si comportano nemmeno come le aziende resilienti, che aspettano che |l
cambiamento si mahHVWL SHU SRWHU &halisi XdeH chttameBtD X Q
GHOOYDPELHQWH HVWHUQR JOL VSXQWL SHU PLJOLRUDU
fine di adattarsi alla metamorfosi che trasforma il contesto di riferimeatantifragili

DPDQR FRUUHUH SLFFROL ULVFKL LQ GRVL VRBISRUWDELC

cauto adottato dalla maggior parte delle organizzazioni.

Alla categoria delle antifragili appartengono tutte quelle organizzazioni che traggono
vantaggio dagli scossoni, che prosperano se esposte alla volatilita e ai fattori di stress,
FKH DPDQR OYfDYYHQWXUD H OfLQFHUWH]]D

% Taleb N.N., (2013)Antifragile. Prosperare nel disordind Saggiatore, pag 21
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Le organizzazioni antifragiD [ l URQWDQR OYLJQRWR H DGGLULWWXUD
se private della casualita e del rischio. Esse, se non incorrono in fattori di stress, si
LQGHEROLVFRQR VHPSUH GL SL* FRPH DFFDGH SHU WXW)\
il maggior fattore di fragilita della societa consiste nel fatto che molte aziende hanno
GLPHQWLFDWR OYDWWLWXGLQH D 3PHWWHUVL LQ JLRFR’
organizzazioni, a lungo andare, si logora fino a perire. Ecco che, quindi, privare i

sistemi dei fattori di stress non li aiutera, ma, contrariamente, li danneggera, perché li

depredera di elementi vitali.

La classificazione introdotta inizialmente inquadrava le aziende antifragili tra le
anticipatory firmspiu spinte. Questo perché essere antifragile significa non fermarsi,

solo per riuscire ad adattarsi ai cambiamenti, ad una semplice innovazione di tipo
LQFUHPHQWDOH 4XHVW{XOWLPD g OD WLSRORJLD GL LQ
modificare, rifinire o migliorare prodotti, processi o servizi che esistono gia. Essere
antifragile significa riuscire a predire i cambiamenti che caratterizzeranno il mercato,
anticipandoli. Tali organizzazioni, per riuscire a interpretare i sempre nuovi
cambiamenti e trend, senza subire in modo passivo e opprimente gli shock esterni,
LQQRYDQR LQ FRQWLQXD]JLRQH DO SXQWR GL UHQGHUF
esistenza. Diventano innovatori seriali, non soltanto per riuscire ad adattarsi ai

cambiamenti esterni, come succedeva per le aziende resilienti, ma per migliorarsi.

Per riuscire ad introdurre innovazioni di grande portata, che spinga@df{D]LHQGD D
FRPSLHUH EDO]JL LQ DYDQWL WDOL GD SHUPHWWHUOH GL
H LO ULVFKLR /TDQWLIUDJL O Hnefickdagli BHoek, © &fldtaRith D WUDU

suo vantaggio e a reagire migliorandosi e crescendo.

Ad ogni modo, é impensabile riuscire a giungere a un punto in cui tutte le aziende
SRVVDQR UDJJLXQJHUH OfMDQWLIUDIfat) sévgndeedquahwd L. J XD UG
VRVWHQXWR GDOOJYDXWRUH OfHYROX]JLRQH WUDH EHQHIL
in dosi non letali. Maggiori sono le perturbazioni che stravolgono un sistema naturale e
PDJJLRUH VDUj] DQFKH OfLQWeH42NFtHVQ W Rielle H&@ma, ULSURG
combinate insieme, che faranno nascere generazioni con caratteristiche nuove e piu
DIILQL FRQ LO PXWDWR DPELHQWH FKH OH FLUFRQGD $II

necessario, infatti, che gli individui piu deboli non si riproducano, lasciando spazio a
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quelli piu adatti a quelle condizioni. In questo modo solo i migliori, di volta in volta, si
riprodurranno. Per questo motivé/L SXz FRQFOXGHUH DIIHUPDQGR FKH
viene penalizzata dalla casualita e daiWDPHQWL GHOOYJDPELHQWH TXDC

trae beneficio.

Quanto appena esposto puo essere applicabile anche al contesto economico.
/TDQWLIUDJL Gdcumijlo TafghD swatdlisce, anche, dalla fragilita degli altri

soggetti presenti nel mercato. In altre parole, € necessario il sacrificio degli elementi piu

deboli per poter garantire il benessere degli altri, che continueranno ad operare. La
delicatezza di una staS g LQGLVSHQVDELOH SHU OYDQWLIUDJLOI
proprio questo chel DUDQWLVFH LO IXQ]JLRQDPHQWR GHOOYHFRQF
meglio questo concetto, si introduce un esempio sul funzionamento del sistema. In un
contesto pil 0 meno esteso possono esistere molte realta economiche fragili, che
competono tra di loro, ad esempio ristoranti. Questi ultimi saranno concorrenti e Si
contenderanno i clienti; i piu fragili periranno e gli altri continueranno la propria

attivita. A rimpiazzare i ristoranti fragili, che usciranno dal mercato, ne subentreranno di

nuovi e tutto si ripetera ciclicamente. Se, pero, si passa a considerare il complesso di
ristoranti di una determinata localita, esso sara antifragile, proprio per il fatto che le

unita che lo compongono sono fragili. Se queste ultime fossero tutte robuste e, quindi,
riuscissero a far fronte a tutte le problematiche che si dovessero presentare, perdurando

LQ HWHUQR LO VHWWRUH VDUHEEH VWDJQDQWH H S

debolezza.

'D TXHVWR HVHPSLR VL HYLQFH FRPH VDUHEBHIFRQWURS
un sistema ci possano essere soltanto realta antifragili. Per il corretto funzionamento del
sistema €& necessario che ci siano aziende fragili, altre robuste e poi le resilienti e
antifragili. E indispensabile che tutte le aziende lottino contro la mutevolezza del

sistema per riuscire a cavalcare i cambiamenti che lo perturbano al fine di crescere e
PLJOLRUDUVL PD g LPSRVVLELOH H VDUHEEH DQFKH FR
HFRQRPLFR SHQVDUH FKH WXWWH OH RU[@UBM@EBED]LRQL L
sopravvivere ad ogni sconvolgimento. Taleb ricono€&c§HVLVWHQ]D GL TXHVWR
e, trattandolo, afferma che ogni imprenditore deve puntare a raggiungere, se non
OYDQWLIUDJLOLW] DOPHQR XQ JUDGR GL UwRBZAVWH]]ID W
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tuttavia, afferma anchech HU LO EHQH GHOOTYHFRQRPLDNBhOfLQWHU
tutti possono sopravvivere. Questo dilemma tra interessi del singolo e interessi della
comunita non trova una soluzione che metta in accordo le due parti. Percio la
FRQFOXVLRQH D FXL VL JLXQJH QHO | dilhrrepsikdélH SHU L
VLQJROR VDUDQQR GHVWLQDWL D YHQLUH PHQR QHO FDV

e trarre dai mutamenti la spinta per evolvere e innovare.

Questa conclusione non é affatto banale, in quanto & alla base della logica
GHOOYHYROX]LRQH GRYH L SL* GHEROL SHUIoWiERQR SHU

far progredire la specie.

/I TDXWRUH GD TXHVWR GHGXFH FKH IDUHrOM®BthPSe&HQGLWR!
tale soggetto decide di accollarsi e affrontare, ma & sicuramente indispensabile al fine di
JDUDQWLUH OD VRSUDYYLYHQ]D GHOOYLQWHUR FRQWHVW

1431 /1$17,)5%*,/,7- ,1 9(1(72

3, QQRY DU prbgettq s¥dpegicc RRUGLQDWR GIDJO)RBAD/WHIU GLWIHQH
in collaborazione con la Regione del Veneto e Confindustria. Tale progetto mira ad
identificare e studiare le organizzazioni che sono guidate dalla volonta di innovarsi in
maniera continuativa, spinte da una costante brama di evolvere e migliorarsi. Lo scopo

ultimo di questa mappatura e analSIHOOH DJLHQGH SLe YLUWXRVH DOOY
veneto € quello di creare un ecosistema di business, ovvero una comunita di aziende,

che si relazionino tra loro, creando delle sinergie. In questo modo si verrebbero a creare

delle reti di organizzazioni ad alto potenziale innovativo a livello regionale, che
diventerebbero, conseguentemente, piu capaci di fronteggiare la competizione globale,
aprendosi a nuovi mercati e generando tecnologie sempre nuove e via via
perfezionat&’. In questo modo, le aziende migliori del Veneto, creando partnership e
collaborazioni, potHEEHUR JXLGDUH OTHFRQRPLRI&HB@D UHJILRQ

®nno>area,/fLPSUHV D 6 UNGhifdso /@ Whdovarea.eu
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'L WDOH SURJHWWR VL WUDWWHUj] SLe VSHFLILFDWDPHQYV
quanto gli studi iniziati dai ricercatori di Innovarea diventeranno lo spunto di successive
analisi personali svolte al fine di verificare se esista 0 meno la relazione tra resilienza,

antifragilita e innovazione piu volte menzionata dalla letteratura.

Il punto di partenza di questo progetto\MWDWR OfTDQDOLV Lazel® O XQLY F
venete, che, ha pddWR DOOYLGHQW D laziebdd. R perfarmbetiodel|

regione. Queste organizzazioni sono state definite antifragili, in quanto, nonostante la

crisi, sono riuscite a trovare lo spazio per crescere. Alcune di queste aziende eccellenti,

solo per citarne degHVHPSL VRQR 7DSu $0OWDQD /RLVRQ %HUWR

Tapl, una tra le aziende piu performanti individuate grazie a questo progetto, € nata nel

1998 come produttrice di tappi e chiusure di alta qualita tecnica da apporre su bottiglie

di spirits e vini. / fazienda oggi conta cinque siti produttivi ubicati in Italia, Messico e
Argentina. 1HJOL XOWLPL DQQL OYD]JLHQGD KD ODYRUDWR
relazioni ejoint ventureche le permettesse di essere presente in piu di 60 paesi in tutto

il mondo. Attualmente, la sua capacita di creare prodotti dal design ricercato e
customizzatiOD UHQGH XQYID]JLHQGD OHDGHU DO&ufdeGWHUQR G
di Tapi e dovuto al ruolo che la Ricerca e Sviluppo, in quanto fattore cruciale, ha
ULFRSHUWR DOOYLQWHUQR GL T>»XHathsIDgic)dami@awbjin , Q1D W W |
continuazione e per riuscire a vincere contro i competitors € necessaria una costante
ricerca di nuove soluzioni di design, funzionali e tecnicamente superiori. Le numerose
strutture di R&S di Tapi (Tapi R&D, Tapi Labs, Tapi Technical Department e
Tapimatic®) KDQQR SHUPHVVR D @O &RItkdD @ L {plihuaziord.

/9 D] L Hgge@dal suo desiderio di esplorare idee nuove e innovative, Spesso, € riuscita

ad anticipare i trend e le preferenze del mercato, garantendosi, cosi, una posizione di
vantaggio competitivo sulle altre imprese del settore. Questa continua ricerca di
innovazione ha permesso a Tapi di prosperare anche nel periodo di massima crisi,
mantenendo il proprio vantaggio rispetto ai competitors e facendole guadagnare, in
TXHVWR PRGR fibn8scantdrapgieEW LY R GL

3 22 ottobre 2014,,0 9HQHWR ULSDUWH GD DILHQGH XQR DWXGLR GH
individuato le imprese che hanno superato bene la,dli§azzettino, Economia & Finanza, pag 18-
% Tapi R&D, www.tapi.it
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1.5. CONCLUSIONE

Dopo aver introdotto la crisi del 2008, si sono analizzate diverse categorie di aziende,

suddivise a seconda della loro reazione a tale improvviso e forte shock.

Le aziende fragili, di fronte a uno shock, periscono; le robuste rimangono identiche a sé
stesse; le resilienti ries@R DG DGDWWDUVL H, mDiegohddad DO O LC
FDPELDPHQWL FKH KDQQR VWIantfRglIiWRed® SDRt&EbHIQWH HV W

shock per migliorarsi ed evolvere.

Dopo aver descritto le risposte delle aziende alla crisi, si puo affermare che, alla base

dei problemi delle organizzazionicFL VLD XQ IRUWH SUREOHPD FXOWX
GLSHQGH GDOOYLQFDSDFLW]j Gé¢htesioHn cdntthUaHvdtuziene. DITURQV
La crisi economica del 2008 insegna che shock e sconvolgimenti, oramai, sono sempre

piu frequenti e ravvicinati. La soluzione, non puo piu essere, dunque, quella di
attendere, passivamente, che la tempesta passi, perché a seguito di una crisi se ne
ULSHWHU] XQTDOWUD LQ FRQWLQXD]LRQH &KL SHUFI
atteggiamento inattivo, aspettando che il momento sfavorevole passi, € destinato ad

uscire dal mercato in breve tempo. Per sopravvivere non basta essere robusti, perché gli
shock stanno diventando la quotidianita. Per affrontare le turbolenze e la volatilita
bisogna saper essere proattivi, innovare, imparare dagli errori altrui per non ripeterli ma,

bensi, sapersi migliorare ed evolvere. In questo modo, fino a che le aziende riusciranno

D VWDUH DO SDVVR FRQ L PXWDRiHQwWhdosiGldLeO IDPELH
continueranno ad operare nel mercato e ad essere profittevoli. Nel momento in cui tali
organizzazioni non riusciranno piu ad evolvere, dopo essere passate per una fase di
fragilita, soccomberanno, lasciando il loro posto a nuove aziende piu innovative e,
dunque,LQ JUDGR GL DIIURQWDUH tez%aldhgy oridd?, RardtRi@zaWLO L W j
I THFRQRPLD RGLHUQD
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[ INNOVAZIONE COME STRUMENTO
CONTRO LA CRISI

Il legame che sussiste tra resilienza, antifragilita e innovazione

2.1. INTRODUZIONE

HO ;; VHFROR OfLQQRYD]JLRQH g GLYHQWDWD IR
DOOYLQWHUQR GHO FRQWHVWR HFRQRPLFR LQWHUC

CosasiintecD GL SUHFLVR FRQ LO WHUPLQH :LQQRYD

spiegare, come arduo €&, anche, riuscire a fornirne una misurazione.

TXWWDYLD QRQ VL SXz WUDODVFLDUH LO IDWWR FKH OfL
operare, collaborare e competere di tutti gli attori economici. Infatti, questa & divenuta
uno degli elementi imprescindibili nella vita quotidiana di individui, imprese, industrie e

persino paesi.

Schumpetéf DQQRYHUz OJLQQRYD]JLRQH WUD OH YDULDELOL F
sul cPELDPHQWR LQGXVWULDOH (JOL ULWHQHYD OTLQQR
FDPELDPHQWR H GL DFFXPXOR GL FRQRVFHQ]D 6FKXPSHI

determina un profitto temporaneo, che, pero, € destinato a perdurare nel tempo, se

% Joseph Schumpeter (1883-1950) fu il primo a discutere e appicfé il ruolo esercitato
GDOOYLQQRYD]JLRQH QHOOYHFRQRPLD PRGHUQD
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OYDWWLY Lte/ jcoptrariZmelive] @ profitto scompare nel momento in cui altre

Imprese attuano meccanismi di reazione. Schumpeter, inoltre, introdusse una distinzione

chiara tra due termini fino a quel momento considerati alla stregua di sinonimi:
invenzione e innovaR QH 'HILQu OYLQYHQ]JLRQH FRPH TXDOFRVD C
H VFLHQWLILFR GLIIHUHQ]JLDQGR WDOH FRQFHWWR GD TX
VFULWWRUH FRQVLVWHYD LQIDWWL QHO 3IDUH TXDC
necessariamente deriva@D XQYLQYHQ]JLRQH

/ITLQQRYD]JLRQH SHUFLz VHFRQGR TXDQWR HVSRVWR
FRPELQD]JLRQH GL PH]]JL SURGXWWLYL DWWL D YROJHUH
forme organizzative o nuove fonti di approvvigionamento. Significa, dunque,
rispondere in maniera creativa ad alcune domande, introducendo moderne soluzioni,

diverse da quelle ipotizzate da altri attori economici.

Tuttavia, come sovraesposto, il concetto di innovazione resta troppo esteso ed etereo per
poter essere ricondotto ad una semplice definizione. Quanto sopra proposto offre,
VHPSOLFHPHQWH XQD SULPD DQDOLVL GHOOYDUJRPHQ\

inquadramento del concetto.

3HU ULXVFLUH DG DYHUH XQYLGHD GL FRVD HIIHWWLYDPI
D O erfic. @Wmondo economico, si rende necessario provvedere alla definizione di
QXPHURVL FRQFHWWL H FDUDWWHUL]]D]JLRQL VWUHWWDPF
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2.2. DEFINIZIONI E CATEGORIZZAZIONI

2.2.1. INVENZIONE E INNOVAZIONE

Una prima distinzione tra invenzione e innovazione, sulla base di quanto scritto da
Schumpeter, & gia stata riportata nel paragrafo introduttivo al capitolo. Partendo da
questa prima classificazione, avendo gia precisato che i due concetti non sono sinonimi,

e possibile dare una definizione piu esaustiva delle due nozioni.

/ITLQYHQIJLRQH g XQD QXRYD LGHD XQ QXRYR VYLOXSSR \
che non e stata ancora realizzata tecnicamente e materialmente. Per questo motivo,
PROWR VSHVVR OD QDVFLWD @GiLunXferfimény Ha3jaek @H q GD

soprattutto, non verificatosi per motivazioni economiche o competitive.

/TLQQRYD]LRQH FRQWUDULDPHQWH g OD UHDOL]]D]JLRQ}
dunque, finisce per concretizzarsi in un nuovo prodotto o0 processo produttivo,
cominciando, cosi, a venir sfruttata in ambito commerciale. Infatti, se un inventore

realizza una scoperta, ma non trova qualcuno disposto ad adoperarsi al fine di produrla,

essa rimarra nascosta e non disponibile.

Inoltre, mentre le invenzioni si possono realizzare ovunque, nelle universita piuttosto
FKH LQ LVWLWXWL GL ULFHUFD SHU IDUH GXH HVHPSL
IUHTXHQWH DOOYLQWHUQR GHOOH LPSUHVH 3HU HVVHUH
XQILQQRY D ]héhtg,He a¥iéh@eLddDno essere in grado di combinare insieme
GLYHUVL WLSL GL FRQRVFHQ]H FRPSHWHQ]JH H ULVRUVH
FRQWLQXLWj QHO SURFHVVR GL LQQRYD]JLRQH /fD]JLHQGD
XQILQQRY Dpn6sCehize @adduttive, di mercato, di una rete di distribuzione
IXQIJLRQDOH FRPH GL PROWLVVLPH DOWUH DELOLWj H V
SRWHUVL FRQFUHWL]]IDUH DWWUDYHUVR OD WUDVIRUPD]L

passare per una serie di fasi. | vari step attraverso i quali si realizzera tale metamorfosi
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sono, solo per citarne alcuni, la progettazione, la realizzazione fisica e la
FRPPHUFLDOL]]DJLRQH GHOOYLQYHQ]JLRQH

Figura2.1:, 0 FLFOR GHOOYLQQRYD]LRQH

HUOWO
PRODOTTD,
SERVIZIO

INVEHZIOHE

HUOVA IDEA, ‘ NNOVAZIONE

Farrazione R&S Strutture di Trasferi merto Manage rmert Marketing Iri2=ti renti
supporto tecrnologico

Fonte:http://www.innosupport.nginnoSupport+Supporting Innovations in SME)

Tuttavia, & doveroso specificare che non sempre le invenzioni portano alla realizzazione

GL XQYLQQRYD]JLRQH FRPH F RrpavadionU deDdndd i@ WopriaQRQ W X'
origine a delle invenzioni. Infatti, le innovazioni possono derivare, solo per riportare un
esempio, da una ricombinazione di conoscenze gia esistenti e applicate, come, anche,

dalla commercializzazione di prodotti gia esistenti, ma questa volta al fine di soddisfare

XQ QXRYR WLSR GL GRPDQGD R DQFRUD GDOOYDSHUWXU

trascurati.

Un esempio chiarificatore di quanto appena esposto e legato allo sviluppo, a meta degli

anni Novanta, di Internet. Nel caso in questione i computer, le reti che li mettevano in
correlazione, la posta elettronica e tutta una serie di altre tecnologie legate a questo
PRQGR JLj HVLVWHYDQR GD WHPSR /fLQQRYD]JLRQH VL q
tutte le componenti sopra elencate sono confluite insieme, al fine di realizzare una rete
informatica in grado di mettere in comunicazione utenti di computer diterdiRQ F g

stato bisogno di nuove invenzioni e scoperte per realizzare il progetto, in quanto si e
rivelato suf LFLHQWH SURFHGHUH FRQ XQD ULFRQILJXUD]JLRQH
OfHYROX]J]LRQH 'D WDOH HVHPSLR VL HYLQFH FRPH LQQF

correlate, rappresentano due concetti differenti e da non confondere.

%" Nosengo N., (2005)nvenzione, quando nasce una nuova tecnologiav.treccani.it
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2.2.2. INNOVAZIONE E DIFFUSIONE

La distinzione tra diffusione e innovazione concerne il processo di adozione di
TXHVW X pavteLdelzz imprese che ne fruiranno o da parte dei consumatori. Tale
differenziazione TXLQGL VL ULIHULVFH DOOD ULOHYDQ]D HF
acqusvFH QHO WHPSR DOOYLQWHUQR GHO VLVWHPD HFRQRF

1HOOD PDJJLRU SDUWH GHL FDVL SDUODQGR GL WDOH I
tutto semplificatrice, secondo la quale le innovazioni sono, prontamente, adottate da

tutti gli agenti economici in grado di poterle sfruttare per trarne vantaggio. Analizzando

la storia, invece, si evince che la diffusione delle innovazioni, molto spesso, non si

rivela né istantanea, né, tantomeno, rapida. Piu comunemente, esse si diffondono in

modo graduale.

'RSR OTBHYOLBBURFHVVR GL GLIIXVLRQH OfYDGR]JLRQH GH¢
maniera flebile, per poi accelerare gradualmente e progressivamente quando iniziera a

venir attuata da molti piu interessati. Una volta che la maggior parte degli agenti
economici,ingJ DGR GL WUDUUH YDQWDJJLR GD TXHVWD OYDYU
GHO SURFHVVR GL GLIIXVLRQH FRPLQFHU)] D GLPLQXLUH

E essenziale precisare, perd, che la velocita di diffusione delle innovazioni dipende da
moltissimi fattori e non e facile da prevedere in anteprima. A volte, infatti, innovazioni
simili si diffondono con tempistiche e velocita differenti se proposte in contesti, settori,

ambiti, paesi e periodi diversi.

&RPH HVSRVWR XQTLQ QR ¥DpiLdr dfdsi@X piulbLrkekd Hrgi.U H

Tali tempistiche, a volte, possono essere Wgd DOOD FRPSOHVVLW|] WHFQL
prodotto o processo da introdurre. Il mercato, infatti, potrebbe necessitare di un periodo

di stasi per comprendere la reale utilita della novita proposta. Un esempio e
rappresentato dal sistema di Bluetooth, che permette la comunicazione senza fili tra piu

device ossia computer, cellulari, auricolari. Esso € stato introdotto per la prima volta nel

mercato nel 1999, tuttavia, la reale diffusione di questa innovazione si e registrata
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parecchi anni dopo, tra il 2005 e il 2684l lasso di tempo che & intercorso tra la prima
commercializzazione e la grande diffusione del prodotto ha rappresentato il periodo
necessario affinché il mercato comprendesse le reali potenzialita di tale sistema, ad oggi
di uso comune.

2.2.3. INNOVAZIONE DI PRODOTTO E INNOVAZIONE DI
PROCESSO

,Q OLQHD JHQHUDOH OYLQQRYD]JLRQH SXz ULJXDUGDUH L

1HO SULPR FDVR OfLQQRi¢iordiné&nh® Hi imRp@ibtty ylatesigtente, P

oppure, nella creazione di un nuovo prodotto, che si riveli in grado di soddisfare le

ultime esigenze dei consumatori. Questi ultimi, infatti, manifestano preferenze e
necessita in continua evoluzione, che mutaBd. YROWD LQ YROWD VLD VR
qualitativo, che del contenuto tecnologico, che delle prestazioni che questi si attendono

GDL EHQL SURSRVWL GDOOH D]JLHQGH /YLQQRYD]JLRQH (
mantenere o guadagnare un vantaggio competitivo rispetto ai concorrenti che operano

nel medesimo mercato.

Il secondo tipo di innovazione considerata in questo paragrafo, invece, concerne |l
miglioramento di un processo produttivo o la creazione di uno del tutto nuovo. Essa
permette alle aziende in grado di attuarla di abbattere i costi da sostenere, di migliorare

la qualita dei prodotti commercializzati oppure di ottenere nuovi prodotti.

In molti casi, pero, queste due tipologie di innovazione sono strettamente collegate.
/ITMLQQRYD]JLRQH @i, SOuh& savregpdstol. QUO portare al miglioramento,

FRPH DQFKH DOOD FUHD]JLRQH GHL EHQL FRPPHUFLDOL
TXLQGL XQTLQQRYD]JLRQH GL SURGRWWR

% Seminari Bocconi, Universita degli Studi di Siena, (201D)processo di adozione di un nuovo
SURGRWWR ,0 PHUFDWR GHOOYLQQRYD]LRQH
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2.2.4. INNOVAZIONE INCREMENTALE E INNOVAZIONE
RADICALE

Le innovazioni possono essere distinte anche per il grado di novita rispetto alla
WHFQRORJLD DOOTRUJDQL]]D]JLRQH H DOOD GRPDQGD HVI

Le innovazioni incrementali consistono nel perfezionamento di un prodotto, di un
processo o di un servizio rispetto a quanto gia disponibile. Esse scaturiscono dalla
volonta dei soggetti che le promuovono di apportare miglioramenti alla qualita, alle
SUHVWD]LRQL H DOOYDGDWWDELOLWj] GHL SURGRWWL
possono nascere dalla determinazione delle imprese di ridurre i costi di produzione o

quelli di vendita.

Le innovazioni radicali rappresentano una rottura con i prodotti o i processi esistenti e
di norma sono legate ai risultati di ricerche nei laboratori industriali, o di quelli di enti
pubblici o di universita. Da questo tipo di innovazioni hanno origine nuove industrie o

segmenti di mercato.

Secondo Xu e Yah, le innovazioni radicali hanno la capacita di creare una spaccatura
con guanto esistente fino a quel momento, rivoluzionandolo; cosi facendo garantiscono
DOOYD]LHQGD LQ JUDGR GL DWWXDUOH GL JXDGDJQDUH
Per riuscire ad attuare innovazioni di questo tipo € necessario investire in continuazione
e in maniera cospicua nella ricerca di nuove idee e soluzioni. Tuttavia, va puntualizzato
che il ritorno di tali investimenti non € mai garantito, essendo piuttosto incerto il
risultato, e che, in ogni caso, &€ necessario pazientare, in quanto le innovazioni radicali si
concretizzano soltanto dopo lunghi periodi di studio e analisi. Le innovazioni di tipo
incrementale racchiudono al loro interno un potenziale tecnologico ed economico di
minor portata, rispetto alle precedenti, garantendo pero un ritorno degli investimenti piu
veloce. Esse, inoltre, si caratterizzano per una minore incertezza di risultato, agendo su

un orizzonte temporale di piu breve periodo ed essendo piu caute di quelle radicali.

¥ Xu C., Yan M., (2014)Radical or Incremental Innovations: R&D Investment Around CEO Retirement
Journal of Accounting, Auditing & Finance, vol. 29, pag 54576
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6HFRQGR )JUHHPDQ QIHmva¥ohRtedhblMyithe RMRyadizzatitfe le
innovazioni incrementali sono molto numerose, vengono attuate gradualmente nel
tempo e consentono di adattare le innovazioni piu radicali alle mutevoli e impreviste
necessita dei consumatori, i quali, spesso, appartengono a contesti geografici, settoriali
ed organizzativi differenti da quelli per cui le innovazioni piu creative e rivoluzionarie
erano state concepite. Dunque, non esiste una netta distinzione tra le due tipologie di
innovazione; esiste, infatti, un susseguirsi di possibilita che danno spazio prima ad una
WLSRORJLD H SRL DOOYYDOWUD

Tutte le definiZZRQL H GLVWLQ]LRQL VRYUDHVSRVWH FKLDULVFI
inquadramento teorico, e offrono una panoramica, da diversi punti di vista, di quello che
OTLQQRYDJLRQH UDSSUHVHQWD DOOYLQWHUQR GHOOfTYHEFR

2.3. LE FONTI

/ITDWWLYLW,| dell@ QripveBaVN & Yhbtevolmente influenzata dal settore di
appartenenza delle stesse, dalla loro dimensione e dal contesto di riferimento in cui esse
operano. Tali caratterizzazioni, che distinguono la moltitudine di aziende esistenti,
diversificano le fontiFKH OfRUJDQL]]D]JLRQH XWLOL]]D DO ILQH GL .

/H SULQFLSDOL IRQWL FLWDWHRGR PIDO 8 H P fiQi9Q@ R LR

cui le imprese si servono per concepire innovazione sono:
9 5LFHUFD H 6YLOXSSR LQWHUQD R HVWHUQD DOOYD]LI
9 apprendimento non formalizzato;

9 clienti (facendosi guidare dalle loro preferenze e opinioni);

0 Freeman C, (1994)lnnovazioni tecnologiche e organizzativEnciclopedia delle scienze sociali,
www.treccani.it
“I Malerba F., (2000)(FRQRPLD G H O QChtoQoReRitvi2 ] L R Q H
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9 fornitori;

9 concorrenti;

9 imprese di altri settori (cross-fertilizzazione);
9 enti di servizio alla progettazione;

9 enti diricerca e universita;

9 reclutamento;

9 formazione.

La Ricerca e Sviluppo (R&S), in inglesResearch and Development (R&D)
UDSSUHVHQWD XQYDWWLYLW] FRQGRWWD LQWHULRUPHQ
DOOTLQWURGX]LRQH GL LQQRYD]JLRQL DOOYLQWHUQR GHO

La Ricerca e Sviluppo, in sostanza, si fonda su una ricerca e un lavoro di tipo creativo
con il fine ultimo di implementare quelle che sono le conoscenze scientifiche e tecniche
delle imprese. Tali competenze si concretizzeranno, in seguito, mediante la

realizzazione di nuove applicazioni delle stesse.

/ITDWWLYLWj GL 5 6 q FRYadl,LoheXriow €&mer® siVélusseglborib R

maniera sequenziale. Il primo stadio € costituito dalla ricerca di base, la quale ha come

ILQH XOWLPR TXHOOR GHOOYDPSOLDPHQMfRheGAHO SDWUL
GRPLQLR GHOOYD]LHQGD (VVD QRQ g RULHQWDWD DO F
TXDQWR ULJXDUGD OYLPSOHPHQWD]LRQH GL SURGRWWL
occupato dalla ricerca applicata: essa applica conoscenze scientifiche oppure genera
conoscenze tecniche per riuscire a dare vita a nuovi prodotti o processi produttivi. La
WHU]D IDVH g TXHOOD GHOOR VYLOXSSR HVVHQGR OfXOW
effettiva realizzazione di nuovi prodotti e processi produlttivi.

Come sovraesposto, queste tre fasi non necessariamente sono consequenziali. In ogni
FDVR L FRQILQL FKH VHSDUDQR XQR VWDGLR GDOOTfDOV
GLVWLQJXLELOL H OYLPSRUWDQ]D GL RJQL VIEQJROR SC

importanza differenti a seconda del tipo di azienda, impresa, settore che si sta
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considerando e delle diverse preparazioni e competenze di tutto il personale coinvolto
nei tre step.

Le tre fasi del processo di Ricerca e Sviluppo possono, inoltre, essere svolte da diversi
tipi di organizzazioni, vale a dire grandi o piccole imprese piuttosto che universita o

centri pubblici di ricerca.

Figura2.2:1H IRQWL GHOOTLQQRYD]JLRQH

Glappone
Corea del Sud
Cina
Svizzera
Stati Uniti
Finlandia
Germania
Danimarca
Svezia
Belgio

UE 27
Irlanda
Francia
Regno Unito
Paesi Bassi
Austria
ltalia
Portogallo
Spagna
Russia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W fonti private M fonti pubbliche estero altre fonti

Fonte: Schilling M. A., 1zzo F., (2013 HVWLRQH GHOMcBa@®RYD]LRQH
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Dalla figura sopra riportata, si evince come la maggior parte dei fondi per finanziare i
processi di Ricerca e Sviluppo, nei principali Paesi del mondo, provenga dalle imprese
private. In Italia, pero, una quota ancora dominante di tali finanziamenti e coperta dagli
investimenti pubblici, mentre, secondo Schilling, appare ancora inadeguata la

partecipazione delle imprese private agli investimenti in R&S.

8QIDOWUD LPSRUWDQWH IRQWH GYLQQRYD]JLRQH SHU OH |
formalizzato in R&S. Esso concerne i processi di acquisizione e accumulazione della
conoscenza da parte delle organizzazioni. Essi muovono e si concretizzano mediante la
ULFHUFD OfYDWWLYLW] SURGXWWLYD H TXHOOD GL PDUNI
della multidimensionalita e della cumulatiitalel processo di apprendimento, il quale

unisce conoscenze formalizzate e condivise a quelle di tipo non formalizzato, dunque,

tacite e locali.

2.4. , 02'(//, "(//],1129AZIONE

/ITLQQRYD]JLRQH SXz HVVHUH UWUdISSdffidaddd Qom® WhDiter LQ PDQ|
attraverso il quale vengono generati, come visto precedentemente, nuovi processi
SURGXWWLYL R QXRYL SURGRWWL /IDQDOLVL GHL SURFH

diversi tra loro: il modello lineare e il modello a caten

24.1. IL MODELLO LINEARE

,O PRGHOOR OLQHDUH SDUWH GDOOYDVVXQ]LRQH FKH OfL

Esso si caratterizza da una successione di diverse fasi. Il processo che conduce

42 Cumulativita: alcune di queste risorse non possono essere acquisite attsavepdioi decisioni di
investimento ma richiedono di essere generate endogenamente attravezssi jglicaccumulazione.

54



CAPITOLO2 +/1,1129%=,21( &2 TRUMENTO CONTRO LA CRISI

DOOJLQQRYD]JLRQH LQL]LD FRQ O RWoV juellavappizata,UL FHUFD
dello sviluppo e della messa a punto del processo di fabbricazione, che introducono un

nuovo artefatto. La R&S, dunque, si rivela una condizione essenziale per attivare questo
processo di innovazione. Questi primi passaggi concludono la fase della ricerca in senso
ampio. A questo punto del processo si rendera necessaria la produzione su larga scala
GHOOY{DUWHIDWWR H FRQVHIJXHQWHPHQWH OD FRPPHUF

diffusione del prodotto nel sistema economico.

Figura 2.3: Il modello lineare

ficerca | —|  siluppo | — | progettazione|—s| produzione | — | commercializazione
| |

Fonte: Sirilli G., (2008)Innovazione tecnologicd&nciclopedia della scienza e tecnica.

In questa rappresentazione, a cura di Stilliel processo innovativo, la sequenza di

fasi da attraversare e ben definita e la direzione e univoca. Il modello lineare é alla base

delle scelte intraprese da aziende e istituzioni che mirino ad ampliare i propri orizzonti
introducendo soluzioni originali ai problemi. Dunque, tale modello rappresenta a pieno
OfRUJDQL]]D]JLRQH GHL SURFHVVL LQQRYDWLYL GHOOH LF
contenuto tecnologico, come, per esempio, quello farmaceutico, aereospaziale o delle

biotecnologie.

“3 Sirilli G., (2008),Innovazione tecnologic&nciclopedia della scienza e tecnica.
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2.4.2. |IL MODELLO A CATENA

Il modello a catena assume che vi sia una sequenza centrale, la quale ricalca il modello
OLQHDUH WUDGL]LRQDOH 4XHVW{XOWLPD SHUz VH QH
individuazione del mercato potenziale giocano nella fase iniziale del processo di
innovazione. Una volta individuato il mercato potenziale, che costituisce il primo passo

da compiere, inizia il percorso innovativo, che € incentrato sulla progettazione e sul
GHVLJQ DQDOLWLFR 4XHVWTXOWLP Riiflerbr2srispetdHaDQ WD X Q T I
UXROR GHOOD ULFHUFD DSSOLFDWD GHO PRGHOOR OLQH
QXRYH FRPELQD]JLRQL GL FRQRVFHQ]H H FRPSRQHQWL JL]j
caso, hon rappresenta una novita in termini assoluti, quanto, piuttosto, una
ULFRPELQD]JLRQH VWXGLDWD H LQWHOOLJHQWH GHOOTfHV
delle conoscenze necessarie per avviare questo processo essa sara spinta a rivolgersi
DOOYHVWHUQR FHUFDQGR EUHY HWwlyéhdolsi aScéis@eénti & D] LR QL
centri di ricerca. Soltanto nei casi in cui si manifesti la necessita di disporre di nozioni
FRPSOHWDPHQWH QXRYH DOORUD VL ULFRUUHUj DOOTDW

1HO PRGHOOR D FDWHQD VL SXz GXddsenta fare qrerehJ XLUH O
Questo si verifica per molte imprese, che innovano modificando, ricombinando,
adattando e trasferendo conoscenze disponibili internamente o reperibili nel panorama

scientifico e tecnico nazionale, piuttosto che internazionale.

Le fasi successive del processo che anima il modello a catena si verificano quando |l
design viene testato, modificato e commercializzato in forma di prodotto finito.
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Figura 2.4: 1l modello a catena

¥ 1 -

conoscenze

A

mercato invenzione/ progettazione riprogettazione distribuzione
potenziale progettazwne dettagliata e test e produzione e mercato
analitica
A I | ‘

Fonte: Sirilli G., (2008)Innovazione tecnologic&nciclopedia della scienza e tecnica.

Come si evince dalla figura, oltre alla catena centrale, esistono altre quattro tipologie di
UHOD]LRQL DOOTLQWHUQR GHO PRGHOOR LQ TXHVWLRQH
Sirilli, sono i feedback, che forniscono indicazioni utili e informazioni riguardanti le

fasi piu a valle del processo innovativo fino a quelle piu a monte. Essi operano lungo

tutta la catena e permettono un corretto riassetto delle fasi iniziali al fine di conseguire

gli obiettivi prefissati attraverso tale processo di innovazione. In secondo luogo, un
nuovo design analitico puo scaturire, direttamente, dal progredire della conoscenza
scientifica e tecnologica. Successivamente, un adeguato livello di conoscenza é
necessario, non solo per la generazione di nuovo design analitico, ma, anche, per far
progredire tutta la catena innovativa. In ultima istanza, le innovazioni che riguardano la
creazione di nuovi prodotti possono consentire avanzamenti in diversi campi scientifici.
'XQTXH OfTXQLGLUH]JLRQDOLW] FKH YD GDOOD VFLHQ]D

viene meno nel caso del piu dinamico modello a catena.
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25. ,1',&%$725, '(//1,1WVAZIONE

Il processo di sviluppo e di diffusione della scienza e della tecnologia si caratterizza per

essere estremamente complicato per la molteplicita di legami tra le varie componenti del
sistema. Nel corso degli anni si €, dunque, assistito ad una continua trasformazione che

ha portato ad un allargamento della prospettiva di indagine. Con il passare del tempo il
bisogno di analizzare i legami che intercorrono tra scienza, tecnologia, economia e

societa si e reso sempre piu palese. Questo ha portato ad un incremento del numero di
LQGLFDWRUL XWLOL]]DELOL QHOOYLQGDJDUH LO YDVWR W

1HJOL DQQL 1 K D Q QrimeSablatisy dRiastitakiv@ Hiel Sistensa scientifico e
WHFQRORJLFR FKH VRQR VWDWH DSSURIRQGLWH QHL GF
sempre nuovi e piu affinati indicatori, che venivano utilizzati per caratterizzare |
SURFHVVL LQQRYDVWLLYLLPSRYEQONML RQBIY Y HOQKOVID QHJIOL
indicatori hanno riguardato: le tecnologie produttive, il sostegno pubblico
allinnovazione tecnologica delle imprese (finanziamenti diretti e indiretti, commesse
pubbliche, accesso alle strutture tecniche pubbliche), l'investimento immateriale (R&S,
software, formazione), gli indicatori sulle tecnologie dell'informazione e la

comunicazione.

Negli anni gli indicatori della scienza e della tecnologia sono stati oggetto di un

importante processo di sviluppo che ha visto come principale responsabile il Gruppo
1(67, GHO & E5806Ha svolto un ruolo chiave nella proposizione ed elaborazione

degli indicatori ed ha, inoltre, predisposto i vari manuali statistici (OECD, 1990; 1994a;

1994b; 1995; 1996a), spesso in collaborazione con 'TEUROSTAT (EUROSTAT, 1994;
OECD, 1996a).

Freeman e So€fteripercorrono gli anni nei quali hanno cominciato a diffondersi i primi
LQGLFDWRUL GHOOTLQQRYD]JLRQH LQGLYLGXDQGR DQFKY

“ /f2UJDQL]]D]JLRQH SHU OD &RRSHUD]LRQH H OR 6%RQXSISRLEFRDRPLF
VXOOfY2UJDQL]]DILRQH SHU OD &RRSHUD]LRQH REMRHEYLOXIERBZ(ERQRT
vigore il 30 settembre 1961, ha sede a Parigi ed oggi raccoglie 34niamisii, FarnesinatMinistero

degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale, www.esteri.it.

> Freeman C., Soete L., (200®eveloping science, technology and innovation indicators: what we can

learn from the pastResearch Policy, vol. 38, pag 58389
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VL q ULYHODWD SDUWLFRODUPHQWH LQIOXHQWH H FRV'
OfLPSOHPHQWD]LRQH GL VWDQGDUG LQWHUQD]JLRQDOL
PLVXUD]LRQL GL LQSXW HG RXWSXW VLD GHOOfY5 ' FKH GL
con quanto proposto da Sirilli durante la Quinta conferenza Nazionale di Statistica

svoltasi a Roma nel Novembre del 2000, propongonerascati GHOOY2&6( FRPH
SULPR PDQXDOH GD FRQVLGHUDUH FRQ ULJXDUGR DOO'
utilizzare per tentare di misurare scienza e tecnologia. Tale testo si proponeva di
GLYLGHUH OD ULFHUFD OYDSSUHQGLPHQWR RWWHQLELOI
correlate attivita scientifiche. Dunque, tale manuale proponeva una separazione tra le
funzioni della Ricerca e Sviluppo e le attivita scientifiche ad esse legate. Ma, a partire

dal ventesimo secolo, molte industrie attuarono una rivoluzione, introducendo, al loro

interno, sezioni e dipartimenti di Ricerca e Sviluppo specializzati. Le risorse impiegate

LQ TXHVWR FRQWHVWR FRPLQFLDURQR DG HVVHUH VHPSU
i DXPHQWDQGR LO IRFXV VXOOD ULFHUFD GL LQGLFDW
componente innovativa e tecnologica delle organizzazioni. Fu a questo punto che la
definizione fino a quel momento proposta per descrivere cio che si intendeva per R&D
comincid a venire criticata sempre con piu enfasi, in quanto considerata troppo
restrittiva. In particolare, attraverso analisi di tipo empirico, si arrivo a dimostrare che il
GHVLJQ H OfRULJLQDOLW) GHOOH DWWLYLWj] DG HVVR FR!
Ricerca e Sviluppo di tipo industriale per molte aziende. Tale assunzione fu alla base

della definizione di un nuovo set di indicatori di output elencatiMeshuale Oslodel

1992.

| seguenti manuali introdussero le prime definizioni in ambito di innovazione, la quale,

pero, risulta essere un sistema in continua e rapida evoluzione. Per questo motivo
studiosi e scrittori hanno continuato ad approfondire il tema. Nella tabella sottostante,

ripresa dal lavoro di Sirilli, si elencano anche i successivi manuali che hanno sancito il
susseguirsi delle varie fasi e teorieHh KDQQR SRUWDWR DOOYfHYROX]LR
indicatori della scienza e tecnologia.
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Tabella 2.1: | manuali sugli indicatori della scienza e della tecnologia

Manuale Fonte Contenuto Anno di Prospettive
pubblicazione
"Frascati" OCSE Ricerca e 1% edizione 6% edizione
sviluppo 1963 2001
5% edizione
1993
"Oslo" EUROSTAT | Innovazione 1% edizione 2% edizione
- OCSE tecnologica 1972 2002
2% edizione
1997
"Canberra" OCSE Risorse umane | 1994 Probabile
per la scienza e le revisione
tecnologia
Regionalizzazione EUROSTAT | Regionalizzazion¢ 1994 Nessun
dei dati sulla ReS cambiamentc
e l'innovazione
Brevetti OCSE Uso dei brevetti | 1994 Nessun
cambiamentc
Bilancia OCSE Bilancia 1990 Nessun
tecnologica dei tecnologica dei cambiamentc
pagamenti pagament
Globalizzazione | OCSE Misurazione della 2001 Uso del
globalizzazione Manuale e
dell'economia e verifica del
del trasferimento suo
delle tecnologie potenziale

Fonte: Sirilli G., (2000)Mappa degli indicatori della societa tecnologjcuinta conferenza Nazionale

di Statistica, Roma, 1%

1RYHPEUH

VHVVLRQH ifitdadédl&EsoditlAL GL PLVXUDE

tecnologicd, www.istat.it
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/ID VHFRQGD WDEHOOD FKH YLHQH SURSRVWD GL VHJXLW
GHJOL LQGLFDWRUL GHO SURFHVVR HYROXWLYR

perfezionati e integrati.

FKH D

Tabella 2.2: la crescita esponenziale degli indicatori della scienza e della tecnologia dal dopoguerra

ad oggi
Indicatori, Principali indicatori utilizzati
teorie, esperti
anni 50 e 60 R&S
anni 70 R&S
Brevetti
Bilancia tecnologica dei pagamenti
anni 80 R&S Bibliometria
Brevetti Risorse umane
Bilancia tecnologica dei Indagini sulla Innovazione
pagament Innovazioni riportate nella
Prodotti ad alta tecnologia letteratura tecnica
anni 90 R&S Indagini sulle tecnologie

Brevetti

Bilancia tecnologica dei
pagamenti

Prodotti ad alta tecnologia
Bibliometria

Risorse umane

Indagini sulla innovazione

Innovazioni riportate nella
letteratura tecnica

Produttive

Sostegno pubblico alle
tecnologie industriali

Investimento immateriale

Indicatori sulle tecnologie
dell'informazione e della
comunicazione

Matrici input-output
Produttivita

Capitale di rischio
Fusioni e acquisizioni

Fonte: Sirilli G., (2000)Mappa degli indicatori della societa tecnologjc@uinta conferenza Nazionale

1RYHPEUH VHVVLRQH ifitaddi&Esndietlal GL PLVXUDE

tecnologicd, www.istat.it

di Statistica, Roma, 15

,O SULPR LQGLFDWRUH DIIHUPDWRVL JL] QHJOL DQQL
IRQGDPHQWDOH QHOOfLQTXDGUDUH RaA§LAEBRUANIDQ]D GHO
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indicatore di input innovativo. Questa definizione deriva dal fatto che tale metro di
PLVXUD]JLRQH ULYHOD OH VSHVH R JOL DGGHWWL LQ 5 6 |
innovativo compiuto dalle organizzazioni. Tale indicatore, tuttavia, € in grado di
FRJOLHUH VROWDQWR OYDWWLYLW] LQQRYDWLYD IRUPDC
percio, la propria efficacia nei settori basati in maniera principale sulla scienza, piuttosto

che sulla meccanica. Per questo stesso motivo, esso non risulta in grado di cogliere in
PDQLHUD RWWLPDOH OfLQQRYD]JLRQH QHOOH SLFFROH L

dimensione, non dispongono di un proprio laboratorio di R&S.

IDVFH GXQTXH VSR QWrbdQrke RItrOthiHVihdldatQri. D s€condopev
LPSRUWDQ]D LQWURGRWWR QHJOL DQQL ¥ g XQ LQGLFD
aibrevetti /YfLVWLWX]LRQH GL TXHVWL XOWLPL SXz HVVHUH U
tra stato e privato. In questo patto, il primo dei due soggetti indicati concede al secondo

lo sfruttamento esclusivo della tecnologia brevettata, per un certo periodo di tempo,
istituendo cosi una forma di monopolio legale e temporaneo a favore di colui il quale ha
apportato tale innovazione, il quale ricevera anche i benefici in termini di risultati

derivanti dallo sforzo innovativo. Il secondo attore, in cambio, si impegna a rendere
SXEEOLFR LO FRQWHQXWR GHOOTLQYHQ]JLRQH DO ILQH Gl
Dunque,IRUQHQGR DOOYTYLQYHQWRUH LO GLULWWR HVFOXVLY|
SHULRGR L EUHYHWWL FRVWLWXLVFRQR XQ HOHPHQWR G
Essi, tuttavia, sono pur sempre dei documenti che vengono resi pubblici e, quindi, |

loro informazioni diventano di dominio collettivo. Attraverso le citazioni di un brevetto

GD SDUWH GL bowUL EUHYHWWL q SRVVLELOH DWWULEXL
brevetti, nella maggior parte dei casi, sono da considerare degli indicatori di output
innovativo. Tuttavia, € anche vero che, in alcuni casi, si puo verificare una coincidenza

di tempistiche tra R&S e brevetti; questo si verifica quando il brevetto viene richiesto a

monte del processo di innovazione. In questa specifica circostanza, dunque, i brevetti
diventano un indicatore di output inventivo, in quanto, non si tramutano in successo
FRPPHUFLDOH H TXLQGL QRQ GDQQR OXRJR DG XQTLQQR
piu appropriato intendere il brevetto come indice dBIBSDFLWj] SURSULD GHOOTL
riguardo a una certa tecnologia, nel momento in cui esso viene richiesto. Dunque, é
DSSURSULDWR LQWHQGHUH LO EUHYHWWR FRPH LQGLFH

con riguardo a un certo ambito tecnologico. Per questo motivo il brevetto puo arrivare
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fino al punto di essere considerato un indicatore di input innovativo, rivelandosi,

dunque, un indice molto versatile a seconda dei casi da analizzare.

Un altro indicatore importante, nato come quello dei brevetti nBgD QL 1 FRQVLVW
nella bilancia tecnologica dei pagamenti. Esso si prefigge di dare una misurazione al

flusso di trasferimenti tecnologici che interviene tra un paese e un altro. Esso registra i

flussi finanziari legati a transazioni in cui sono coinvolti diritti di proprieta industriali ed
DVVLVWHQ]D WHFQLFD H LQFOXGH LQROWUH WUDQVD]LF

licenze, formazione e, persino, consulenza tecnica.

Questi sono i tre indicatori principali, tuttavia, Malerba, nel suo liBEdgonomia

GHO O L Q& m¥ biteLdRiQ A grado di fornire delle informazioni complementari

rispetto a quelle offerte dai tre indicatori sopraesposti. In particolare, esso si sofferma su

altri due indicatori non emersi dalla tabella tratta dal lavoro di Sirilli. Il primo indice

consiste nel numero di pubblicazioni e citazioni scientifiche di un paese o di
XQILVWLWX]LRQH OH TXDOL IRUQLVFRQR XQYLQGLFD]LF
informazioni relative a tale indice, tuttavia, risultano di difficile raccolta e onerbse. |

secondo indicatore proposto da Malerba, infine, riguarda il commercio internazionale.

/H VWDWLVWLFKH ULJXDUGDQWL TXHVW{XOWLPR FRQ |
tecnologia e, dunque, caratterizzati da un elevato rapporto tra R&S e fatturato,
forniscono una misura della competitivita commerciale dei paesi negli ambiti in cui
OfLQQRYD]JLRQH H OD WHFQRORJLD VRQR XQ HOHPHQWR L

Questi sono, in definitiva, gli indicatori di innovazione principali e maggiormente
utilizzatipHU FHUFDUH GL IRUQLUH XQD PLVXUD GHOOYfLQQRY

cui tale sforzo si renda necessario.

“®Malerba F., (2000)(FRQRPLD GH O QCGatd@udeRivi2] LR QH
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2.6. METODIDIMISURAZION ( '(//7,1129%$=,21(

E facile misurare fenomeni che sono stabili e ben conosciuti. Tuttavia, se gli eventi e le
casistiche da analizzare sono nuove, si evolvono e sono dinamiche, a quel punto cosa

misurare e come farlo diventa una sfida.

Costabile e CariolaQHO ORUR/D PMVRKRORLRQH GHOOH SHUIRUPDQ
che innovd"’, individuano alcune tra le cause principali che sono alla base di tutte le
GLIILFROWj FKH VL LQFRQWUDQR QHO FHUFDUH GL GDUH
DSSRUWR DOOTLQWHUQR GL XQTRUJDQL]]ID]JLRQH [/H GLII
fatto che il ritmo al quale si innova é accelerato considerevolmente negli ultimi anni.

Questo comporta che, nelle aziende, si riscontra una crescente quota di investimenti e
ULVRUVH XPDQH FKH YHQJRQR LPSLHJDWL DOOYLQWHUQ
velocizzando ancora di piu il processQQRYDWLYR 8QfDOWUD SUREOHP|
fatto che & sempre piu arduo riuscire a mantenere un vantaggio competitivo, in quanto le
conoscenze e le informazioni riescono a venir scambiate in maniera piu facile e celere,
comportando, anche, la fuga di hofLH H OJLPLWD]JLRQH GHOOH LQY
divenendo sempre piu shilanciato il rapporto tra innovazioni concepibili e innovazioni
UHDOL]]DELOL VL UHQGH QHFHVVDULR YDOXWDUH FRQ LO
processi aziendali a produrre innovazioni che poi avranno un impatto positivo sulle
SHUIRUPDQFH GHOOYD]J]LHQGD

Esistono molte teorie che cercano di trovare un metodo che possa essere utilizzabile al

fine di riuscire a fornire una misurazione attendibile e quanto piu concreta ad un
concetWR FRPH O T LapQ RstraxtpLeRiQdlpabile ma, allo stesso tempo, cosi
LPSUHVFLQGLELOH SHU XQYRUJDQL]J]D]JLRQH FKH YRJOLD F

Di seguito verranno proposte teorie tra le piu note al fine di offrire una panorarnica de
vari metodi di misurazione, condivisi da molti economisti, per riuscire a stimare
OfLQQRYD]JLRQH H LO VXR DSSRUWR SHU LO UDJJLXQJLI

aziende.

" Costabile M., Cariola A., (2004),D PLVXUD]J]LRQH GHOOH SHUIRUPDQFH GHOOYLPS
definitori e verifiche empiricheSinergie, vol. 64, pag 89 - 107

64



CAPITOLO2 +/1,1129%=,21( & 2ZTRUMENTO CONTRO LA CRISI

2.6.1. BALANCED SCORECARD *KAPLAN AND NORTON

Kaplan e Nortof SUHVHQWDURQR QHO LO PRGHOOR 3% DODC
XWLOH VWUXPHQWR LQ JUDGR GL DJHYRODUH L PDQDJ
competitivo. Oggigiorno le aziende operano in un contesto molto vivace, dove
inquadrare gli obiettivi e trovare la strada migliore per perseguirli diventa di vitale
importanza. La Balanced Scorecard, come confermato da Bijhibientifica e integra

quattro differenti modi di considerare la performance: la prospettiva finanziaria, del
FOLHQWH GHL SURFHVVL LQWHUQL Hsaa¢h@e@ftol@g@ae YD]LRQ!
in modo esplicito la misurazione delle prestazione alle strategie adottate dalle
organizzazioni, trasformando lmission GL XQYD]JLHQGD LQ XQ VHW GL
performance, al punto di rendere possibile la deduzione degli obiettivi strategici
GHOOMD]LHQGD ULSHUFRUUHQGR OH PLVXUH GL WDOH PR

Il modello, per ciascuna delle quattro differenti prospettive da cui suggerisce di
JXDUGDUH OTRUJDQL]]D]JLRQH ULFKLHGH GL GHILQLUH GF

di analizzarli.

LD SURVSHWWLYD ILQDQ]JLDULD g PROWR LPSRUWDQWH L
JHVWLRQH GHOOH ULVRUVH GHOOYRUJDQL]]JD]JLRQH DO
VRSUDYYLYHQ]D GHOOYD]LHQGD q QHFHVVDULReVDSHUH F
investirlo al meglio. Questa conoscenza e fondamentale, tuttavia non bisogna
FRPPHWWHUH OTHUURUH GL IRFDOL]]DUVL VROR VXO ULV
SURVSHWWLYH ,Q TXHVWY{RWWLFD YHQJRQR PRQLWRUD)
finanziari, che vengono, pero, bilanciati, anche, con gli indicatori relativi alle altre tre

prospettive, che verranno analizzate di seguito.

1HOOD VHFRQGD SURVSHWWLYD OfDWWHQJLRQH g
GHOOYTRUJDQL]]D]LRQH FerRidiLclinR. FEHnoURIQpRItSnke dhbsBere

cosa si aspettano i consumatori in termini di qualita, costi e distribuzione. Questo per

“8 Kaplan R. S., Norton D. P., (1996)he balanced scorecard. Translating strategy into agtidarvard
Business School Press

9 Bubbio A., (2004))I grado di diffusione della balanced scorecard nelle imprese italiane: ltagui
una ricercg Liuc Papers, vol. 159, pag 423
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non correre il rischio di non soddisfare i propri clienti, lasciandoli migrare verso altri
fornitori. Le prestazioni scadenti, sebbene & possibile che possano essere contrapposte a
ULVXOWDWL ILQDQ]LDUL VRGGLVIDFHQWL VRQR LQGLFH
secondo tale modello. Gli indicatori da utilizzare per misurare la capacita di soddisfare i

propri consumatori sono: il tasso di fedelta, il grado di soddisfazione del cliente e il

tasso di acquisizione di nuovi clienti, solo per citarne alcuni.

Nella prospettiva dei processi interni di gestione, vengono monitorati quei processi che

si possono considerare i maggiori responsabili della creazione di valore per
OfRUJDQL]IDJLRQH GXQTXH SHU FLWDUH VROR DOFXQL |
prodotti, piuttosto che il processo distributivo o di assistenza post-vendita. Per capire se

I prodotti e i servizi offerti rispondono alle esigenze manifestate dai clienti verranno
XWLOL]]DWH PHWULFKH SHU PLVXUDUH OfYHIILFDFLD H OfF

IQILQH OD SURVSHWWLYD GHL SURFHVVL GL DSSUHQGLPI
GHOOMD]LHQGD D PLJOLRUDUVL FRQWLQXDPHQWH DWW
grande volatilita e variabilita del contesto attuale richiede un continuo perfezionamento
GHOOH FDSDFLWj) GHOOSD]JLHQGD DO ILQH GL ULXVFLUH C
tali processi sono: la soddisfazione dei dipendenti, il livello di formazione e il livello di

eccellenza dei sistemi informativi.
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Figura 2.5: Balanced scorecard

Prospettiva
finanziana
v »
A4
» -
~ Prospeitiva
apprendimento + —* «——» | Prospetiiva
e crescita L daicfenti
» % L
v
Prospettiva
procass
intemni

Fonte: Occhipinti N., (20050 DODQFHG 6FRUHFDUG XQD EX¥XHE&O®. SHU RULHQW

Business Community, www.eccellere.com

,O PRGHOOR %DODQFHG 6FRUHFDUG SHUPHWWH GL DQC
processo interno, che prevede il coinvolgimento di tutti i livelli aziendali nella ricerca e

definizione degli obiettivi da raggiungere.

IRQRVWDQWH OYDPSLD GLIIXVLRQH GL WDOH PRGHOOR
taluni limiti. Esso, infatti, non da adeguata rappresentazione alla dimensione della
competitivita e ad altre misure quali le performance del fornitore, la qualita del prodotto

o del servizio.

67



CAPITOLO2 +/1,1129%=,21( &2 TRUMENTO CONTRO LA CRISI

2.6.2. INNOVATION PERFORMANCE MEASUREMENT (IPM)
SYSTEM

Secondo Dewangan e Godse OTLQQRYD]JLRQH GLYHQWD VRVWHQLEL
momento in cui essa e in possesso di un ben definito sistema di IPM, acronimo che
significa Innovation Performance Measurement. Tale risultato si raggiunge solo nel

momento in cui si verifichino quattro differenti e precise condizioni.

In primo luogo, il sistema IPM deve essere in grado di definire e inquadrare in maniera

precisa quelli che sono i KPI, ossikay performance indicatorghe vanno a misurare
OfYHIILFLHQ]D QHOOH DUHH PDIJIJLRUPHQWH LQQRYDWLY
riferimento. Inoltre, ad ogni KPI & necessario che corrisponda un benchmark, che deve

essere preso come riferimento e metrcSdd UDJRQH SHU FDSLUH LQ FKH PR
stia muovendo e se stia 0 meno rispettando gli obiettivi prefissi. A questo punto, un
ulteriore strumento fondamentale, che garantisce che il sistema IPM possa essere
FRQVRQR DOOH QHFHVYVL&nsistHI© On Rikibba@ Lfphbdth RIQ H
UHSRUWLVWLFD FKH VLD DOOLQHDWR FRQ OH HVLJHQ]F
necessario disporre del giusto metodo e di una struttura ottimale al fine di garantire
XQIDFFXUDWD H SXQWX MO deti ba) & dleVirforrhazighWwipblde® thHW D] L R

forma di report.

/IfXVR H OTLQWHUHVVH QHL FRQIURQWL GHOOTY,30 V\VWH
anni, secondo quanto affermano Godener e Sodetquist quanto, in tempi

caratterizzati da shock e cridkRPH TXHOOL DWWXDOL OfHIILFLHQ]D G
di determinare non solo il conseguimento del vantaggio competitivo da parte di
XQIDJLHQGD PD VRSUDWWXWWR OD VXD VWHVVD VRSUL
che non puo contare su un solido ed efficace sistema di misurazione delle performance,
potrebbe risultare problematico riuscire a gestire le proprie attivita e a mantenere viva la

motivazione dei propri dipendenti.

0 Dewangan V., Manish G., (2014Jpwards a holistic enterprise innovation performance measurement
systemTechnovation, vol. 34, pag 536545

! Godener A., Soderquist K., (2004)se and impact of performance measurement results in R&D and
NPD: an exploratory studyR&D Manage, vol. 34, pag. 191219
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3HU TXHVWH UDJLRQL XQYLPSUHVD FIPN, Sa¥azarere@WDUH VX
grado di misurare e monitorare le proprie performance al fine di prosperare e crescere,
ULFHUFDQGR OfHIILFLHQ]D ,0 VLVWHPD ,30 LQROWUH R
coniugare sia indicatori di tipo finanziario che misure di tipo non-finanziario; in questo

modo esso sara in grado di dare una stima sia a valori di tipo tangibile che intangibile
FUHDWL GDOOYD]LHQGD 7XWWDYLD SHU ULXVFLUH D FRQ
ULVSRQGHUH DOOH HVLJHQ]H GHOOTRUJDQL]]ID]JLRQH q

costruire una strategia innovativa ben definita.

/I MLPSOHPHQWD]LRQH GL XQD VROLGD VWUDWHJILD LQC
strutturazione di un robusto IPM system. Tuttavia, Dewangan e Godse, individuano
anche una serie di principi, tratti dalla letteratura, per riuscire a costruire uno schema di

misurazione delle performance innovative efficiente.

,Q SULPR OXRJR o7,30 VA\VWHP GRYUHEEH HVVHUH LQ
multidimensionale della performance. Questo risultato potra venir raggiunto grazie a

una ben bilanciata combinazione di indici finanziari. Inoltre, tale sistema, prevedendo

una combinazione di indicatori sia standard che consuntivi, garantisce una convivenza e

relazione tra le performance passate e i possibili scenari futuri.

Secondariamente, il sistema IPM dovra essere focalizzato sul processo, in modo da
IDFLOLWDUH OYLQGLYLGXD]J]LRQH GHL EHQFKPDUN H OfL
inefficienze, per apportare modifiche e miglioranvé. DOOR VYLOXSSR GHOOTfLQ

Per essere efficace, il sistema IPM dovra concentrarsi su una forte relazione causa
effetto tra le misure di performance coinvolte. Questa interazione e fortemente legata al
FRQWHVWR GL ULIHULPHGWR TXBPH LFRR DOQL] [DWHUIMR F
operando. Per questa ragione, ogni impresa deve essere in grado di identificare un set di
indicatori correlati, che possa ritenersi consistente e che possa venir incluso nel proprio

IPM system.

Infine, un sistema IPM pu0 considerarsi robusto se puo essere usato e implementato in
maniera relativamente rapida e facile. Esso, in questo modo, potra rinnovarsi
ULVSHFFKLDQGR OH VHPSUH GLYHUVH HVLJHQ]H GHOOTfRU
tempo per quanto contéQH OD PLVXUD]JLRQH GHOOYDQGDPHQWR GH
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'XQTXH OH FDUDWWHULVWLFKH FKH VRWWROLQHDQR OfL
della performance innovativa consistono nel fatto di riuscire a conciliare sia indicatori
finanziaricheQRQ ILQDQ]JLDUL ,QROWUH DWWUDYHUVR OfDQD
HVDPLQD OYDQGDPHQWR GHOOH SHUIRUPDQFH D]JLHQGD!
possibili scenari futuri, per poterli anticipare e studiare. Tuttavia, per rendere proficuo

Otflixzo di tale sistema, € necessario avvalersi di una mappa strategica ben delineata,

che, generalmente, si concretizza in un business model in grado di rappresentare gli
RULHQWDPHQWL VWUDWHJILFL GHOOYD]LHQGDrisiQ TXHVWF
potranno perseguire e raggiungere, piu agevolmente, i bisogni dei portatori di interesse e

dei consumatori. Inoltre, la mappa strategica permettera di realizzare, in maniera
effettiva, la relazione causa ed effetto tra gli indicatori, necessaria per individuare gli
HOHPHQWL FKH ULVXOWDQR IRQGDPHQWDOL DOOTLQWHUC

prefissati.

2.6.3. MALCOLM BALDRIGE MOD EL

II Malcolm Baldrige National Quality Award nacque nel 1987 per opera del U.S.
Commerce Department. Esso fu introdotto con lo scopo di incoraggiare le
organizzazioni americane e, in linea piu generale, tutte le imprese a praticare un
controllo efficiente sulla qualita dei prodotti e dei servizi proposti dalle stesse al
mercato. Tale modello fu creato per individuare uno standard di qualita e anche per

aiutare le aziende a raggiungere sempre maggiori livelli di performance.

I premio viene riproposto annualmente ed €& previsto per tre categorie di

organizzazione: industria, servizi e piccoli e medi business.

Per oltre YHQWYDQQL L FULWHUL GHOOD ODOFROP %DOGULJ
aziende americane che si auspicavano, cosi facendo, di aumentare le performance. |
criteri servivano da supporto al fine di riuscire a pianificare e a raggiungere i risultati

auspicati, anche in periodi di forte incertezza.
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Tutte le organizzazioni possono utilizzare i criteri del Baldrige al fine di muoversi verso
OfHFFHOOHQ]D GHOOD SHUIRUPDQFH 1HO WHPSR OH FDU
criteri di tale modello si sono mantenuti invariati, mentre i criteri stessi hanno dovuto
adattarsi ed evolvere per stare al passo con i tempi e indirizzare le aziende verso la

giusta direzione.

| criteri del Baldrige model sono qualificati da una serie di caratteristiche. La pama tr

queste riguarda il focus sui risultati delle performance con attenzione a tutte le aree
GHOOYRUJDQL]]DJLRQH SHU SRWHUVL DVVLFXUDUH FKH W
e indispensabile mantenere una prospettiva globale di sistema per conseguire
OfDOOLQHDPHQWR GHJOL RELHWWLYL D]JLHQGDOL GL |
GLVTXLVL]LRQL EDVDWH VXJOL RELHWWLYL FRQGLYLVL

comprendere le opportunita di miglioramento per concentrarvisi con tutte le forze.

| FULWHUL SURSRVWL GDO PRGHOOR VRQR SURJHWWDWL
XQ DSSURFFLR LQWHJUDWR FKH JXDUGL D WXWWL JOL DV

| criteri su cui si basa questo modello sono sette: la leadership, lo strategic planning,
Of{RULHQWDPHQWR YHUVR LO FOLHQWH OD JHVWLRQH GL

forza lavoro, il focus sulla produzione e i processi e, infine, i risultati.

Figura 2.6: Malcolm Baldrige model

Organizational Profile:
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I ! F G § t 7
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Fonte: The Baldrige Education Criteria for Performance Excellemeej.baldrige.nist.gov
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Xx /HDGHUVKLS HVDPLQD LO PRGR LQ FXL L PDQDJHU 1
GHOOMD]LHQGD H LO PRGR LQ FXL HVVD JHVWLVFH Ot
vista etico e legale.

X 6WUDWHJILF SODQQLQJ VL IRFDOL]]ID VX FRPH OfRUJ
strategica da perseguire e quali indicatori strategici chiave individua per

monitorare e misurare il proprio operato.

X CustomerlRFXV HVDPLQD LO PRGR LQ FXL OfRUJDQL]]D]L
dei consumatori e del mercato in genere, costruisce e gestisce le relazioni con i

propri clienti e soddisfa le loro necessita ed esigenze.

X Measeurement, analysis and knowledge management: esamina il modo in cui i
manager utilizzano, analizzano e migliorano le informazioni e i dati in modo da
alimentare i processi organizzativi di maggior interesse e monitorare le

performance.

x Workforce focus: si occupa del coinvolgimento della forza lavoro per verificare
LO VXR DOOLQHDPHQWR FRQ TXHOOL FKH VRQR JOL R

X Process management: esamina i processi e il modo in cui questi sono progettati,

gestiti e migliorati.

X Results: esamina le performanGH O O fRUJD QL ]] D] loRQétiHelle VX RL P L.
aree principali che la contraddistinguono, vale a dire la soddisfazione del
FRQVXPDWRUH SLXWWRVWR FKH OYDQGDPHQWR GF
leadership, la forza lavoro. Inoltre, questo criterio si propone di mettere in
SDUDJRQH OYDQGDPHQWR GHOOYD]LHQGD FRQ TXHOO

| benefici che si traggono utilizzando questo modello riguardano principalmente la

YLVLRQH GILQVLHPH FKH TXHVWR gq LQ JUDGR GL HQIDV
criteri, una giusta ed equA WWHQ]LRQH DG RJQL DVSHWWR LPSRUWD
SURVSHWWLYD (VVR q LQ JUDGR GL JXDUGDUH DG RJQL S

tra loro tutte le diverse fasi e componenti della stessa.
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2.6.4. PERFORMANCE PRISM *NEELY

Il performance prism & un modello che, negli ultimi anni, secondo Reelta
riscuotendo successo in quanto maggiormente in grado di cogliere le nuove necessita
delle aziende grazie alla piu spiccata flessibilita che lo caratterizza, rispetto ai modelli

piu rigorosi descritti in precedenza.

Neely, Adams e Crow? nel loro articolo, definiscono il performance prism come un

metodo di misurazione di seconda generazione. Essi riconoscono il modello della
EDODQFHG VFRUHFDUG FRPH SLRQLHUH SHuWeWdEPQWR ULJ.
performance aziendali, soprattutto per la sua capacita di bilanciare aspetti finanziari e

non finanziari insieme. Tuttavia gli autori sottolineano la necessita attuale di definire dei

modelli di misurazione delle performance di seconda generazione, al fine di
implementare i metodi piu classici, in modo da permettere alle aziende di rispondere

alle loro nuove esigenze, dettate da cambiamenti ambientali ed interni, con mezzi piu

adeguati.

Il performance prism e definito come un modello caratterizzato da cinque diverse
prospettive, tutte fortemente collegate tra di loro. La prima di queste € la soddisfazione
GHJOL VWDNHKROGHU FKH VL SUHRFFXSD GL FDSLUH FKL
GL XQYD]JLHQGD H FKH FRVD WM& JDdsh @tki,Hhel@ balbi&D QHFHV
scorecard, risultavano essere solo gli shareholders e i consumatori, mentre in questo
nuovo modello di seconda generazione, gli stakeholder racchiudono al loro interno non

solo le due categorie appena citate, ma anche i dipendenti, i fornitori, gli intermediari e,
persino, la comunita locale. Tutte queste parti possono avere un impatto decisivo sul
VXFFHVVR GHOOTRUJDQL]]D]LRQH

La seconda prospettiva riguarda la strategia, la quale é legata in maniera molto forte alla
prima. Essa infatti non puo essere affrontata fino a quando non si & giunti ad una

corretta ed esaustiva definizione di chi sono gli stakeholder e di quali siano le loro

%2 Neely A., (2001)Business Performance Measurement: Theory and Pradflaenbridge University
Press

>3 Neely A., Adams C., Crowe P., (200The performance prism in practicéleasuring Business
Excellence, MCB University Press, vol. 2, pag®®-
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esigenze. Solo a questo punto & possibile stabilire quali siano le strategie migliori da
attuare al fine di accontentare le necessita di tutti i portatori di interessi.

Il terzo punto affrontato dal performance prism riguarda il processo che si rende
necessario attuare al fine di poter concretizzare le strategie aziendali. Con il termine
procHVVR VL UDFFKLXGRQR LQQXPHUHYROL DWWLYLWj FKH
lo sviluppo di nuovi prodotti e servizi, la generazione di domanda, la pianificazione e
JHVWLRQH GHOOfYLPSUHVD 3HU RJQXQR GL TXdt& WL SURF
e opportune modalita di misurazione, al fine di consentire al management di attuare le

scelte migliori per il conseguimento degli obiettivi aziendali.

La quarta faccia del prisma riguarda le capacita, intese come combinazioni di persone,
pratiche, tecnologie e infrastrutture che, collaborando insieme, permettono la
concretizzazione dei processi aziendali. Esse sono il basamento sul quale si costruisce la
FDSDFLWj] GL FRPSHWHUH GL XQTRUJDQL]]DJLRQH ,QIDWW
i fattori sopra elencati diventa impossibile riuscire ad eseguire e ad implementare i

processi aziendali.

La quinta ed ultima prospettiva, enumerata nella teoria che spiega il funzionamento del
performance prism, concerne il contributo degli stakeholder. In questo modello, dunque,

QRQ VL JXDUGD VROR DO YDORUH FKH OYD]JLHQGD GLVS
importanza, anche, alla relazione che si instaura con i soggetti portatori di interessi. Tale
legame, infatti, porta questi ultimi a collaborare e contribuire al fine di perseguire gli
RELHWWLYL DJLHQGDOL 4XHVWD DOOHDQ]D FRQFHUQH L
qualsiasi classe di stakeholders, siano essi fornitori, consumatori, dipendenti, investitori

o le comunita locali.
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Figura 2.7: Performance prism

The Five Facets of the Performance Prism
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|
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Fonte: Neely A., Adams C., Crowe P., (2000he performance prism in practidédeasuring Business

Excellence, MCB University Press, vol. 2, pag52

I metodo del performance prism €& in grado di mettere in luce e sottolineare
OTLPSRUWD Q ] DaGtekénodiersSesdrdamez Bazidhe, cosa non sempre rimarcata
e approfondita da altri modelli. Inoltre, questo modello € uno strumento che pud essere
utilizzato dal management al fine di individuare le domande importanti e di ricercarne le

migliori risposte con lo scopo di organizzare al meglio il business.
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2.6.5. EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT
(EFQM)

Altro modello degno di considerazione secondo lvanov e Avasilcai, che ne trattano nel
ORUR D PeforfaRe@ Redsurement modélsg O ()40

La (XURSHDQ )RXQGDWLRQ IRU 4XDOLW\ ODQDJHPHQW ()4
SURILW FKH YHQQH IRQGDWD QHO (VVD QDFTXH GDC
aziende europee con sede a Bruxelles. Tale fondazione venne istituita con lo scopo di
divenire promotrice di un modello di riferimento, il modello EFQM. Esso si propone di
PLJOLRUDUH OH SUHVWD]LRQL GL XQTRUJDQL]]ID]JLRQH D
FRQVLVWH LQ XQYDXWRYDOXWD]LRQH GD SDUWH GHOOH
D O O Yd¢ax @&afty Awards (EQA), premio gestito dalla fondazione stessa.

Il modello EFQM permette di analizzare e risalire alle relazioni causa ed efifetto
VXVVLVWRQR WUD TXHOOH FKH VRQR OH D]JLRQL FKH OfR
quelli che sono i risultati che ottiene dai propri sforzi. Questo modello si caratterizza per

il fatto di riuscire a dar spazio a tre componenti, che poi vanno ad integrarsi e che

consistono nel concetto di eccellenza, nei criteri e nel RADAR.

/I THFFHOOHQ]D cohtinta iHegrida ) HrOsDddesso di lungo periodo, ottenibile

solo da un coeso e forte gruppo di manager orientati da una chiara e condivisa direzione
VWUDWHJILFD /R VFRSR FKH GHYH JXLGDUH OD GLUH]LRQ
accrescendo anche le capacita e competenze dei propri impiegati, mediante corsi di
formazione specifici, in modo da migliorare le relazioni con i colleghi e i processi, al

fine di offrire prodotti e servizi di sempre maggior valore.

Ci sono, poi, cinque criteri che caratterizzano questo modello. Il primo a venir
menzionato e la leadership. Le aziende che vantano un alto livello di eccellenza, devono
guesta possibilita ai propri leader, che hanno saputo identificare gli obiettivi per poi
UDJIJLXQJHUOL S UR¥@HM RdSoRII §Co0dh Driterid @erte attorno

* |vanov C.l., Avasilcai S., (2014)Performance measurement models: an analysis for measuring
innovation processes performané&ocediatSocial and Behavioral Sciences, vol. 124, pag 3904
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alla strategia, che deve essere in grado di dare una degna rappresentazione alla mission

e alla vision, le quali rappresenta®@fHVVHQ]D GL XQTRUJDQL]]D]JLRQH I
tutti gli stakeholders. Essa, inoltre, deve necessariamente sapersi adeguare e migliorare

SHU SRWHU SHUPHWWHUH DOOfD]LHQGD GL UDJJLXQJHU
caratteristica fondamentale, attorno a cui ruota questo modello, sono le persone, che, nel

caso di aziende con un alto livello di eccellenza, rappresentano una risorsa
fondamentale, alla quale rivolgere interesse e attenzione. Essenziale & implementare le
capacita del proprio personale al fine di motivarlo, promuovendo, anche, valori come la
OHDOWj H OfHTXLWj 6RQR OH SHUVRQH FKH ODYRUDQR C
ob FUHVFLWD H SHU TXHVWR HVVH GHYRQR HVVHUH DO F
Altro criterio fondamentale e rappresentato dalle partnership. La rete di relaziomni che s

instaura con i fornitori e con tutte le risorse interne deve essere pianificata e gestita al
PHJOLR SHU SHUPHWWHUH DOOfD]LHQGD GL UDJJLXQJHU
SURFHVVL SLe HIILFLHQWL /TXOWLPR FptodessUERI VL IRQG
sono oggetto di continua attenzione da parte delle organizzazioni con alti livelli di
eccellenza, in quanto queste ultime cercheranno sempre di migliorare i propri processi e

di aggiungere sempre nuovo valore alle proposte rivolte ai propri clienti e stakeholders.

I RADAR rappresenta un potente strumento in grado di fornire un approccio piuttosto
VWUXWWXUDWR DO ILQH GL LQWHUURJDUH OTRUJDQL]]D]I

6HFRQGR OD ORJLFD GHO 5%$'$5 XQYDPéadser®i6 braddbHiYyH LQ S
determinare i risultati che si prefigge di raggiungere, stando alla strategia sottostante che

la anima, in modo da capire quali sono gli sforzi che sta compiendo e che dovra
compiere per ottenere i suoi scopi. In un secondo momen®d{& UJDQL]]D]JLRQH YL
richiesto di stabilire un insieme di approcci a cui rifarsi per ottenere i risultati sia
LPPLQHQWL FKH IXWXUL 4XHVWR DLXWHUj OYD]JLHQGD D
strade da percorrere per raggiungere i propri obiettivi. Una volta chiarite quali sono le
PHWRGRORJLH SLe LQGLFDWH SHU SHUVHJXLUH L SURSUL
la messa in pratica delle stesse. E necessario, secondo quanto previsto dal RADAR, che
XQYD]LHQGD DEELD EHQ FKLO ddve RRfmél di @aRavitile th TXDQ G
miglioramento delle proprie performance. Infine, per poter perseguire la logica del

5$'$5 OYMD]JLHQGD GRYUj HVVHUH LQ JUDGR GL ULILQLUH J
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studi dei risultati raggiunti, in modo da comprendere in che modo migliorarsi. Dunque,
lo scopo ultimo del potente strumento che rappresenta il RADAR é quello di guidare
OfRUJDQL]]DJLRQH FKH OR DWWXD DO FRQVHJIJXLPHQWR Gl

Figura 2.8: La logica del RADAR

Required
RESULTS
ASSESS AND REFINE Plan and develop
Approaches and Deployment APPROACHES
DEPLOY
Approaches

©OEFQM 2012

Fonte: www.efgm.org

/()40 V HFIRaQo& RAvasilcai, € uno dei modelli piu completi per la valutazione
GHOOH SHUIRUPDQFH D]JLHQGDOL LQ TXDQWR HVVR SHU

processi attraverso tutti i cinque criteri che lo compongono e di cui si € trattato in

precedenza.

Dopo aver proposto alcuni tra i piu importanti modelli di misurazione delle
performance, non si puo non notare come, per tutti quelli sovraesposti, la connessione
WUD LQQRYD]JLRQH H FDPELDPHQWR GHOOYDPELHQWH HYV
preponderante. E da questa assunzione che muovono tutte le teorie proposte; essa

rappresenta un punto in comune a tutti i diversi modelli esposti.
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2.6.6. INNOVATION PERFORMANCE MEASUREMENT
FRAMEWORK

Le teorie esplicate ripercorrono la storia dei sistemi di misurazione delle performance.

Esse rappresentano i capisaldi, a cui, negli anni, le organizzazioni si sono ispirate, al

fine di riuscire a quantificare le loro attivita e il proprio livello di innovazione. Esse
suggeriscono diversi punti di vista e svariati approcci, per alcuni lati molto simili, per
DOWUL GLYHUVL GL DIITURQWDUH OR VWHVVR WHPD OD F

aziendali.

Nel loro articolo Performance measurement models: an analysis for measuring
innovation processes performancelvanov e Avasilcai, dopo aver ripercorso i

principali modelli di misurazione delle performance, giungono a proporne uno
personale, frutto della commistione di quelli sovraesposti e di una loro rivisitazione in

chiave piu attuale.

Il modello proposto dai due scrittori si compone di cinque criteri. Essi riguardano tutti
JOL DVSHWWL SLe LPSRUWDQWL FKH VRQR VWDWL SUHVL
principali metodi di misurazione delle performance. Tutti i criteri sono fortemente e
imprescindibilmente legatir RUR H LO SULQFLSDOH GL TXHVWL DW

schema proposto, si rivela essere la piu volte citata strategia.

6HFRQGR L GXH VFULWWRUL OH SHUIRUPDQFH GL XQYRL
maniera considerevole solo nel momento in cui innovazione e strategia iniziano un
GLDORJR FKH OH SRUWD DOOTLQWHJUD]LRQH OTXQD FRQ
termini piu pratici, deve concentrarsi nella ricerca e sviluppo, e nei nuovi progetti che
OYDJLHQGD LQWUDSU Q6 t¢dnsideiad todridiD qiffidikr riSditea

migliorare in maniera continuativa i propri prodotti, servizi e processi, senza poter
FRQWDUH VX XQ SLDQR EHQ VWUXWWXUDWR FKH ULJXDUG
risultare proficuo per{D]JLHQGD SHU ULXVFLUH D ULFHUFDUH VR
intraprendere delle partnership con universita, piuttosto che centri di ricerca o altre

organizzazioni di questo tipo. Da questo si comprende come strategia e innovazione
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debbano collaborare tra di loro per portare al continuo miglioramento delle performance

aziendali.

6XFFHVVLYDPHQWH OYDWWHQ]JLRQH YLHQH SRVWD VXOOT1
SHUFRUVR FKH SHUPHWWH DG XQTRUJDQL]]D]JLRQH GL SR
prodotti o metodi di produzione, i quali potrebbero comportare un conseguente aumento
GHOOfYHIILFLHQ]D /D VILGD FKH GHYH DQLPDUBLXQYD]LH
consumatori nuovi o migliorati prodotti, mantenendo o, addirittura, accrescendo la

soddisfazione dei clienti pur preservando, inoltre, un buon rapporto qualita prezzo.

Altra caratteristica da non tralasciare e la leadership, la quale, fondandosi su un valore
importante come quello della fiducia, e in grado di influenzare considerevolmente la
cDSDFLWj GHL GLSHQGHQWL D VYLOXSSDUH H ULFHUFDUH
rapporto di comunicazione tra i capi e i propri dipendenti & in grado di migliorare il

legame e il dialogo, portando le persone a proporre le proprie idee e, quindi, incentivare
OLQQRYD]LRQH

8QD FRPSRQHQWH LQGLVSHQVDELOH SHU LO VXFFHVVR Gt
GL FRPSHWHQ]D GHL VLQJROL PHPEUL FKH FRRSHUDQR D
parlando di processo innovativo, si reputa imprescindibile, al fine di giungere alla
risoluzione dei problemi da vagliare, € la creativita. Essa é la forza che fa emergere le

nuove idee, quelle in grado di permettere ai gruppi di persone che cooperano di
implementare i processi aziendali o creare e migliorare i prodotti e i servizi offerti
GDOOMD]ILHQGD

/I fIXOWLPR FULWHULR LQGLYLGXDWR FRPH EDVLODUH GDL
OTRUJDQL]]D]JLRQH FXOWXUDOH 4XHVWD g FRVWLWXLWD
devono essere condivisi e promossideX WWL L VRIJIJHWWL IDFHQWL SDUW
al fine di dar luogo ad un apprendimento continuo e al processo di miglioramento e
LQQRYD]LRQH GHOOYD]LHQGD

Questo modello, avendo preso spunto da quelli piu classici esposti in precedenza, si
propone, come i precedenti, di sottolineare le caratteristiche che devono essere
analizzate, nel momento in cui si decide di misurare le performance innovative di

X Q 1 RizzadinQe. Questo e tutti gli altri modelli presentati possono essere, dunque,
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visti come degli strumenti di misurazione volti a dare una quantificazione dei principali
LQGLFDWRUL GL SHUIRUPDQFH $0 WHUPLQH GLeTXHVWD |
SHUIRUPDQFH RJQL DJLHQGD SRWUj WUDUUH OH SURSU
propria strategia, dei processi da essa messi in atto, della leadership e della cultura
organizzativa da essa promossa, al fine di orientare le proprie azioni verso

X @ffovazione di tipo duraturo e continuo.

2.7. CRISI RESILIENZA E INNOVAZIONE

Nel precedente capitolo, dopo aver trattato dei recenti accadimenti che hanno stravolto
lo scenario, non solo economico, globale, si sono analizzate le reazioni che hanno
animato le scelte aziendali delle organizzazioni. Queste ultime sono, dunque, state
classificate, in base alla loro risposta alla crisi, in quattro macro categorie, tra cui

troviamo la classe delle resilienti.

La resilienza organizzativa é stata definita come la capacita, manifestata da alcune
aziende, di riuscire ad allineare le dinamiche interne con il contesto esterno. Ribadendo
quanto asserito da Christensen nel suo articolo delP2088ho resilienti le aziende in
grado di adattare le loro strategie ai mutamenti esterni in cui incappano. Esse, dunque,
sono le organizzazioni che non si lasciano trascinare passivamente dagli eventi, ma che,
piuttosto, reagiscono prontamente. Le aziende resilienti sono proattive o, addirittura,
anticipatorie. Queste percepiscono i mutamenti del contesto, individuano le minacce ma
sanno, anche, recepire e sfruttare le emergenti possibilita. Esse, dunque, sono
organizzazioni che affrontano gli shock innovando, che non si piegano di fronte alle
incertezze e ai cambiamenti esterni, ma che li affrontano evolvendo di pari passo al

contesto esterno.

* Christensen C.M., Horn M., (2008jsrupting Class: how disruptive innovation will change the way
the world learnsMcGraw-Hill
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Tale affermazione viene proposta e condivisa da molti autori. Gli scrittori Limnios,
Mazzarol, Ghadouani e Schilizzi, nel loro articolo del 2814ffermano che la
resilienza e la capacita dievolleH QHO WHPSR DWWUDYHUVR OfLQQRYD
capacita di rinnovarsi e reinventarsi delle aziende, che, durante periodi di instabilita,
WURYDQR QXRYH VROX]LRQL SHU VRSUDYYLYHUH /D UH
FRPH O 9D E La@vivevg irccbntédt 8udvi, poco sondati e chiari.

1 H O O 1 D B \dngitiRIidaR stiidy of MNE innovation: the case of Goody&agli

autori affermano che le aziende resilienti, sono quelle in grado di mantenere buoni

output innovativi anche in caso di turbolenze eterne. In questo paper viene enfatizzato il

fatto che, molto spesso, la chiave che permette alle organizzazioni di sopravvivere in
DPELHQWL LQTXLHWL q OYDELOLWj] GL LQQRYDUH 3HU
GHOOSDIJ]LHQGD D HYRQ@QundiJdn qgontploF iHwestiménhtoRlegato
DOOTLQQRYD]LRQH

Da quanto esposto, emerge un forte collegamento tra due concetti cosi attuali,
impalpabili ma imprescindibili come innovazione e resilienza, dove il primo viene

descritto come propedeutico per il manifestarsi del secondo.

2.8. CONCLUSIONE

Da quanto finora esposto appare chiaro il legame, che, per molti studiosi, esiste un

legame stretto tra innovazione e resilienza.

Le aziende resilienti sono le organizzazioni in grado di evolvere parallelamente al
contesto di riferimento. Per compiere tale miglioramento, sembra, pero, essere
LPSUHVFLQGLELOH LO ULFRUVR GD SDUWH GHOOTD]LH
HYLGHQ]LDWD OD QHFHVVLWj] SHU OYRUJDQL]]DJLRQH GL |

% Limnios E. A. M., Mazzarol T., Ghadouani A., Schilizzi S. G. M., @QThe resilience architecture
framework: four organizational archetypdsuropean Management Journal, vol. 32, pag 10¥5-

*" Giada V., Mukherjee D., Perri A., Ram M., (201A)Jongitudinal study of MNE innovation: the case
of GoodyearThe Multinational Business Review, vol. 22, n. 3, pagt50
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ricerca di nuove idee innovative per poter stare al passo con i cambiamenti
GHOOYDPELHQWH WXUEROHQWR HLQVWDELOH FKH OD FLL

/IR VFRSR GHOOYHODERUDWR GRSR TXHVWR DSSURIRQGL
verificare se, effettivamente, quanto teorizzato da autori, scrittori ed economisti
rispecchi cio che si é verificato, nel mondo reale, in seguito agli stravolgimenti dovuti

DOOD FULVL GHO /I TRELHWWLYR FKH DQLPHUj] OD VXFF
indagare le reazioni delle aziende ai turbamenti conseguenti la recente crisi finanziaria,

per verificare se, concretamente, le organizzazioni identificate come resilienti devono,

in tutto o in parte, questa loro classificazione alla propria abilita di innovare.
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LE AZIENDE ANTIFRAGILI SECONDO
INNOVAREA

Lo studio condotto per individuare le imprese significanti Venete

3.1. INTRODUZIONE

li anni dal 2006DG RJJL KDQQR UDSSUHVHQWDWR SHU O
ricco di turbolenze. Nonostante molte aziende siano fallite, alcune imprese,
guelle definite come resilienti e antifragili, sono riuscite non solo a resistere

ma anche a prosperare in questo scenario avverso.

Le organizzazioni resilienti sono, come appreso nel primo capitolo, quelle realta in

grado di dimostrare una spiccata capacita di reagire ai mutamenti esterni e di ritornare

ad una situazione di equilibrio. Esse hanno saputo apprendere dai cambiamenti che
KDQQR VFRQYROWR OYDPELHQWH HVWHUQR DGDWWDQG

graduale miglioramento.

Le imprese antifragili, sempre a fronte di quanto emerso nel primo capitolo, invece, non
DVSHWWDQR FKH L PXWDPHQWL VL PDQLIHVWLQR DOOTfHV
non apportando graduali migliorie al loro interno, per riuscire semplicemente ad
adeguarsi. Esse innovano, ed in maniera radicale. Le imprese antifragili anticipano i
FDPELDPHQWL DPDQR LO ULVFKLR H OfLIQRWR
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Le aziende italiane, resilienti e antifragili, che hanno affrontato la crisi, rappresentano
OTRJJHWWR GL DQDOLVL GL QXPHUR\hareMarsiXaBhieFIR Q GRW W |
performance e gli elementi distintivi delle realta che si sono migliorate nonostante le
difficolta.

3.2. GLI STUDI SULLE AZIENDE PERFORMANTI DEL
NORD-ITALIA

OROWL HFRQRPLVWL LQ TXHVW{XOWLPR SHUNeRIGR KDQQ
indagare quali siano le caratteristiche distintive che hanno permesso ad alcune aziende

di evolvere e crescere anche in periodi avversi. In particolare, Gubitta, Tognazzo e
J)DYDURQ QH Qepdi RHe Rin@hdEl& ®isP®, puntano ad analizzare le aziende
LWDOLDQH FKH VL VRQR GLVFRVWDWH GDO WUHQG GL GH
$QFKH Of2VVHUYDWRULR VX% GHGRFBIHW HHd ¥ty %RF6 R E L
delle analisi a questo proposito/ f8QLYHUVLW|] GL <olddeR Qabsintie LQ SDU\
Lionzo®, nel 2011, hanno presentato uno studio dei trend seguiti dalle aziende
9LFHQWLQH PRVWUDQGR L FDPELDPHQWL RFFRUVL QHOO
della crisi, con particolare focus sulle imprese definite perfezibhist QFKH Of8QLYHU V!
&DY )RVFDUL GL 9HQH]LD WRBRDQWH IVEKEMRQRI il AMRD

punti di forza delle aziende che si sono distinte per la loro capacita di evolvere nei
momenti di crisi. Dopo aver introdotto ed analizzato brevemente gli studi sopra citati ci

si focalizzera sul progetto promosso da Innovarea. Partendo dai risultati fino ad ora
FRQVHJIJXLWL GD WDOH SURJUDP P Ddei ati shhersi, REnEdHQ WUHU |

personalmente ed ispirata ai casi di studio proposti di seguito. Essa mirera a sottolineare

°8 Gubitta P., Tognazzo A., Favaron S.D., (2013pri che vincono la crisi, Storie di aziende (quasi

medie) vincenti nei mercati globaNordest Europa Editore

% Dematté C., (2014Empowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises Manage®eral

and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla Competitivita dell@&ddgni School

of Management

® Lionzo A., Lassini U., (2011)/H LPSUHVH YLFHQWLRWLYDWIW WDYKNOWRD'WADGL XQf
3ROR VFLHQWLILFR GLGDWWLFR VWXGL VXOOTLPSUHVD 8QLYHUVLW]j

85



CAPITOLO 3 +LE AZIENDE ANTIFRAGILI SECONDO INNOVAREA

le evidenze desumibili dallo studio dei risultati raccolti da Innovarea e concernenti le

aziende venete.

3.2.1. LE LEPRI CHE VINCONO LA CRISI

Gubitta, Tognazzo e Favaron, nel loro libro del 2013, si propongono di analizzare le
imprese italiane che per il loro modo di reagire alla crisi si sono distinte da tutte le altre

aziende nazionali, che, invece, risultavano seguire un trend di declino.

/IR VWXGLR VL IRFDOL]]D VXOOH RUJDQL]]yodel setioke 34XDVL 0
manifatturiero, le quali, a totale, risultano essere 1.548, vale a dire il 23% delle 6603
DILHQGH 34XDVL OHGLH LWDOLDQH &RQ LO WHUPLQH GL
le imprese che nel 2007 hanno registrato un fatturato compreso tra i 10 e i 12,9 milioni

di euro, ovvero che si collocano al confine tra le piccole e le medie imprese. Le 1.548

aziende identificate come campione di studio risultano essere:

X quasi tutte a proprieta familiare;
x SHU LO G H O O-TFRDYUHH/DW Ga:-HHo0 O UVED O

X per piu del 50% attive da un periodo di tempo compreso trai 10 e i 30 anni.

Le imprese cosi selezionate sono state sottoposte a uno studio dei bilanci degli anni
compresi tra il 2004 e il 2007 ed il 2008 e il 2010. In questo modo € stato possibile
analizzare le performance del campione di studio nel momento precedente la crisi

finanziaria e in quello immediatamente successivo.

'‘DOOD FRPSDUD]LRQH GHL GDWL FKH HPHUJRQR GDOOYD
diversi periodi analizzati, delle 1.548HQGH 34XDVL OHGLH™ GHO VHWWRL
HG HVSRQHQWL GHO ODGH LQ ,WDO\ HPHUJH FKH FRQ Of

x il 6% delle imprese e uscito dal mercato o risulta in liquidazione;
X il 4% registra una diminuzione del fatturato pari a piu del 50%;

x il 47,5% é caratterizzato da un calo del fatturato di entita inferiore al 50%;
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x il 27,7% ha mantenuto la posizione di partenza, confermando un valore del
fatturato che oscilla trai 10 e i 12,9 milioni di euro;

x il 16,1% ha superato la soglia dei 13 milioni di euro di fatturato.

Tabella 3.1: Il Made in Italy dopo la crisi suddiviso per settore

Movimenti di Macro-settore

fatturato dei VA o
Quasi-Meditrail '~ 2 Abbigliamento-  Alimentare- Arredo- Automazione-

2007 il 2010 Moda Bevande Casa Meccanica
gf;ferfsffrffte 1250 161% 18,5% 33,5% 9,2% 12,5%
fg‘fgﬁrﬂﬁ‘f 429 27,7% 25,1% 304%  27,2% 25,6%
15“;135;5; B T 707 457% 41,3% 2,7%  52,8% 51,5%
et 67  43% 4,7% 1,5% 5,6% 4,6%

sotto i 5 mil.

Imprese in

liquidazione o a5 6,1% 9.4% 3,0% 5,1% 5,8%
chiuse®
Totale 1548 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Gubitta P., Tognazzo A., Favaron S.D., (201&)ri che vincono la crisi, Storie di aziende (quasi

medie) vincenti nei mercati globalordest Europa Editore

Tabella 3.2: Il Made in Italy dopo la crisi suddiviso per macro aree

Movimenti di Macro-area
fatturato dei 2 =
Quasi-Medi tra il Loe & Sud e
2007 eil 2010 Nordovest Nordest Centro Jsole
Imprese passate a g o i = 20 = a0 a0y 10
vy 250  16,1% 13,9% 17,2% 173%  20,1%
Imprese rimaste in > R S o e S
s ot 429 27,7% 29,0% 28 8% 248%  288%
R oy T 46,6% 43,3% 473%  41,7%
529,99 mil.
M e 67 43% 3,9% 3,7% 4,8% 6,5%
sottoi 5 mil.
Imprese in
lcjuiseome & 9% 61% 6,6% 7,1% 5,8% 2,9%
chiuse®
Totale 1548  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Gubitta P., Tognazzo A., Favaron S.D., (201&)ri che vincono la crisi, Storie di aziende (quasi

medie) vincenti nei mercati globalordest Europa Editore
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Dalle tabelle ripaiate emerge che, tra le aziende del settore alimentare e delle bevande,
il 33,5% ha registrato performance migliori durante la crisi rispetto che in precedenza e
ben il 20,1% delle imprese del Sud e delle Isole (appartenenti a questi due settori)

risulta essereop performer

Le 250 imprese che registrano, negli anni dal 2008 al 2010, un incremento del fatturato
VRQR VWDWH OYRIJJHWWR GHOOIDWWHQ]JLRQH GHJOL D.:
ODQLIDWWXULHUH"

Lo studio condotto nel libro ha portato ad individuare alcuni fattori che potrebbero aver
determinato, almeno in parte, la crescita registrata da tali organizzazioni. Le
caratteristiche principali che, secondo i tre autori, hanno portato le aziende ad un
miglioramento delle performance sono: i valori radicati e condivisi, il senso di
DSSDUWHQHQ]D DG XQD FRPXQLWj OYLPSHJQR GHOOD SU
GL FDSLWDOH SURSULR ODWWHQ]JLRQH DOOTLQQRYD]LF
migliori e le competenze imprenditoriali dei vertici. Tali fattori hanno permesso al 16%

delle imprese manifatturiere del Made in Italy, identificate come Lepri, di distinguersi

dalla massa ed evolvere anche in periodo di crisi.

322. /2 678"',2 '(//11266YATORIO SULLA
COMPETITIVITA DELLE PMI

/IR VWXGLR FRQGRWWR G D CGuifita \d&llel RW, pubiititatoR IMgildO O D & RP
SDUWH GDOOYDQDOLVL GHO @Mennaio d8200L,WHeGILDQH D

distinguevano per un valore del fatturato inferiore ai 50 milioni di euro.

Alla fine del 2013, il 16% del campione di piccole e medie imprese inizialmente
individuato e risultato inattivo. Le 8.841 aziende rappresentative di tale percentuale
FRVWLWXLVFRQR OYLQVLHPH GL UHDOWj FKH FRQ OfDY

declino cosi marcato da portarle a soccombere, a intraprendere una procedura
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concorsuale o a venire incorporate in altre realta attraverso, ad esempio, operazioni di

fusione.

Le PMI che, invece, alla fine del 2013 sono risultate ancora attive sono 46.868, ovvero
o GHO FDPSLRQH LQL]diderazohkQWH SUHVR LQ FRQ

6HFRQGR L GDWL UDFFROWL GDOOY2VVHUYDWRUQR LO W
2007 e il 2012 é stato positivo, nonostante il rallentamento delle performance avvenuta

nel 2009. Dallo studio emerge anche che le piccole medie imprese sono state in grado di
riprendersi dalla caduta del 2009 in tempi piu brevi rispetto alle aziende di dimensioni
magagiori, le quali, invece, si caratterizzano per avere un fatturato che supera la soglia

dei 50 milioni di euro. In generale, da quanto emerso dalle analisi condotte
GDOOT2VVHUYDWRULR VXVVLVWH XQD UHOD]JLRQH LQYHU
redditivitd operativa.

Figura 3.1: La relazione tra dimensione e redditivita operativa.

6.8 6,3 6,2
8,0 -
S
o 6,0
AN
O 4,0 -
o
2,0 -
0,0 :

[5; 10] milionidi  [10; 25] milioni di [25 ; 50] milioni di

Fonte: Dematté C., (20148 mpowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises Management

Small and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla Compeadigigtd®MI, Bocconi

School of Management

La figura 3.1 evidenzia come le aziende piu proficue si caratterizzino per le piccole
dimensioni. Dallo studio esposto, affiora un altro aspetto di non trascurabile rilevanza
FKH OHJD OD FDSDFLWj GL FUHVFLWD GL XQTLPSUHVD DC
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hanno registrato performance in aumento negli anni critici sono caratterizzate dalla

presenza di una proprieta piuttosto concentrata.

Figura 3.2: La relazione tra proprieta e prospettive di crescita

130 -
Proprieta Frammentata A
120 -
110 -

100 - i —

90 I I 1
2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Dematte C., (2014 mpowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises Management

Small and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla Compediiletd M|, Bocconi

School of Management

,Q JHQHUDOH GDOOYDQDOLVL GHL GDWL FRQGRWWD GDO
alcuni elementi che accomunano la maggior parte delle PMI italiane che si sono
dimostrate in grado di sopravvivere alle difficolta. Molte di loro, infatti, hanno

condiviso le medesime scelte, tra le quali i tagli agli investimenti per riuscire a
diminuire i debiti e riuscire a tenere sotto controllo gli oneri finanziari e aumenti di
patrimonio netto attraverso ricapitalizzazioni effettuate dai soci al fine di aumentare le
ULVRUVH D GLVSRVL]JLRQH GHOOTRUJDQL]]D]JLRQH

$O0YLQWHUQR GHO PDFUR LQVLHPH GHOOH 30, Of2VVHU"
DG LQGLYLGXDUQH LO VRWWRJUXS SRerGilisci’d b Fp&itd GHILQL|
GL TXHVW{XOWLPR OH DJLHQGH GHYRQR HVVHUH VWDWH

1. tasso di crescita positivo del fatturato negli anni compresi tra il 2007 e il 2012;
2. ROI superiore alla media in ciascuno dei 6 anni considerati;

3. una struttura patrimoniale superiore alla media.
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Figura3.3: ISURFHVVR GL VHOH]JLRQH GHOOH 30,

PMI con un fatturato compreso tra 5 e

50 milioni di euro al 31.12.2012:

46.868

PMI con tasso di crescita positivo

nel periodo 2007-2012:
23.677

ROl superiore alla media per
l'intero periodo 2007-2012:
1.487

Debt/Equity ratio inferiore
alla media nel 2012:
1.165

Fonte: Dematte C., (2014 mpowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises Management

Popolazione
complessiva

PMI che soddisfano il /

primo criterio

PMI che soddisfano il /

secondo criterio

PMI che soddisfano il /

terzo criterio

Small and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla Compediiletd M|, Bocconi

School of Management

Dalla figura riportata emerge come, dal campione iniziale di 46.868 aziende, dopo
averle scremate in base ai tre criteri di selezione sopra indicati, si Sia raggiunto un

numero pari a 1.165 imprese, identificativo di quelle che sono state definite, dagli

5GL VXFFHV

VWXGLRVL GHOOT2VVHUYDWRULR VXOOD &RPSHWLWLYLW

UDSSUHVHQWDQR OH D]JLHQGH FKH KDQQR UHDJLWR LQ
conseguendo un tasso di crescita medio del fatturato pari al 12,4%, significativamente
PHGLR UHJLVWUDWR GD SDUWH GHOOT

SL DOWR GHO

piccole medie imprese di successo, inoltre, rappresentano un sottogruppo delle PMI che
e riuscito a distinguersi anche per la redditivita operativa registrata durante il periodo

oggetto di studio. Negli anni tra il 2007 e il 2012, infatti, le PMI hanno registrato un

f

52, VHPSUH PDJJLRUH ULVSHWWR D TXHOOR FRQVHJXLWEF

italiane e che in media si & attestato su un valore pari al 16,2%. Tali risultati si evincono

dalle due figure proposte di seguito.
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Figura 3.4: Tasso di crescita del fatturato delle PMI

--Totale PMI == PMI "di successo"
200 -

180 -
160 -
140 -
120 -
100 -

177

100 126

113

107
80 100 101

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Dematté C., (2014 mpowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises Management

Small and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla Conifdetitile PMI, Bocconi

School of Management

Figura 3.5: Redditivita operativa delle PMI italiane

m Totale PMI m PMI "di successo"
~ 17,8
20.0 165 158 159 161 1,
15,0 -
9,4
' 8,2

10,0 - 6.5 7.3 7.4 6,5

50 -

0,0

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Dematté C., (20148 mpowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises Management

Small and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla CompeiigiNétdMI, Bocconi

School of Management

Le PMI italiane che si sono dimostrate in grado di performare nella maniera migliore

negli anni della crisi hanno sede, per la maggior paiie 1RUG GHOOY,WDOLD ,Q
OH UHJLRQL FRQ OD SLe DOWD GHQVLWj GL 30, GL VXFFHYV
il Piemonte e la Liguria.
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Figura 3.6: La localizzazione delle PMI di successo

38,305 39,0% = Totale PMI
40,0% - 33,4%

35,0% - 27,5% o )
30,0% - m PMI "di successo

25,0% - 19,1%
' 15,6% 15,1%
,JU70 7
10,0% -
5,0% -
0,0%

Nord Ovest Nord Est Centro Sud ed Isole

Fonte: Dematté C., (2014 mpowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises Management

Small and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla CompeditiNétdMI, Bocconi

School of Management

Le PMI che risultano essere di successo sono per la maggior parte aziende con una
storia importante alle spalle. Solo il 5,6% delle PMI performanti, infatti, risulta essere di
recente costituzione, mentre la maggior parte delle imprese migliori € stata fondata da

almeno 10 anni.

Figura 3.7:/ 1 HA¥lje PMI di successo

m Totale PMI = PMI "di successo"
43,3% 44,5%
50,0% - 37,4% 22 00
0f — ’
40,0% 241%
30,0% -
20,0% 1 5,6% 5,596, 7%
10,0% -
0,0%
Molto giovani Giovani Adulte Longeve

Fonte: Dematté C., (20148 mpowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises Management

Small and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla Compeatitilétd®MI, Bocconi

School of Management
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6HFRQGR TXDQWR HVSRVWR GDOOY2VVHUYDWRULR VXOO
successo rilevato a fronte dello studio proposto € piuttosto contenuto. Tuttavia, gli
VWXGLRVL DIIHUPDQR OfHVLVWHQ]D GL XQ XOWHULRUH \
decisamente piu popoloso, in quanto costituito da circa 7.500 aziende, le quali pur non
essendo di successo hanno tutte le caratteristiche per poterlo diventare. Grazie alla loro
struttura finanziata ben consolidata e alla loro capacita di registrare performance
reddituali superiori a quelle ottenute in media dalle PMI italiane, esse rappresentano le

aziende su cui puntare in futuro e le realta da sostenere.

3.2.3. LE AZIENDE SOPRAVVISSUTE DI VICENZA

$QFKH OT8QLYHUVLWj] GHJOL VWXGL GL 9HURQD KD FRQGI
Professor Lionzo, alla ricerca delle imprese migliori. I campione di indagine per questa
analisi riguarda le aziende del contesto vicentino e, in particolare, quelle appartenenti al

settore manifatturiero.

/TLQL]JLR GHOOR VWXGLR FRQGRWWR GD /. RiguaRla HVSRVW|
gli anni compresi tra il 2003 e il 2007, dunque quelli pre-crisi; esso si concentra su

1.794 imprese manifatturiere vicentine, con un fatturato superiore al milione di euro.

Queste ultime sono state accorpate in 216 gruppi in base ai dati raccolti sia da dei
questionari distribuiti a tali aziende sia in base alle informazioni emerse
GDOOTDSSOLFD]JLRQH GHOOYDOJRU LANRKRNGDO linga@® LQQRYD)
basato sulleSelf Organizing MapsA questa prima suddivisione ne €& seguita una
successiva che ha condotto alla determinazionecllisderdi imprese, i quali sono stati

rappresentati nella figura sottostante.

® Lionzo A., (2010),/Y1DQDOLVL GL IHQRPHQL 3FRPSOHVVL"  QHJOL VWXGL GL
SOM applicato allo studio dei percorsi di crescita e di sviluppo delle impEsgnomia Aziendale &
Management, pag 11071122
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Figura 3.8: Le imprese vicentine nel periodo pre-crisi

Imp rese
20
Alta 52% o { /' vocate alla
\ e (‘1 escita
determinate 170 - Imprese
14% perfezioniste |
Crescita 30% 21% /I
fatturato = - ‘_\_ -
2006-2007 Imprese \ |- e
Bassa 48% i in regresso | |
% &1? @fy |
d )
0% - et -
- Impl‘e.s&\/o/
= = |
Negativa / Tmprese alzgz:hm |
| in declino /
= gox{‘] _?___ﬂd/
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I Redditivita media 2005-2007
JROWH /LRQIJR $ /DVVLQL 8 /[H LPBUHWIH ¥ LUFIHVOVOMODHWAD WM X O ¥

Polo scielWLILFR GLGDWWLFR VWXGL VXOOYLPSUHVD 8QLYHUVLW

Nella fascia piu in basso della figura sono stati collocatiuster che, stando alle
GHILQL]JLRQL SURSRVWH GD /LRQ]JR UDJJUXSSDQR OH LPS
una situazioneGL GLVVHVWR HFRQRPLFR ILQDQ]JLDULR H TXHOC(
che, negli anni tra il 2005 e il 2007 hanno riscontrato difficolta e registrato performance
negative, in quanto caratterizzate da un non forte orientamento strategico. Ad un livello
LQWHUPHGLR VRQR VWDWH FROORFDWH OH LPSUHVH 3LQ
aziende che hanno registrato un aumento del fatturato combinato, pero, con una
diminuzione della redditivita netta, dovuta ad una compressione dei margini. Nella

fascia superiore, che identifica una crescita del fatturato alta, si collocano i rimanenti tre

cluster ,0 JUXSSR GHOOH LPSUHVH 3 GHWHUPLQDWH" LGHQW
difficolta, sono riuscite a mantenete performance positive in termini di crescita o di
redditivita, principalmente tagliando i costi fuori controllo e investendo in
PLJOLRUDPHQWL GHOOD UHWH FRPPHUGHDTSHH U/H | BRIV W
invece, identificavano le aziende piu solide e performanti. Le prime hanno registrato i

tassi maggiori di aumento del fatturato e forti investimenti in economie di scala e scopo,
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che hanno fruttato una buona profittabilita; le seconde hanno registrato forti aumenti
delle vendite e una redditivita netta stabile e superiore alla med@fEIQWHUR FDPSLRC

grazie alla loro capacita di mantenere forti margini e un posizionamento di nicchia.

La medesima analisi condotta per le aziende manifatturiere vicentine negli anni tra il
2003 e il 2007 viene riproposta, dallo stesso autore, anche per gli anni dal 2007 al 2010,
al fine di analizzare le reazioni registrate dalle imprese a seguito della crisi firmnziar

Lo scopo di questa indagine e mostrare quante aziende siano state in grado di

performare e migliorarsi nonostante lo scoppio della crisi.

Dallo studio degli anni successivi la crisi, emerge come molte imprese siano uscite dal
mercato, in quanto non si sono rivelate sufficientemente forti per affrontare un periodo

di cosi forti difficolta. Molte aziende, pur essendo riuscite a far fronte alla crisi, stanno
attraversando periodi di forte tensione interna, infatti, dalla ricerca emerge un aumento

delle imprese che risultano in declino e, quindi, in situazioni di dissesto finanziario.
7TXWWDYLD DQFKH GDOOYDQD O L dhtra @rQdOdmetse angheVH Y LFF
dagli altri studi esposti nel corso della seguente trattazione, ossia che, nonostante la
PDJJLRU SDUWH GHOOD D]JLHQGH FRQ OYfDYYHQWR GHOO
livello di performance, esiste un sottogruppo di aziende forti, che non solo sono riuscite

a sopravvivere, ma che si sono evolute e migliorate. Infatti, dallo studio di Lionzo, e
possibile apprendere come sia il numero delle aziende prima identificate come
SSHUIH]LRQLVWH " FKH TXH OdbiRer®ohh&€yDahnk &GaH00A & PAIQDWH ™ V|
rispetto a quanto registrato nel periodo 2003007. Tale andamento & riscontrabile

nella figura sotto proposta.
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Figura 3.9: Le imprese vicentine nel periodo di crisi
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Fonte: Lionzo A., Lassini U., (2011)e imprese vicentin e D WWUDYHUVR~ OD FULVL L ULVX
XQJYLOGBRIORHVFLHOQWLILFR GLGDWWLFR VWXGL VXOOfLPSUHVD 8

‘D OTDQDOLVL GHOOH GLQDPEm&de ddneS Bia/ \Wimen@m@ /LR Q]F
OfLPSRUWDQ]D GL VHWWRUL OHJDWL DOOD PHWDOOXU.
concernenti il comparto tessile e calzaturiero. Affiora anche come le aziende piu

performanti risultino attive, in media, da piu di 10 anni ma, comunque, da meno di 50.

/D ULSUHVD UHJLVWUDWD GDOOH D]JLHQGH GHILQLWH F
VHFRQGR OYDXWRUH ULVXOWD FRUUHODWD DG XQD FRPE
ma che, attraverso la loro commistione, hanno apportato benefici alle organizzazioni
LQGDJDWH /D VFHOWD GHL PHUFDWL RSHUDWD GD WDOL
dei clienti e a decisioni legadO fHVWHUQDOL]]D]JLRQH R LQWHUQDOL]]
produttive, per esempio, hanno determinato la vittoria delle aziende appartenenti ai due
clustersulla crisi del 2008. Tuttavia, secondo Lionzo, a prescindere dalla combinazione

di fattori critici che ognuna di queste imprese ha deciso di adottare, esistono due
strategie principali che hanno accomunato la maggior parte delle organizzazioni
miglioratesi, le quali prevedono investimenti costanti e cospicui nella crescita e la

ricerca di una dimensione maggiore. In questo modo le aziende sono riuscite ad
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espandersi e a competere, non solo a livello locale, ma anche nazionale e internazionale,

migliorandosi e prosperando.

3.3. IL PROGETTO INNOVAREA 35202662 '$ &9%71
FOSCARI DI VENEZIA

Innovarea € un progettoF RRUGLQDWR GDOOY8QLYHUVLW, &DT )R
collaborazione con la Regione del Veneto e ConfindustrfaR E L HpfNhdidalé Riel
SURJHWWR GDUH YLWD DG XQ QXRYR PRGHOOR GL VYL

Veneto.

Il punto di partenza di questo programma € la Legge Regionale 18 maggio 2007 n. 9,
concernente le norme per la promozione ed il coordinamento della ricerca scientifica,
GHOOR VYLOXSSR HFRQRPLFR H GHOOTLQQRYD]LRQH QHO
del DGR n. 4222 del 30 dicembre 2008, n. 156 del 11 febbraio 2013 e n. 1081 del 28

giugno 2013.

Innovarea punta ad identificare le aziende del territorio veneto che possono considerarsi
antifragili®® per la loro volonta di innovarsi in maniera continuativa. Il passo successivo

del progetto consiste nelstudiare tali imprese, in modo da carpirne i segreti e i tratti

distintivi che le caratterizzano rispetto a tutte le altre organizzazioni del contesto
analizzato. Lo scopo ultimo di Innovarea, a seguito della mappatura e analisi delle
imprese piu virtuose del Veneto, consiste nel creare un ecosistema di business, ovvero

una comunita di aziende che, relazionandosi tra loro, attuino delle sinergie. La visione

di Innovarea € incentrata sulla creazione di un movimento di imprese che, basandosi

sulle loro conoscenze in materia civile, culturale e artigianale, si muovano in maniera
sincronizzata,al LQH GL JXLGDUH OfHFRQRPLD YHQHWD DOOD UL

62 Di seguito abbracceremo la definizione di aziende antifragili cosi come id&dsprogetto di
,QQRYDUHD RVVLD GL LPSUHVH SHUhRWRiDn®.VQuestR biow edmkeidgWH RULH
SUHFLVDPHQWH FRQ OD GHVFUL]JLRQH SURSRVWD GDORDDWRNWHUDMW
Tuttavia, non essendo ancora stata proposta una definizione precisa ésaatidiosa effettivamente il
WHUPLQH DQWLIUDJLOH” UDSSUHVHQWL HG HVSWWRKL FL VL ULVHUY
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Infatti, QQRYDUHD SDUWH GDOOTDVVXQWR FKH OD FRPSHW
sviluppi piu tra aziende diverse, ma si manifesti a livello globale, mettendo in
concorrenza interi territori, nazioni e, addirittura, continenti. Per questo motivo, secondo
tale programma, diventa indispensabile creare dei sistemi a livello territoriale per poter
competere nel mercato con le altre realta mondiali. Agendo in tal senso si potra
giungere alla creazione di reti di organizzazioni ad alto potenziale innovativo a livello
regionale, che diventerebbero, conseguentemente, piu capaci di fronteggiare la
competizione globale, aprendosi a nuovi mercati e generando tecnologie sempre nuove
e via via perfezionafd In questo modo, le aziende migliori del Veneto, creando
partnership e collaborazioni e unendo i propri interessi e le proprie risorse, energie ed
idee SRWUHE E H U Rotié ldgl®redibn® §lId frRascita.

La missione di Innovarea é incentrata sulla sighf/LYLWj] GHOOfJLPSUHVD F
nuovi posti di lavoro, di nuovi concetti, prodotti e processi. Cio che distingue le aziende
significative dalle altre e la loro attenzione alla creazione di valore. Infatti, le aziende

non antifragili, oltre a produrre poco valore, si concentrano sui metodi che permettono

loro di impadronirsene per la maggior parte. La conseguenza che scaturisce da questo
WLSR GL FRPSRUWDPHQWR q OfXOWHULRUH GLPLQX]LRQF
dei clienti e della societa. Le aziende piu virtuose, invece, sono in grado di generare

valore a favore della societa; questo permette loro di concepire un circolo virtuoso che

QRQ ID DOWUR FKH LQFUHPHQWDUH L ULVXOWDWL SRVLWI

Al fine di farsi conoscere e promuovere il proprio messaggio, Innovarea organizza
ZRUNVKRS PHHWLQJ H FRQIHUHQ]H LQFHQWUDWL VXL W
OfLPSUHQGLWRULDOLW,|

 nno>area,/fLPSUHV D 6 UlNGhifdsfo /@ Whdovarea.eu
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3.4. LE AZIENDE ANTIFRAGILI SECONDO INNOVAREA

Il primo passo per riuscire a dar vita ad un sistema di business solido consiste
QHOOTD QD OdeWel azZizkRde Xveetd/ [l fine di riuscire ad individuare quelle

migliori.

Secondo quanto esposto nel manifesto del movirfiemicsono varie caratteristiche che

permettono di individuare e distinguere le aziende significative dalle altre presenti nel
mercato. In primo luogo le aziende antifragili possono contare su delle credenze solide e

VX XQD FXOWXUD D]JLHQGDOH IRQGDWD VX YDORUL FRQGL
inoltre, deve essere ingradodithf XQJHUH OYRELHWWLYR GHOOYHFRQR
dunque, capace di sopravvivere alle turbolenze e ai cambiamenti che scuotono il
contesto in cui essa opera, utilizzando ogni volta in maniera ottimale le risorse di cui
GLVSRQH ,0 IRFXV GHOOYD]JLHQGD DQWLIUDJLOH GLYHQW
XQ PHUFDWR GL PDVVD TXDQWR DOOYLQWHUQR GL XQ LC
VIUXWWDUH L EHQHILFL GHULYDQWL GDOOD JOREDOL]]D]L
identifica le azigQ GH DQWLIUDJLOL ULVLHGH QHOOD FHQWUDOL\

essere mossa dalla volonta di soddisfare le necessita degli individui.

Il principio fondamentale e variabile competitiva cruciale, identificato nel manifesto del
movimento, per le imprese che sono sopravvissute agli stravolgimenti intervenuti a
VHIXLWR GHOOD FULVL gq OfLQQRYD]JLRQH VLVWHPLFD ()
del modello di business, vale a dire prodotti, processi, risorse e fornitori, solo per citare

alcuni esempi.

Per innovare, inoltre, &€ necessario possedere e stimolare in continuazione le conoscenze

in capo alle persone. Per questo motivo € di indiscussa importanza riuscire ad
organizzare dei percorsi formativi in grado di accrescere le potenzialita dei singoli
LQGLYLGXL FKH RSHUDQR DOOYLQWHUQR GHOOH UHDO
organizzazioni individuate come antifragili, sara richiesto di interagire continuamente

tra di loro, al fine di creare valore attraverso lo sviluppo di nuovi mercati, prodotti,

processi e modelli di business; queste sinergie generano innovazione e profitti ulteriori.

®Inno>area,/fLPSUHV D 6 UlNGhifdsfo /@ Whdovarea.eu
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Figura 3.10: La strategia di Innovarea

Lo sviluppo
di (re-)start up innovative
Lo sviluppo

di ecosistemi di business
Lo sviluppo

di innovazioni
strategiche sociali

per linnovazione

Fonti: Inno>area/{LPSUHVD 6,UNMahifdste pr@WWidovarea.eu

3.5. LA RICERCA ALLA BASE DEL PROGETTO
INNOVAREA

Come gia anticipato, la prima sfida di Innovarea consiste nel ricercare quella minoranza,
pur sempre significativa, di organizzazioni Venete che si discostano dalle restanti per i
loro modelli di business solidi, grazie ai quali esse sono riuscite a reagire prontamente

alla crisi.

Lo studio delle migliori organizzazioni venete, affinato nel 2014, parte da una prima
selezione dal database AIDA, di 5.686 imprese accomunate dalle seguenti

caratteristiche:
1. sede legale in Veneto;

2. forma giuridica di societa di capitali;
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3. stato giuridico di ditta attiva,
4. ricavi di vendita (voce Al del Conto Economico civilistico)>5 milioni di &yro
5. ELODQFL G9YHVH Wmeht Kpastite/daIRQE.EL O L

/I fYDUFR WHPSRUDOH FRQVLGHUDWR YD GDO DO HV
ovvero il periodo 2003-2007 (pre-crisi) e il periodo 2008-2012 (crisi), individuando il
FRPH O fiDap@& nanifestarsi della crisi economica in Italia.

$ TXHVWD SULPD FHUQLWD QH g VHIXLWD XQD VXFFHVVLY
campione rappresentativo di quelle che vengono defif@éd U | R U &sBild\aziende
caratterizzate dai migliori risultati del modello di business. Queste ultime sono 410

aziende venete che, oltre a rispettare i criteri sopra elencati, ne osservano altri due:

1. appartengono al 4° quartile, che ricomprende al suo interno i valori piu elevati,
in relazione al RO’ medio 2008-2012;

2. sono caratterizzate da: ROA medio 2008-2012 > ROA medio 2003-2007.

/IfLQVLHPH GHOOH LPSUHVH 3SHUIRUPDQWL" g FRPSRVW
primo formato da 188 organizzazioni con fatturato compreso tra i 5 e i 10 milioni di
euro e il secondo da 222 realta caratterizzate da un fatturato superiore ai 10 milioni di

euro.

Il progetto, quindi, individua come aziende antifragili quelle in grado di rispettare i
sopra elencati criteri di tipo contabile e giuridico. Va notato come gli ultimi parametri
riguardino il ROA e non il ROE. La scelta che & stata adottata, infatti, & quella di
IRFDOL]]DUH OfDWWHQ]JLRQH VXOOD VROD UHGGLWLYLW,|
OfLPSDWWR GL TXHOOD ILQDQ]LD lugtificatd daL firebde@lH 7DOH

/D UDJLRQH DOOD EDVH GHOOJLQWURGX]LRQH GH MWDSUHH Vi LDAH GLR
sotto di questa soglia dimensionale risultano troppo piccole e destrutturate ioneekazjuelle che sono

le finalita del progetto di ricerca.

% ROA (Return On Asset) & il tasso di rendimento (retutd XO WRWDOH GHOO#8SWWLYR GL XQ
uno degli indici di bilancio utile al fine di analizzare la redditivita aziendale e si calablagporto tra

OTXWLOH QHWWR H LO WRWDOH GHOOTYDWWLYR UOHTS GLYGRWGLRDW
GHOOfLPSUHVmlSHU SURGXUUH

* ROE (Return on Equityeé il saggio di rendimentadturn) sul capitale propriogquity). Esso

UDSSUHVHQWD XQD PLVXUD GHO SURILWWR RWIWHRQ®ER IGD UDLS S RLR/QA
tra utile netto e capitale proprio.
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progetto, che mira ad identificare le imprese venete i cui modelli di business hanno

reagito meglio alla crisi, rivelandosi vincenti.

'DOOR VWXGLR GHOOYDQGDPHQWR GH®@RARAG KdildieRPSRQHQ
periodi 2003-2007 e 2008-2012, e stato possibile individuare due strategie di business
principali, che sono state adottate dalla maggior parte delle imprese che, in questo

periodo delicato, sono riuscite a mantenere risultati positivi.

X La strategia della produttivita e la prima a venire analizzata. Essa e intrapresa

dalle aziende che si dimostrano, in primis, in grado di migliorare la loro struttura

dei costi, alleggerendola per mezzo di una riduzione delle spese, siano esse

dirette o indirette, con lo scopo di rius¢H D PDQWHQHUH OfJLQFUHPHC
ultime al di sotto di quello del valore della produzione. Inoltre, tali
organizzazioni si dimostrano in grado di gestire in maniera efficientesgét

riducendo, quindi, il capitale fisso e quello circolante.

La strategia di crescita puo essere perseguita attraverso tre diverse combinazioni

di ROS e RA:

, unincremento congiunto diROSeRA(526 ! H O 5% !

, unincremento del ROS e un decremento o stabilita del RAS(2 6 ! H O
5 $ ” )’

, un decremento o stabilita del ROS e un incremento del RAG(2 6 H G
RA > 0).

I NfLQFUHPHQWR GHO 526 g XQ VHIJQDOH FKH ID SHUFH

della struttura dei costi, in quanto sta a significare che le spese sono diminuite

*® ROS (Return On Saldsndicail (LWRUQR VXOOH YHQGLWH OLVXUD OfHIILFLHQ]D C
redditivita delle vendite. Si ottiene mettendo in rapporto il risultato operativo e il fattoi@éd| volume

dei ricavi di vendita. E utile al finedi RQLWRUDUH OYDQGDPHQWR GHOOH RSHUD]JLRQL
PLVXUD OD FDSDFLWj GHOOMD]JLHQGD GL JHQHUDUH SURILWWL
®RAUDSSUHVHQWD OfLQGLFH GL URWD]LRQH WHOD QIFRWIL YGH QU HMRY & Q
WRWDOH GHOOYDWWLYR
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oppure che queste sono aumentate ma b@LHUD PLQRUH ULVSHWWR
registrato del valore della produzione. Una crescita del RA, invece, indica che &
migliorata la gestione degéssetin quanto o si € registrata una riduzione del

capitale investito oppure il suo aumento si e rivelato meno che proporzionale
ULVSHWWR DOOYDXPHQWR GHO YDORUH GHOOD SURG?

La strategia della crescitasi verifica quando si assiste ad un aumento dei ricavi

derivanti dalle vendite. Tale traguardo puo essere raggiunto dalle imprese che
decidano di penetrare un mercato gia esistente o di svilupparne uno
completamente nuovo. Altra modalita che potrebbe permettere ad
XQTRUJDQL]]DJLRQH GL DFFUHVFHUH LO SURSULR IDW

migliorare un prodotto gia noto, oppure di svilupparne e progettarne uno inedito.

Da questo si deduce come sia possibile distinguere le aziende che sono state, 0
meno LQ JUDGR GL SHUVHJXLUH XQD VWUDWHJILD GL F

dei loro ricavi di vendita:

A

, 0 5,&%$9, limprese che hanno perseguito la strategia della crescita,
poiché sono caratterizzate da una variazione positiva del valore del fatturato

tra il 2007 (fine primo periodo) e il 2012 (fine secondo periodo);

, 0 5,&%9, imprese che non hanno perseguito la strategia della crescita,
in quanto caratterizzate da una variazione negativa o nulla del valore dei

ricavi di vendita.
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Figura 3.11: Le imprese performanti

Campione imprese
5.686

1) sede legale in Veneto;

2) forma giuridica di societa di capitali;

3) stato giuridico di ditta attiva;

4) ricavi di vendita (voce Al del Conto Economico civilistied) milioni di |;

fie Jov] [+ @& 1]} Je%}v] Jo] ~ & =« [ = vou ¥}io X ES]H

Imprese performanti
410 (7,21%)

1) ROA medio 2008-2012 > ROA medio 2Q087;
2) quarto quartile in funzione del ROA medio 202812.

4 Z}e E i 4Ros >0
4 Z E i 47z G i
193 (47,07%) 190 (46,34%)

Note:

4 7] A] 4 7] A] 4 7] A] Al

A]

30 (7,32%) 149 (36,34%) 41 (10,00%) 19 (4,63%) 8 (1,95%)

, LO 30" ID ULIHULPHQWR DOOD YDULD]{2B80Q &lil pepicddi2008F2QLX WD WUD LO S

, LO 30 5LFDYL” ID ULIHULPHQWR DOOD YDULD]LRQH LQWHUYHQXWD W

Fonte: rielaborazione personale

Dal diagramma sopra proposto si pud notare come si sia procedutX @AXOWHULRUH

divisione delle 410 aziende selezionate come campione di riferimento per lo studio.

La suddivisione e stata compiuta basandosi sulle perfornesses sidein particolare
VXOOTDQGIRRA ®WRR@SHI gruppi di imprese individuati a seguito della
scomposizione sono tre e sono stati determinati guardando alle macro strategie di

business intraprese dalle aziende e desunti dalle performance delle due componenti del
ROA (il ROS e il RA). I treclustersono:
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, A +x¥®redestinati” 0526! 053%!
, B xRifugiati in nicchia”~ (526! 058"

, C xZXfficientatori ~ (526" 05%!

3.6. LE 410 IMPRESE PERFORMANTI

'D XQTDQDOLVL dellasfigutd S/M/ éndetyk Dovddla strategia prevalente tra le

410 imprese individuate sia stata quella di agire sul ROS e, dunque, sul contenimento

dei costi. Infatti, il 93,41% delle aziende indagate ha fatto registka@ 526!

ovVvero é riuscito a rendere maggiormente efficiente la struttura dei costi. Di questa parte

di imprese, il 47,07% e stato capace non solo di diminuire le spese o di farle crescere in
PDQLHUD PHQR FKH SURSRUJLRQDOH GHOOYDXRHQWR GHC
PLJOLRUDUH LQ FRQWHPSRUDQHD O %$sel LPuestdQ]D QHO
VRWWRJUXSSR UDFFRJOLH OH LPSUHVH GHILQLWH 33UH
PLJOLRUDUVL VRWWR RJQL DVSHWWR LQGDJDWR QRQR
sistema economico stava affrontando. Di queste ultime, le aziende che hanno
incrementato, nel contempo, anche il loro fatturato rappresentano il 39,76% del

campione.

/TDOWUD SDUWH GL RUJDQL]]DJLRQL FKH VRQR ULXVFLWH
GHOOH VRQR UDSSUHVHQWDWLYH GHO FOaMWHU GHL
siano riuscite a contenere le spese al di sotto del valore della produzione, hanno
registratouni5%” GRY XWR D eapitBlaNeRitd-kohl & stato mantenuto al di

sotto del valore della produzione

Per quanto riguarda la strategia di crescita, le imprese del campione che sono state in

grado di perseguirla sono state 331, vale a Girg % del campione.

/IH DJLHQGH FKH VL VRQR JXDGDJQDWH XQ SRVWR DOOSYL

sono quelle che si sono dimostrate in grado di registrare delle performance molto

106



CAPITOLO 3 +LE AZIENDE ANTIFRAGILI SECONDO INNOVAREA

positive nonostante la crisi. Esse, infatti, anche nel periodo di anni compreso tra il 2008

e il 2012, hanno attuato politiche di sviluppo del business. Nonostante queste imprese
abbiano continuato ad investire nelle immobilizzazioni, anche se in maniera minore
ULVSHWWR D TXDQWR UHJLVWUDWR QHO SHULRGR DQWH
sono state in grado di diminuire il proprio indebitamento finanziario. Tali imprese,

inoltre, si sono autofinanziate grazie al reinvestimento degli utili, senza ricorrere in
PDQLHUD FRQVLGHUHYROH DG DXPHQWL GL FDSLWDOH VF
IOXVVR GL FDVVD JHQHUDWR GDOOD JHVWLRQH FDUDWWF

strategia esposta.

,O JUXSSR GHL 35LIXJLDWL LQ QLFFKLD” VL FDUDWWHUL]
tasso di investimento registrato a partire dal 2008. Tuttavia, questo insieme di imprese
UHJLVWUD XQ WUHQG QHIJDWLYR FRQ ULIHULPHQWR DOOY
capitale circolante, che risultano essere in aumento nel periodo post crisi. Tali evidenze
denotano una perdita di efficienza nella gestione del capitale investito. Quanto emerso

dallo studio di questo sottoinsieme di imprese risulta coerente con un loro

posizionamento competitivo in nicchie di mercato.

*OL 3(IILFLHQWDWRUL" VRQR JOL HVSRQHQWL GHOOfXOWL
di Innovarea. Le imprese che appartengono a questo sottogruppo sono 27. Esse si
distinguono per aver registrato tra il 2008-2012 e il 2003- XQ 0526” H XQ
05$! /H LPSUHVH GL TXHVWR JUXSSR QRQ VROR QRQ KD
crisi, investimenti di sviluppo, ma anche non hanno portato avanti investimenti
teoricamente sufficienti al fine di garantire il mantenimento della capacita produttiva.

Esse, analogamente alle altre aziende appartenenti agli altri due cluster, registrano un
cospicuo rientro nelle esposizioni debitorie verso terzi finanziatori e non sembrano aver

puntato su politiche di rafforzamento patrimoniale.

Da quanto emerge i fattori che accomunano i tre cluster risultano essere: le politiche
finanziarie orientate alla riduzione delle posizioni debitorie nei confronti dei finanziatori

terzi, che comportano un cambiamento nella struttura dei passivi e una conseguente
ULGX]LRQH GHOOYLQGLFH GL LQGHELWDPHQWR H OH SR

aumenti di capitale da parte dei soci.
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3.6.1. | SETTORI DI APPARTENENZA DELLE IMPRESE
PERFORMANTI

le4l D]JLHQGH FKH IRUPDQR OfYLQW hparendgoBdPaS/arRséxttdriGL UL I H |
che, nella tabella proposta di seguito, sono associati al codice ATEC®@ Ii

identifica.

Dalla tabella ripotata in seguito si nota come, in termini assoluti, il comparto
PDQLIDWWXULHUR GD VHPSUH FDiadgeeh@H| 5% QEI§HFRQRPL
imprese del campione analizzato. | settori che lo compongono, in ordine di importanza,
determinata in base al numero di imprese del campione che li popolano, sono quelli
UHODWLYL OTDWWLYLWj] GL IDEEULRER]NEAQHODBW),PDFFKLQ
OfDWWLYLW,] GL IDEEULFD]JLRQH GL SURGRWWL LQ PHW]
(7,04%). Un ulteriore 20% delle imprese performanti appartiene al settore commercio.

Tutta la parte delle imprese esercitanti un tipo di attivita legata al mondo dei servizi,
sebbene ripartite in vari settori, a totale risultino essere, circa, il 23%. Questo € il quadro

che emerge analizzando lo specchietto sopra riportato in termini assoluti. Passando ora

DG XQYDQDOLVL GHOOD G imihintelatidX VILR Q R WIH \WRVFRHJ LD O @ 1L ¢
del comparto manifatturiero, solo il 7,9% delle imprese risulti essere performante.
Ragionando in termini relativi, i settori che presentano un numero di imprese
performanti maggiore sono riconducibili ai serviziuilities (inerenti la fornitura di

gas, energia elettrica, aria condizionata), di alloggio e ristorazione, di informazione e
comunicazione, alle attivita sanitarie e di assistenza sociale e a quelle artistiche,

sportive, di intrattenimento e divertimento.

° A partire dal 1° gennaio 2008 I'lstat ha adottato la nuova classificazione delle @itivitdmiche
Ateco 2007 Tale suddivisione costituisce la versione nazionale della nomenclatura eldapeakev.?
pubblicata sull'Official Journal il 20 dicembre 200Befolamento (CE) n.1893/200d#el PE e del
Consiglio del 20/12/2006).L'Ateco 2007, definito ed approvato da un Comitato di gestione
appositamente costituito, prevede la partecipazione, oltre che dell'lstat, che Imnaoartthe di
numerose altre figure istituzionali: i Ministeri, gli Enti che gestiscono le principali fanministrative
sulle imprese (mondo fiscale e camerale, enti previdenziali) e le principali associagioenditoriali.
L'Agenzia delle Entrate e le Camere di Commercio hanno collaborato in manieram®igaial fine di
giungere ad una classificazione univoca. Per la prima volta il mondo thliica ufficiale, il mondo
fiscale e quello camerale hanno adottato la medesima definizione delle attivita economiche.

" QGDJDELOH IDFHQGR ULIHULPHQWR DOOYXOWLPD FRORQQD GHOOD
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Tabella 3.31 settori di appartenenza delle 410 imprese performanti

IMPRESE
serrone o T caupione | iR | e e o s | o rETOTT
RIFERIMENTO
A (01-03) |Agricoltura, silvicoltura e pesca 29 1 0,5% 0,2% 3,4%
B (05-09) |[Estrazione di minerali da cave e miniere 11 0 0,2% 0,0% /
C (10-33)|Attivita manifatturiere 2.950 232 51,9% 56,6% 7.9%
10 Industrie alimentari 219 29 3,9% 7,1% 13,2%
11 Industria delle bevande 70 2 1,2% 0,5% 2,9%
12 Industria del tabacco 0 0 0,0% 0,0% /
13 Industrie tessili 64 3 1,1% 0,7% 4,7%
14 C di articoli di iearticoli in pelle e pelliccia 126 11 2,2% 2,7% 8,7%
15 |Fabbricazione di articoli in pelle e simili 217 15 3,8% 3,7% 6,9%
o[ e e s ey Z :
17 Fabbricazione di carta e di prodotti di carta 90 2 1,6% 0,5% 2,2%
18 Stampa e riproduzione di supporti registrati 41 4 0,7% 1,0% 9,8%
19 Fabbricazione di cake e prodotti derivanti dalla irdione del petrolio 8 1 0,1% 0,2% 12,5%
20 Fabbricazione di prodotti chimici 110 12 1,9% 2,9% 10,9%
21 Fabbricazione di prodotti farmaceutici di base e tigarate farmaceutici 12 3 0,2% 0,7% 25,0%
22 Fabbricazione di articoli in gomma e materie plaiséic 184 12 3,2% 2,9% 6,5%
23 di altri prodotti della lavorazionendinerali non metalliferi 156 7 2,7% 1,7% 4,5%
24 Metallurgia 78 3 1,4% 0,7% 3,8%
25 Fabbricazione di prodotti in metallo (esclusi maceti e attrezzature) 461 35 8,1% 8,5% 7,6%
o oo st ’ oo s
o[t d somre s Z
28 Fabbricazione di inari e app: iature NCA 450 41 7,9% 10,0% 9,1%
29 Fabbricazione di i, rimorchi e imdrch 36 1 0,6% 0,2% 2,8%
30 Fabbricazione di altri mezzi di trasporto 18 3 0,3% 0,7% 16,7%
31 Fabbricazione di mobili 172 10 3,0% 2,4% 5,8%
32 Altre industrie manifatturiere 110 12 1,9% 2,9% 10,9%
33 Riparazione, manutenzione ed installazione di mineked apparecchiature 33 2 0,6% 0,5% 6,1%

D (35) |Fornitura di energia elettrica, gas, vapore e amadizionata 34 5 0,6% 1,2% 14,7%
E (36-39) |[Fornitura di acqua, reti fognarie, attivita di gestidei rifiuti e risanamento 99 8 1,7% 2,0% 8,1%
F (41-43) Costruzioni 331 15 5,8% 3,7% 4,5%
G (45-47)|Commercio all'ingrosso e al dettaglio e riparazidnautoveicoli e motocicli 1.541 83 27,1% 20,2% 5,4%
H (49-53)[Trasporto e magazzinaggio 195 8 3,4% 2,0% 4,1%
| (55-56) |Attivita dei servizi di alloggio e ristorazione 87 12 1,5% 2,9% 13,8%
J (58-63) [Servizi di informazione e comunicazione 72 14 1,3% 3,4% 19,4%
K (64-66) |Attivita finanziarie e assicurative 18 4 0,3% 1,0% 22,2%

L (68) |Attivita immobiliari 53 5 0,9% 1,2% 9,4%
M (69-75) |Attivita professionali, scientifiche e tecniche 94 7 1,7% 1,7% 7,4%
N (77-82) |Noleggio, agenzie di viaggio, servizi di suppotte anprese 84 6 1,5% 1,5% 7,1%

O (84) |Amministrazione pubblica e difesa; assicurazionealewmbbligatoria 0 0 0,0% 0,0% /

P (85) |Istruzione 7 1 0,1% 0,2% 14,3%
Q (86-88)[Sanita e assistenza sociale 37 4 0,7% 1,0% 10,8%
R (90-93) [Attivita artistiche, sportive, di intrattenimento eivertimento 26 4 0,5% 1,0% 15,4%
S (94-96) |Altre attivita di servizi 18 1 0,3% 0,2% 5,6%
T(97-98)| $51A18 ] ( ulPo] JVAJA vi }E}Y 3}E] ] o A 0 0 0,0% 0,0% /

U (99) [Organizzazioni ed organismi extraterritoriali 0 0 0,0% 0,0% /

TOTALE 5.686 410

Fonte: rielaborazione personale

Da questa analisi emerge la presenza di una divergenza tra i settori tradizionalmente
UDSSUHVHQWDWLYL H WUDLQDQWL GHOdpfaibhdRe@BrE LD YHQF
i settori piu popolosi, ma che, se indagati in termini relativi, non risultano essere i piu
significativi. Infatti, in tempi di cris, VL VRQR ULYHODWL L PDJJLRUPHQ\
VHWWRUL ULFRQGXFLELOL DG DWYWNKNQWI WD G D MQAYHIW I 1D

tecnologia e ricerca (chimica, farmaceutica), a servizi in grado di operare in condizioni
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di monopolio (tilities), a servizi legati al sociale e a servizi legati al turismo e alla
FXOWXUD FRPH HPHUVR SRFIDQ]L

3.6.2. LA CLASSE DIMENSIONALE DELLE IMPRES E
PERFORMANTI

La maggior parte delle imprese che, in termini relativi, appartengono al campione delle

S SHUIRUPDQWL™ VL FROORFD QHOOD IDVFLD GLPHQVLRQD
IDWWXUDWR GD D P O @ idresaantediX ¢l Rtalh lpkovage\shie W R
OfHFRQRPLD YHQHWD g WUDVFLQDWD GDOOH 30, FKH VL
difficile periodo della crisi. Le 410 piccole e medie aziende risultano essere il 90% delle
organizzazioni che rappresentano il campione di riferimento di Innovarea. In termini

relativi, emerge come la distribuzione delle imprese performanti risulti essere omogenea
DOOTLQWHUQR GL FLDVFXQD GHOOH FODVVL GLPHQVLRQI
venete performanti @ fLOQWHUQR GL RIJIQXQD FODVVH q SDUL D FLU]I

Tabella 3.4: La classe dimensionale delle 410 imprese performanti

IMPRESE
IMPRESE
IMPRESE CAMPIONE / PERFORMANTI /]
FATTURATO 2012 CAMPIONE PERFORMANTI | TOTALE CAMPION TOTALE IMPRES PEEIAZI(VIDEI%AN,\IIETI /
PERFORMANTI
5 <F <10 mindieuro
Piccole Imprese 2.736 188 48,12% 45,85% 6,87%
10 <F <50 min di euro|
Medie Imprese 2.426 183 42,67% 44,63% 7,54%
F >50 min di euro
Grandi Imprese 524 39 9,22% 9,51% 7,44%
TOTALE 5.686 410

Fonte: rielaborazione personale

110



CAPITOLO 3 +LE AZIENDE ANTIFRAGILI SECONDO INNOVAREA

36.3. /1%$112 ', &267,78NE RELLE IMPRESE
PERFORMANTI

/ITDQQR GL FRVWLWX]LRQH GHOOH LPBdhghtaral gnevdVDWD XQ
VRQGDUH OD SRVVLELOH FRUUHOD]LRQH WUD LO SHULRGI

capacita di perdurare e migliorare nel tempo, anche in periodi di crisi.

Come e possibile apprendere dalla tabella sottostante, la frazione preponderante di
aziende che, in termini assoluti, sono state in grado di migliorare le proprie

performance, nonostante la crisi, risulta essere costituita dopo il 1990 (61%).

Analizzando, ancora una volta, la distribuzione in termini relativi, si evinceecom
OYLQFLGHQ]D PDJJLRUH DSSDUWHQJD DOOH LPSUHVH SHL
quali rappresentano il 10% del totale del campione considerato. In generale si vede
FRPH LO SHVR GHOOH LPSUHVH SHUIRUPDQWLeGHFUHVFI
Dunque, esse risultano essere quelle di piu recente costituzione, ovvero quelle nate tra

JOL DQQL T H

Tabella 3.5:/ 1 D QdQcBstituzione delld10 imprese performanti

IMPRESE

ANNO DI IMPRESE CAMPIONE/ PERFORMANTI / PERHI\:/ISEI\E/ISAIE\ITI )
COSTITUZIONE CAMPIONE PERFORMANTI [ TOTALE CAMPION TOTALE IMPRES CAMPIONE
PERFORMANTI
successivo all'anno 2000 1.494 101 26,28% 24,63% 0.76%
anni 1990 1.485 150 26,12% 36,59% 10,10%
anni 1980 1.500 101 26,38% 24,63% 0,73%
anni 1970 755 38 13,28% 9.27% >.0%%
anni 1960 323 16 5,68% 3,90% 4.95%
precedente allanno 1960 129 4 2.21% 0.96% 310%
TOTALE 5.686 410

Fonte: rielaborazione personale
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3.7. LE AZIENDE VENETE OGGETTO DI STUDIO DI
INNOVAREA

Come gia anticipato, le 410 aziende individuate e suddivise neiluster sopra
menzionati rappresentano il campione scelto da Innovarea quale target del progetto.
/TLQG D JL Q HcafvstarinuVeH\vdIfa a ricercare quali siano le strategie di business
adottate dalle aziende che si sono dimostrate maggiormente performanti durante gli anni
della crisi.

Lo studio riportato in questo capitolo mira ad inquadrare meglio le aziende venete a cui
Innovarea ha rivolto la propria attenzione. Il fine di questa analisi € comprendere quali
siano state le motivazioni che hanno spinto i promotori del progetto a volgere la propria
attenzione verso codeste realta, per indagarne le peculiarita che hanno permesso loro di

sopravvivere alla crisi.

I mezzo di cui Innovarea si sta avvalendo, anche nel tempo di redazione di questo
lavoro di tesi, per studiare le scelte strategiche adottate dalle imprese identificate come

performanti, &€ un questionario (riportato interamente in Appendice).

La scelta del questionario e NnaaUHQGHQGR VSXQWR GDOOJDUWLFROR
Tra’®. Nel paper citato, infatti, gli autori sostengono come sia indispensabile, per

sondare degli aspetti in maniera puntuale, con lo scopo di ottenere le risposte ricercate,
predisporre uno strume® FKH SHUPHWWD GL FRQGXUUH XQTLQWHU\
mirata. In questo modo sara possibile far emergere delle questioni che solo chi le ha
vissute in prima persona, in questo caso le aziende interrogate, sono in grado di far
affiorare e che, magari, non erano nemmeno state considerate dai ricercatori. Per questo
motivo, un questionario preciso ma non troppo stringente si rivela essere un ottimo
strumento, in grado di guidare le imprese che lo compileranno a fornire le informazioni
necessarie per @GXUUH OR VWXGLR VHQ]D SHUz RVWDFRODUL
aggiuntive rispetto a quelle che si erano pensate, che potrebbero rivelarsi preziose per
ofDQEDOLVL GD FRPSLHUH

2 Arrighetti A, Trat F., (2012)Far from the Madding CrowdSviluppo delle competenze e nuovi
percorsi evolutivi delle imprese italiane/ 1, QGXVWULD YRG0 Q SDJ

112



CAPITOLO 3 +LE AZIENDE ANTIFRAGILI SECONDO INNOVAREA

3.8. IL QUESTIONARIO INNOVAREA

Le domande del questionario sono in alcuni casi aperte e in altri a risposta multipla. Le

sezioni di cui il questionario si compone sono sei e sono state predisposte con lo scopo

di andare ad indagare vari ambiti che caratterizzano le imprese performanti venete.

1.

,QIRUPD]LRQL VXOOfYLPSUHVD

Questa sezionecoQWLHQH O D Q D Jda IntérFdiatadar@edd] taBiéne H
VRFLDOH LO VHWWRUH GL DSSDUWHQHQ]D H OTDQQF
identificarla in maniera piu precisa. Inoltre, si raccolgono informazseti-

reportedsui ricavi ottenutiin, WDOLD SLXWWRVWR FKH DOOYHVWH
ULFHUFD H VYLOXSSR SLXWWRVWR FKH LO QXPHUR
negli anni compresi tra il 2008 e il 2012.

La performance aziendale

Questa sezione e composta da una singola domanda, che mira a confrontare la
SHUIRUPDQFH GHO O fidn]dqudli@ Geb prin€paliocbnddrand della
stessa, con riguardo ai ricavi e al reddito operativo e netto.

Il cambiamento

In questa parte del questionario, la piu corposa in termini di numerosita di
domande che la compongono, vengono analizzate le tipologie di cambiamento

FKH KDQQR LQWHUHVVDWR OfD]LHQGD ,Q SDUWLFRO
OfDJLHQGD KD SHQHWUDWR QXRYL PHUFDWL HVLVWE
sia in termini di prodotto che di processo e, dunque, se ha apportato dei
cambiamenti radicali o incrementali. Tale sezione, composta da 7 domande, mira

a ricercare le strategie che sono state adottate dalle imprese interrogate e che
hanno permesso a queste ultime di evolvere. Lo scopo € volto ad indagare se i

tipi di cambiamento che hanno caratterizzato le aziende siano stati repentini e

completamente nuovi rispetto a quanto, fino a quel momento, noto o se invece

113



CAPITOLO 3 +LE AZIENDE ANTIFRAGILI SECONDO INNOVAREA

siano stati piu graduali e abbiano rappresentato un costante adattamento agli
VFRQYROJLPHQWL GHOOYDPELHQWH HVWHUQR 4 X HY
comprendere in che modo le aziende si siano sviluppate e migliorate per capire
se sia possibile identificare dei trend e delle strategie comuni a piu realta e

responsabili delle performance positive delle stesse.

La filiera

Questa sezione mira ad indagare in che modo si sono evoluti i rapporti
GHOOYLPSUHVD FRQ OH DOWUH RUJDeLEJENHIcRQL FKH F
clienti e i fornitori, solo per citare alcuni esempi, durante i periodi di difficolta.

| fattori critici di successo

Anche nel caso di questo ambito di indagine e stata rivolta una sola domanda,
anche se piuttosto articolata, alle imprese destinatarie del questionario. Esse
sono state interrogate riguardo ai fattori critici che hanno permesso loro di

affermare la propria supremazia sui concorrenti. Tra le determinanti del possibile
successo, si annoverano il prezzo competitivo, la qualita dei materiali o la novita

legata al prodotto commercializzato.

Le risorse distintive

La domanda che chiude il questionario riguarda le risorse peculiari che sono
state impiegate dalle aziende performanti al fine di distinguersi da tutte le
alternative nel mercato. Tra le possibilita di risposta elencate si citano i mezzi
finanziari, piuttosto che le competenze dei manager o una radicata cultura

organizzativa.
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3.9. CONCLUSIONE

In questo capitolo si € analizzato il progetto Innovarea, andando ad indagarne gli scopi,

le fonti di ispirazione, le ricerche che hanno guidato tale programma e i promotori che

lo hanno realizzato. Inoltre, si € ripercorso il processo che ha permesso di individuare il
campione di imprese performanti venete a cui Innovarea ha rivolto il suo questionario,

al fine di indagare se esistano delle strategie comuni a piu aziende in grado di spiegare
OfHYROX]LRQH FKH TXHVWH KDQQR UHJLVWUDWR QHJOL C

,Q TXHVWD WHU]D SDUWH GHOOYHODERUDWR q VWDWR
progetto Innovarea. Nel capitolo seguente si forniranno i primi risultati relativi ad
aziende che hanno gia risposto al questionario. La raccolta & ancora aperta e, per questo
motivo, le considerazioni che verranno presentate non possono essere in alcun modo
generalizzate. Esse, tuttavia, ci permettono di cogliere alcuni trend e di riflettere sulle

scelte intraprese dalle aziende per continuare a performare nonostante la crisi.
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LE EVIDENZA (0 (56 ( '$//BNALISI
DEI QUESTIONARI INNOVAREA

Le strategie adottate dalle ventitré imprese antifragili venete

4.1. INTRODUZIONE

Il questionario redatto dal team di Innovarea, messo online trah#tX DO R GLF V"
disponibile sul sito www.innovarea.8yu & stato rivolto alle 410 aziende antifragili
individuate dai membri del progetto, secondo le modalita esposte nel capitolo
precedente. Tuttavia, anche per altre realta venete che si siano rivelate in grado di
sopravvivere alla crisi e stato possibile compilare il test predisposto dal gruppo di

ricercatori.

Il questionario, disponibile sulla piattaforma, ha ottenuto 74 risposte alla data di
redazione di questo capitolo di tesi. | responsi delle aziende si riferiscono @ dati
nozioni, relativi al periodo compreso tra il 2008 e il 2012. Tutte le informazioni raccolte
essendo state fornite dalle imprese intervistate, rappresentano dei dati soggettivi, che
YHQJRQR ULSRUWDWL QHOOYHODERUDWR FRVu FRPH
questione. /TRELHW W L YiéharG & @i ifd¥iddare fattori comuni e elementi

8 \www.qualtrics.com Qualtrics & un software che permette a coloro i quali ne fanno usedgliace
dati e analisi online. Questo comprende ricerche di mercato, analisi sulla soddéstidioonsumatori e
test su prodotti, solo per citare alcuni esempi.

™ http://www.innovarea.eu/html/questionario
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ricorrenti che potrebbero essere indicatori del perché tali organizzazioni abbiano
mantenuto buone performance anche in periodo di crisi, distinguendosi dalle altre realta

del contesto regionale.

Il questionario si compone, in totale, di trenta domande. Esse possono essere aperte, a
scelta multipla o piu articolate. Queste ultime, in particolare, sono domande per le quali
sSono state previste e messe a punto una serie di risposte suggerite. Per ognuna delle
affermazioni proposte si presenta una scala di accordo o disaccordo, denominata scala
di Likert, che prevede di attribuire a ogni risposta un valore da 1 a 5 dove:

f VLIQLILFD 3 PROWR LQ GLVDFFRUGR”’
f 3LQ GLVDFFRUGR~
f 3Qp LQ GLVDFFRUGR Qp LQ DFFRUGR~
f 43LQ DFFRUGR"’
f SPROWR LQ DFFRUGR~’
Le sezioni, in ordine, rappresentano le seguenti aree tematiche:
1. ,QIRUPD]LRQL VXOOfYLPSUHVD
2. La performance aziendale;
3. Il cambiamento;
4. Lafiliera;
5. | fattori critici di successo;
6. Le risorse distintive.

Di seguito si propod LQL]JLDOPHQWH XQYDQDOLVL GHOOH UL\
GRPDQGH GL RJQL VH]JLRQH GDOOH DILHQGH LQWHUYLV
SDU]LDOH ULVSHWWR DOOTXQLYHUVR GHOOH LPSUHVH

forniti dal sottogruppo delle imprese significanti cui e stato rivolto il questionario.
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4.2.

Le 74 imprese che hanno risposto al questionario hanno tutte sede nella regione Veneto
H VRQR QDWH WUD OfYLQL]LR GH @, dunqul, daCpunto @ @dta
della data di fondazione €& piuttosto ampio e spazia da aziende costituite lo scorso secolo

ad organizzazioni di piu recente costituzione.

4 §IGNARI INNOVAREA

LE INFORMAZIONI SULLE IMPRESE

, O

F

/IH DJLHQGH RJJHWWR GHOOIDWWHQ]JLRQH GHO VHIJXHQWH

ADL Ingegneria
Informatica

Altana S.p.A.

Anodica Trevigiana S.p.A.
API S.p.A.

Automazione Veneto S.r.l.
Bclever S.r.l.

Bedeschi S.p.A.

Berto's S.p.A.

Biemmereti S.p.A.

Bios Line S.p.A.
Bluesteel S.r.l.
Brevetti C.E.A. S.p.A.
Buzzoni S.r.l.

Camon S.p.A.

Carel Industries S.p.A.

Casa Vinicola Botter Carlo
& C.SpA

Caseificio Elda S.r.l.
Eureka System S.r.l.
eurotrading S.p.A.
Evan S.r.l.

Gasparini S.p.A.

GE.MA.TA. S.p.A.
Grafiche Antiga S.p.A.
Gruppo Elt S.r.l.
H-ART S.r.l.
Hellermanntyton S.r.l.
Hidros S.p.A.
IMA-SAF S.p.A.

Istat - Istituto Nazionale di
Statistica

Keido Sportwear S.r.l.

La Meccanica S.r.l.
Logistica Uno Europe S.r.|
Lyto's S.p.A.

Madas S.r.l.

Mafin S.p.A.

Mancin Nadia S.r.l.

Marcato S.p.A.
Mecplast S.r.l.
Merotto Fiori S.r.l.
Mixer S.r.l.
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Pastificio Rigo S.r.l.

Pedon Group S.r.l.

Pengo S.p.A.

Pengo S.p.A.

Petra Antiqua S.r.l.
Pettenon Cosmetics S.p.A
Pier S.p.A.

Plastitecnica S.p.A.

Progeco S.r.l.

Q10 S.r.l.

RPS S.p.A.

Sacchettificio di Rosa S.r.|
SAET S.p.A.

Sartori BlueHiTech S.r.l.
Serena & Manente S.r.l.

Sipres S.r.l.

Sportlab S.r.l.
Stiferite S.r.l.
Surmont S.r.l.
Terrida S.r.l.
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explora S.r.l. MWV - Vicenza S.r.l. Unox S.p.A.

Femi-Cz S.p.A. Naturavi Commercio S.r.I. Uteco Converting S.p.A.

Ferraro S.r.l. Neps S.r.l. Vallortigara Servizi
Ambientali S.p.A.

Foscarini S.p.A. Netplan S.r.l. Villaggio Turistico

Internazionale S.r.l.
Galdi S.r.l. Nextep S.r.l.

Di queste 74, 16 non hanno portato a termine il questionario e per questo motivo sono

state escluse dallo studio. Il campione, a questo punto, si riduce a 64 imprese che
VDUDQQOR OYRJIJHWWR GL LQGDJLQH GL TXHVWR FDSLWR
DO OYLQVURHertad antdraili descritte nel precedente capitolo. Le altre sono,

invece, imprese che hanno aderito al progetto Innovarea (fatto anche di eventi, tavoli di
discussione, presentazione di esperienze altrui) pur non essendo state identificate come

imprese antifragili.

In questo capitoloYHUU] SURSRVWD XQYDQDOLMLgruppoQE8I&WWD SH
64 imprese appena definito e si giungera a stabilire quali strategie abbiano prevalso

D O O 1 L Qte¥eHcampRne&s 6 XFFHVVLYDPHQWH VL SURFHGHUj FRQ X
sul solo sottogruppo delle 23 imprese antifragili, per comprendere quali azioni siano

state intraprese da queste ultime e in che modo esse siano accomunabili o differenziabili

da quelle seguite dAILQWHUR FDPSLRQH GHOOH RUJDQL]]D]JLRQL

> Eureka System S.r.l., Femi-Cz S.p.A., Galdi S.r.l., Gruppo Elt S.r.l., Keiditv&zo S.r.l., Neps S.r.l.,
Nextep S.r.l., Plastitecnica S.p.A., Q10 S.r.l. e, infine, Vallortigara Servizi Ambientali S.p.A.

119



CAPITOLO 4 +LE EVIDENZAEMERSED$//1$1%$/,6, '(, 4 F(@GNARI INNOVAREA

4.2.1. PROVINCIA E CODICE ATECO 2007

Grazie ad una ricerca condotta sul database AIDA, inserendo la ragione sociale delle
imprese che hanno risposto al questionario, e stato possibile desumere la provincia di
SURYHQLHQ]D GHOOH DJLHQGH LQWHUYLVWDWH 'D TXHVW
delle organizzazioni analizzate, ben 18 delle 64 totali provengono dalla provincia di

Padova. Al secondo posto si colloca Treviso con 15 aziende e subito sotto Vicenza con

14 imprese. A seguire, in ordine, Venezia (9), Verona (6) e, infine, Rovigo, che registra

il numero piu basso di risposte, solamente 2.

Figura 4.1: La provincia di provenienza delle aziende rispondenti

Provincia
20
15
10
5 I .
0 I
padova rovigo treviso venezia verona vicenza

. . 7
Fonte: rielaborazione persona‘ie

Alle aziende é stato richiesto nel questionario di esplicitare il settore a cui
DSSDUWHQHYDQR PHGLDQWH OYLQGLFD]J]LRQH GHO &RGLFt
PDQLHUD SXQWXDOH LO WLSR GL DWWLYLWj] HFRQRPLFD V
Ateco 2007, emerge come la maggior parte di queste appartengano al macro-settore
LQGLYLGXDWR GDOOD OHWWHUD 3&° FKH GHWHUPLQD OF

ben 41 aziende della 64 totali. Il secondo macro-settore per densita di popolazione

® Tutte le tabelle, le figure e i grafici di seguito proposti fanno parte di rielaborazioohpkmdesunte
G D GalsileDd@l riadattamento di tutte le informazioni rese disponibili dalle aziende che hanniaomp
il questionario predisposto dal team di Innovarea.
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includeleaz HQGH FKH VYROJRQR XQ WLSR GL DWWLYLWj ULY
DO GHWWDJOLR ULSDUD]JLRQH GL DXWRYHLFROL H PRWEF
settore sono 10. Altre 3 organizzazioni appartengono al macro-settore delle

SFRVWUXWHQUFLWDQR SDWWLYLWj] SURIHVVLRQDOL VFLHC
essere meno popolati sono quelli ddVHUYL]L GL LQIRUPD]JLRQH H FRP
popolato da due imprese, e W UDVSRUWL H PDJD]]LQDJJLR™ 3DWW
alloggio e di iIsWRUD]JLRQH"~ B(*QROHJIJIJLR DJIJHQ]JLH GL YLDJJLR
LPSUHVH" H 3DPPLQLVWUD]LRQH SXEEOLFD H GLIHVD D!

aventi una sola impresa ciascuno.

$OOTLQWHUQR GL TXHVWH PDFUR GLWWitaf dalle imeVRQR UDF
due cifre del Codice Ateco 2007. Ogni macro-classe racchiude al suo interno un certo
numero di settori, tra i quali troviamo anche quelli di appartenenza delle aziende di

nostro interesse, elencati nella tabella sottostante.

Tabella 4.1: Macro-settori e settori di appartenenza delle imprese

gAI'EA'IEI'ROCI)?I_E SETTORE CLASSIFICAZIONE ATECO 2007 IMPEESE
C 10 INDUSTRIE ALIMENTARI 3
C 11 INDUSTRIA DELLE BEVANDE 1
CONFEZIONE DI ARTICOLI DI
C 14 ABBIGLIAMENTO; CONFEZIONE DI ARTICOLI 2

IN PELLE E PELLICCIA

FABBRICAZIONE DI ARTICOLI IN PELLE E

= 15 SIMILI 2

C 18 STAMPA E RIPRODUZIONE DI SUPPORTI 1
REGISTRATI

C 20 C 2

C 29 FABBRICAZIONE DI ARTICOLI IN GOMMA E 3
MATERIE PLASTICHE
FABBRICAZIONE DI ALTRI PRODOTTI DELLA

C 23 LAVORAZIONE DI MINERALI NON 2
METALLIFERI

C o5 FABBRICAZIONE DI PRODOTTI IN METALLO 5

(ESCLUSI MACCHINARI E ATTREZZATURE)

FABBRICAZIONE DI COMPUTER E PRODOTTI
C 26 DI ELETTRONICA E OTTICA; APPARECCHI 1
ELETTROMEDICALI, APPARECCHI DI
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MISURAZIONE E DI OROLOGI
FABBRICAZIONE DI APPARECCHIATURE

C 27 ELETTRICHE ED APPARECCHIATURE PER US 4
DOMESTICO NON ELETTRICHE

C o8 FABBRICAZIONE DI MACCHINARI ED 11
APPARECCHIATURE NCA

c 29 FABBRICAZIONE DI AUTOVEICOLI, RIMORCHI 1
E SEMIRIMORCHI

C 31 FABBRICAZIONE DI MOBILI 2

C 32 ALTRE INDUSTRIE MANIFATTURIERE

F 43 LAVORI DI COSTRUZIONE SPECIALIZZATI 3

G 46 COMMERCIO ALL'INGROSSO (ESCLUSO 10
QUELLO DI AUTOVEICOLI E DI MOTOCICLI)

H 57 MAGAZZINAGGIO E ATTIVITA DI SUPPORTO 1
Al TRASPORTI

[ 55 ALLOGGIO 1

3 62 PRODUZIONE DI SOFTWARE, CONSULENZA 2
INFORMATICA E ATTIVITA CONNESSE

M 70 ATTIVITA DI DIREZIONE AZIENDALE E DI 1
CONSULENZA GESTIONALE

M 72 RICERCA SCIENTIFICA E SVILUPPO 2

M 74 ALTRE ATTIVITA PROFESSIONALI, 1
SCIENTIFICHE E TECNICHE

N 77 ATTIVITA DI NOLEGGIO E LEASING 1
OPERATIVO

o 84 AMMINISTRAZIONE PUBBLICA E DIFESA; 1
ASSICURAZIONE SOCIALE OBBLIGATORIA

Totale 64

Note: i settori sono individuati a partire dalle prime due cifre del Codice Ateco 2007

indicato dalle imprese.
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Figura 4.2: Distribuzione delle imprese nei vari settori identificati
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Come ¢ possibile notare dal grafico sopra riportato, la maggior parte delle imprese, 11
per la precisione, appartengono al settore identificato dal numero 28, ossia inerente la
SIDEEULFD]JLRQH GL PDFFKLQDUL HG DSSDUHE&&kdL DWXUH 1
LQGLYLGXDWD GDOOD OHWWHUD 3&" $0 VHFRQGR SRVWR
GHO 3FRPPHUFLR DOOYLQJURVVR HVFOXVR TXHOOR GL D>

10 imprese e appartenente alla macro-clésse

In particolar modo il settore identificato dal numero 28 risulta essere il piu popoloso

nella provincia di Padova, dove incorpora ben 4 aziende sul totale delle 18 intervistate.

Figura 4.3: Distribuzione delle imprese nei vari settori identificati per la provincia di Padova

Padova
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Prime due cifre del Codice Ateco 2007

123



CAPITOLO 4 +LE EVIDENZAEMERS ( '$//1$1%$/,6, '( UBSTIONARI INNOVAREA

Il settore 46, invece, risulta essere il piu popolato in due provincie venete, vale a dire

Treviso e Vicenza, come si puo apprendere dai grafici sottostanti.

Figura 4.4: Distribuzione delle imprese nei vari settori identificati per la provincia di Treviso

Treviso
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Prime due cifre del Codice Ateco 2007
Figura 4.5: Distribuzione delle imprese nei vari settori identificati per la provincia di Vicenza
Vicenza
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4.2.2. FONDAZIONE E DIMENSIONI

Le imprese che hanno risposto al questionario risultano essere state istituite in periodi
FKH YDQQR GDOO(YLQLijaRi ZBG00Dallo studi® drei Bali i possono
osservare le diverse strategie che contraddistinguono le aziende consolidate da tempo da

quelle piu giovani e appena avviate, per trovarne punti in comune e diversita.

Figura 4.6: Periodo di fondazione
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Dalla figura si puo vedere come le aziende di piu vecchia costituzione siano meno
SUHVHQWL DOOYLQWHUQR GHO FDPSLRQH DQDOL]]IDWR H
DJOL DQQL v H LO QXPHUR GL D]JLHQGH DQFRUD RSHU
arrivare agli d@Q QL 1 H 1 LQ FXL VL UHJLVWUD LO SLe DOWR C(
Osservando gli anni piu recenti si nota come il numero di imprese caratterizzate da
performance positive nonostante la crisi cominci a scendere nuovamente; questo
potrebbe essere sintomo del fatto che in Veneto le imprese piu nuove non sono in grado

di raggiungere in pochi anni performance paragonabili a quelle conseguite da aziende

presenti nel mercato da piu anni.

/TDQDOLVL GL VHIXLWR SURSRVWD RlaWénheaGual®@smaL YLG XD U
OfHWj PHGLD GHOOH DJLHQGH SUHVHQWL HG RSHUDQWL
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Tabella 4.2: Media degli anni di fondazione per provincia

Provincia Media_di
Fondazione
Padova 1976
Vicenza 1976
Venezia 1976
Verona 1988
Treviso 1989
Rovigo 1991
Totale 1980

Dalla tabella sopra proposta emerge come a Padova, Vicenza e Venezia siano presenti,
LQ PHGLD LPSUHVH GL SLe DQWLFD FRVWLWX]LRQH 6SR!
Verona, Treviso e Rovigo, invece, si vede come in media risultino presenti aziende di

fondazione piu recente.

8QIDOWUD LQIRUPD]JLRQH XWLOH SHU ULXVFLUH D VWX
aziende del campione € definire la loro dimensione. Per riuscire in questo compito &
stato preso spunto dal numero dei dipendenti dichiarato dalle aziende nel questionario.
Tuttavia, per ottenere una classificazione che sia piu precisa e vicina alla realta, si €
SUHIHULWR ULFHUFDUH QHO GDWDEDVH $,'$ OfYDPPRQWDL
FRQVLGHUDWH UHODWLYR DOOTDQ Q@Ri ottenute DaDahfideQ FURFL R
dati e quelle relative ai dipendenti e stato possibile ricavare il numero di organizzazioni

Venete del campione divise per classe dimensi6hale

" La Commissione Europea ha modificato i criteri ed i parametri di definizionedigiknsione delle
P.M.I. mediante la Raccomandazione 2003/361/CE del 6 maggio 2003 custitaito la precedente
Raccomandazione 96/280/CEirca la nuovadefinizione della categoria delle piccole e medie
imprese ( micro, piccola e media impresapme €& noto, i nuovi parametri di riferimento,
definiti nella Raccomandazione e recepiti nello schema di decreto del MinistexdAttelita
Produttive sono i seguenti:

microimpresa - a) meno di 10 occupati &) un fatturato annuo (corrispondente alla voce A.1 del conto
economico redatto secondo la vigente norma del codice civile) oppure, undotalancio annuo
(corrispondente al totale dell'attivo patrimoniale) non superiore a 2 milioni di euro

piccola impresa- a) meno di 50 occupati e, b) un fatturato annuo, oppure, un totale diibiExmuo non
superiore a 10 milioni di euro;

media impresa- a) meno di 250 occupati e, b) un fatturato annuo non superib€emilioni di euro,
oppure un totale bilancio annuo non superiore a 43 milioni di euro.
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Figura 4.7: Imprese appartenenti ad ogni classe dimensionale
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Da quanto emerge dal prospetto riportato qui sopra, le aziende Venete del campione
risultano appartenere, principalmente, alla categoria dimensionale delle medie imprese,
ossia quelle organizzazioni che registrano un fatturato compreso tra i 10 e i 50 milioni

di euro e che contano un numero di dipendenti compreso tra le 50 e le 250 unita.
Seguono poi le aziende definibili come piccole e poi le grandi realta. Soltanto 4 su 64
risultano, invece, essere micro imprese, le realta di minori dimensioni ma che ricoprono,

in ogni caso, un rutoloORQGDPHQWDOH SHU OfHFRQRPLD YHQHWD

La maggior parte delle aziende venete medie intervistate risulta concentrata nelle
provincie di Padova, che ne detiene il 40% del totale, e Vicenza. La provincia di Treviso
ospita, invece, il 40% del totale delle aziende piccole del campione. La situazione nelle

altre tre provincie risulta molto piu equilibrata.

Figura 4.8: Media degli anni di fondazione delle imprese divise per classe diménsiona

Media di fondazione
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1960 I l
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Interessante & notare quanto si pud apprendere dal grafico sopra riportato che illustra la
correlazione esistente tra le dimensioni delle aziende e gli anni di fondazione delle

stesse. Infatti, secondo i dati a disposizione €& possibile notare un trend ben definito che
mostra come le aziende del campione piccole siano quelle di piu recente formazione,
PHQWUH LQYHFH FRQ OYDEEDVVDUVL GHJOL DQQL PHGL
delle aziende. Ecco che, allora, le micro imprese risultano essere state costituite, in

media, intorno agli anni 2000, le piccole in@R DJOL Denigdie jpoco @ima

GHJOL DQQL ¥ H OH JUDQGL QHJOL DQQL YLQ,PH&®LYDULR
GL DQQL /D FRQFOXVLRQH FKH VL SXz WUDUUH GDC
probabilmente, alcune aziende agli inizi, pur essendo promettenti, non hanno ancora

avuto la possibilita di ampliarsi e crescere, cosa che, se graduale, potrebbe richiedere

piu tempo, in linea con quanto esposto nella figura.

4.2.3. IL CONTROLLO DELLE IMPRESE E IL TOP
MANAGEMENT

Una delle domande del guestionario che é stata rivolta alle imprese riguarda il controllo
GHOOMD]LHQGD H LQ SDUWLFRODUd LeCGComarkzgdzioni HVHUFL
DYHYDQR OD SRVVLELOLW) GL VFHJOLHUH WUD TXDWWUR

dati raccolti si € giunti ad ottenere le informazioni esposte nel grafico sottostante.

Figura4.9: IFRQWUROOR GHOOYLPSUHVD

Saclo unico; 12 CONTROLLC
’ DELL'IMPRES

Soci legati da
vincoli familiari;
34; 53%
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Da quanto si evince dal seguente grafico la maggior parte delle aziende, piu del 50% di
TXHOOH FKH KDQQR ULVSRVWR DO TXHVWLRQDULR VRQF
soci legati da vincoli di parentela a detenere la maggior parte delle quote di capitale.

Poche aziende, invece, solamente il 3% del campione, risultano essere sotto il controllo

di societa finanziarie. La restante meta, dunque, e divisa in aziende caratterizzate da un
insieme di soci che detengono il controllo e che non sono legati da vincoli familiari e

imprese a socio unico.

Tabella4.3: IFROWUROOR GHOOYLPSUHVD DVVRFLDWR DOOD C

Dimensione Controllo iml\pl)rcgse
Socio unico 1
Micro Soci legati da vincoli familiari 2
Soci legati da vincoli non familiari 1
Socio unico 3
Piccola Soci legati da vincoli familiari 6
Soci legati da vincoli non familiari 6
Socio unico 5
Media Socf Iegatf da vincoli familiari . 18
Soci legati da vincoli non familiari 9
Societa finanziarie 1
Socio unico 3
Grande Soci legati da vincoli familiari 8
Societa finanziarie 1

'DOOD WDEHOOD DSSHQD ULSRUWDWD VL SXz QRWDUH FR|
FKL HVHUFLWL LO FR Qruptede ©dd R dim@r3iHheQigiidiigpeRe &dss20 H

per ognuna delle quattro classi di grandezza, risulta che siano i soci legati da vincoli di

tipo familiare ad esercitare il controllo nella maggior parte dei casi. Questo si verifica

sempre tranne che nelle piccole aziende, dove si vede che la quota significativa di
capitale & detenuta per sei organizzazioni da soci congiunti da legami di parentela e per

altre sei da soci che non sono uniti da tali relazioni.
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8QIYDOWUD LQIRUPD]LRQH F KddtolLeOradceghieveWiglRi@ddiUto)R g LQW
management che compone le aziende. In questo caso alle imprese viene richiesto di
scegliere tra tre diverse opzioni. Come si puo vedere dal grafico riportato di seguito, la
maggior parte delle organizzazioni, 34 per la precisione, € composta da un top
management nel quale trovano spazio sia esponenti che non esponenti della proprieta.

/IH UHVWDQWL DILHQGH VL GLYLGRQR LQ DOOTLQWH
caratterizzato, esclusivamente, da membri della proprieta e 5 in cui esso € formato

solamente da componenti estranei la proprieta.

Figura 4.10: Composizione del top management

solo non
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proprieta TOP MANAGEMENT

8%
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39%
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esponenti della
proprieta
53%

Di seguito si incrociano le risposte ottenute alla domanda inerente la composizione del

top management con la dimensione delle imprese.

Dalla tabella sotto proposta si nota come le imprese micro abbiano un top management
costituito interamente da membri della proprieta. Tale situazione si ritrova anche nella
maggioranza delle piccole imprese, mentre, invece, nel momento in cui ci si sposta su
medie o grandi dimensioni, prevale un management costituito sia da membri della

proprieta che non esponenti della stessa.
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Tabella4.4:IWRS PDQDJHPHQW GHOOYLPSUHVD DVVRFLDWR DO

Dimensione Top management N di imprese
Micro Solo esponenti della proprieta 4
Solo esponenti della proprieta 9
Piccola Esponenti e non esponenti della propriet 5
Solo non esponenti della proprieta 1
Solo esponenti della proprieta 11
Media Esponenti e non esponenti della propriet 20
Solo non esponenti della proprieta 2
Solo esponenti della proprieta 1
Grande Esponenti e non esponenti della propriet 9
Solo non esponenti della proprieta 2
Totale complessivo 64

4.2.4. COSTI DI RICERCA E SVILUPPO E NUMERO DI BREVETTI

Una domanda molto interessante che e stata posta nella prima fase del questionario mira
a comprendere la quota parte di costi dedicati alla Ricerca e Sviluppo che sono stati
impiegati per sviluppare nuovi prodotti 0 processi, piuttosto che per migliorarne di gia
esistenti. | risultati ottenuti grazie alle risposte fornite a questo quesito sono riassunti nel

grafico sottostante.

Figura 4.11: La suddivisione dei costi di R&D

Suddivisione costi di R&D
50% m % R&D sviluppo nuovi prodotti

40% B % R&D sviluppo nuovi process
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% R&D miglioramento prodotti

20% esistenti

% R&D miglioramento process
esistenti

10%

0%
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'‘DOOTDQEDOLVL GHO JUDILFR ULSRUWDWR VL SXz QRWDUF
orientate verso investimenti che abbiano lo scopo di sviluppare nuovi prodotti. Tale
preferenza risulta essere inequivocabile e accomunare la maggior parte delle imprese,

infatti, piu del 50% delle realta indagate hanno dichiarato di aver investito
PDJJLRUPHQWH LQ FRVWL GL ULFHUF DdiHhut\VYr@alotts SR R UL H ¢
I medesimo risultato si ottiene anche suddividendo le imprese in base alla loro

dimensione.

'RSR DYHU SDUODWR GHL FRVWL LPSLHJDWL GDOOYD]LHQ
0 migliorare prodotti e processi, si passa ora ad analizzare i dati raccolti alla domanda
dedicata a conoscere quale fosse il numero di brevetti registrati, nel periodo dal 2008 al

2012, dalle aziende a cui e rivolto il questionario. Sul totale delle 64 aziende che hanno
portato a termine la compilazione del questionario, soltanto 19 hanno risposto
positivamente indicando un numero di brevetti almeno pari ad uno. Le restanti 45
imprese, invece, hanno dichiarato di non aver registrato alcun brevetto tra il 2008 e il

2012.

In totale, le 19 imprese appena individuate hanno registrato ben 88 brevetti. Il primato
spetta alla provincia di Padova, dove il numero di brevetti totali registrati, pari a 60,
supera di parecchio quello delle altre province. Questo e in parte giustificato dal fatto
che Padova €& popolata dal numero maggiore di imprese che hanno risposto al
questionario e, in parte, dal fatto che tra le aziende che risiedono in questa provincia Si
colloca quella che nel periodo tra il 2008 e il 2012 ha registrato il maggior numero di

brevetti rispetto alle altre, ben 24.

132



CAPITOLO 4 +LE EVIDENZAEMERSED$//1$1%$/,6, '(, 4 8(@GNARI INNOVAREA

Tabella 4.5: Numero di brevetti registrati nelle provincie venete

Provincia SOLITE O.” )
brevetti

Padova 60

Vicenza 11

Treviso

Verona

Venezia

Totale 88

Il settore al quale appartengono le imprese che hanno registrato il maggior numero di

brevetti rispetto al totale di quelli registrati, precisamente il 42% del totale di 88
EUHYHWWL q TXHOOR UHODWLYR OD IDEEULFD]JLRQH GL
quale, oltre ad essere il settore che include il maggior numero di imprese in assoluto (11

V X g TXHOOR D FXL DSSDUWLHQH 8QR[ 6 S $ OfD]JLH
aver registrato il numero piu alto di brevetti tra il 2008 e il 2012 (24). Il secondo settore

in questa classifica, che ricomprende le aziende che hanno registrato il 14% dei brevetti

VXO WRWDOH GHJOL g TXHOOR GHOOH B(LQGXVWULH DC
LQFOXGH LPSUHVH FKH VYROJR QdrRapp@r§donidiire ddithepeGL 31 DEE
HG DSSDUHFFKLDWXUH SHU XVR GRPHVWLFR QRQ HOHWWL
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Figura 4.12: Il numero di brevetti suddiviso per settori
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Osservando la tabella riportata di seguito, € immediato vedere come la grandezza delle
aziende incida molto sulla loro capacita di introdurre innovazioni brevettate. Infatti, il
numero di brevetti registrati risulta essere proporzionale alla grandezza delle imprese.
Le grandi detengono il primato con il 50% dei brevetti registrati, anche in questo caso Il
merito € da imputare, almeno in parte, a Unox S.p.A. con i suoi 24 brevetti. Anche le
imprese di medie dimensioni hanno registrato un numero molto considerevole di
brevetti, contrariamente alle piccole e alle micro; queste ultime risultano, addirittura, a

quota zero invenzioni brevettate.
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Tabella 4.6: Correlazione tra le dimensioni e il numero di invenzioni brevettate

Dimensione N brevetti % brevetti sul totale
Grande 44 50,00%
Media 40 45,45%
Piccola 4 4,55%

Micro 0 0,00%
Totale 88 100,00%

4.2.5. IL MERCATO DI RIFERIMENTO

/I TXOWLPD GRPDQGD ULYROWD LQ TXHVWD SULPD VH]LRQ
di riferimento in cui si collocano i prodotti delle aziende venete. Quello scelto dalla
maggioranza delle imprese, 25 delle 64, risulta essere un mercato si tipo segmentato,
RYYHUR XQ PHUFDWR DOOYLQWHUQR GHO TXDOH ULVXO
correlati. Altre 16 imprese, invece, dichiarano di appartenere ad un mercato di nicchia,

il quale e caratterizzato da un solo segmento di clienti. Tra le restanti, 12 collocano i

loro prodotti in un mercato di tipo diversificato, caratterizzato, dunque, da un insieme di

diversi segmenti non correlati tra loro, 10 in un mercato di massa, che prevede la
FRSHUWXUD WRWDOH GHO PHUFDWR /f¥ansutP;@ssaP SUHVD |
q OYXQLFD D GLFKLDUDUH GL DSSDUWHQHUH DG XQ PHU
piattaformemulti-sided Queste ultime rappresentano piattaforme in grado di unire due

0 piu segmenti distinti di clienti, degli esempi sono Visa e Google.
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Figura 4.13: Il mercato di riferimento delle imprese indagate
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segmentato. Esso risulta essere di riferimento per il maggior numero delle imprese
indagate; successivamente si classificano, in ordine, il mercato di nicchia (17% dei
brevetti), quello diversificato (12%) e, in fine, quello di massa (5%).

Figura 4.14: Correlazione tra il mercato di riferimento e il numero di innovazien¢tiate

Brevetti e mercati di riferimento
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8QIDOWUD LPSRUWDQWH FRQVLGHUD]LRQH ULJXDUGD
alla grandezza delle imprese. Da questa comparazione €& possibile notare come mercati
di riferimento di tipo segmentato, ossia i piu numerosi a livello totale, siano i preferiti
dalle aziende di dimensioni medio grandi. Infatti 13 delle 25 aziende, che hanno
dichiarato di collocare i propri prodotti in mercati caratterizzati da piu segmenti correlati
tra loro, risultano essere organizzazioni di medie dimensioni ed altre 6 imprese di
grandi. Le micro imprese mostrano una distribuzione piu equilibrata tra mercati di
massa, nicchia e segmentati, mentre, invece, le piccole risultano orientate,

principalmente, verso mercati di nicchia rivolti ad un determinato segmento di clienti.

Tabella 4.7: Correlazione tra dimensione e mercati di riferimento

Dimensione Mercato riferimento N di imprese

Massa 1

Micro Nicchia

Segmentato

Massa

Nicchia

Piccola Segmentato

Diversificato
Multi-sided

Massa

| A~ | W B~ O | NP

_ Nicchia
Media

=
w

Segmentato

Diversificato

Massa

Nicchia
Grande

Segmentato

| O k| &~ 0

Diversificato
Totale 64
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4.3. LA PERFORMANCE AZIENDALE

La seconda sezione del questionario € volta ad indagare le performance aziendali, al fine
di comprendere quali siano i punti di forza, individuati dalle imprese interrogate, che
hanno consentito alle stesse di ottenere performance migliori rispetto ai principali
concorrenti nel periodo dal 2008 al 2012. Alle aziende e stato chiesto di indicare se le
performance raggiunte nel delicato periodo post crisi siano state superiori rispetto a
guelle conseguite daiompetitorsa livello di ricavi di vendita, di ricavi di vendita

conseguiti in mercati esteri, di reddito operativo oppure di reddito netto.

Da quanto si pud apprendere dalla figura riportata di seguito, la principale leva che,
secondo le aziende intervistate, ha permesso loro di spiccare rispetto agli altri attori del

mercato sono i ricavi di vendita.

Figura 4.151 punti di forza delle aziende indagate

Rilevanza
W W www s r 2NN DN

Leve del successo

m Ricavi di vendita m Ricavi di vendita estero m Reddito operativo Reddito netto

Spostandoci su un tipo di analisi che clusterizza le imprese in base alle loro dimensioni,
tuttavia, si evince come, per le varie classi individuate, anche le altre tre componenti,
YDOH D GLUH L ULFDYL FRQVHJIJXLWL DOOYHVWHUR LO
giocato un ruolo importante nel determinare la positivita delle loro performance in

confronto a quelle degli altri attori del mercato. Per quanto riguarda le micro imprese,
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infatti, anche il reddito netto é stato considerato decisivo, al pari dei ricavi di vendita, e
migliore rispetto a quello raggiunto dai concorrenti.

Figura 4.16: Le migliori performance rispetto ai concorrenti
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4.4. IL CAMBIAMENTO

,Q TXHVWD VH]JLRQH GHO TXHVWLRQDULR OYDWWHQ]JLRQF
sono state le strategie e azioni adottate dalle aziende venete, al fine di apprendere quali
elementi e decisioni hanno accomunato la maggior parte delle aziende e desumerne dei
trend comuni. Questo studio potrebbe essere utile al fine di comprendere quali sono stati

i metodi e le tattiche che hanno permesso alle imprese di performare nonostante la crisi.
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4.4.1. LE DECISONI CONCERNENTI IL MERCATO

La prima domanda rivolta in questa parte del questionario riguarda le azioni intraprese
dalle imprese a livello di mercato che hanno permesso loro di affermarsi nel periodo dal
2008 al 2012.

Le possibili risposte proposte dai ricercatori di Innovarea alla domanda che richiede di

conoscere in che modo si sia agito a livello di mercato sono le seguenti:

f ampliando il mercato nazionale;

f ampliando il mercato estero;

f sviluppando segmenti di mercato nuovSHU OfYLPSUHVD PD JLj SUH
gualche concorrente;

VYLOXSSDQGR VHIPHQWL GL PHUFDWR QXRYL VLD SHL
penetrando maggiormente il mercato nazionale;

riducendo i costi per ridurre i prezzi;

riducendo i costi per sostenere i margini;

aumentando i prezzi per accrescere i margini;

DOWUR LQ TXDQWR DOOYD]LHQGD LQWHUURJDWD g F
altre soluzioni essa abbia intrapreso al fine di agire a livello di mercato. Tra le

= Th TR TR TR T

altre azioni riportate spicca quella specificata da Unox S.p.A., la quale afferma
di aver aumentato i prezzi e, congiuntamente, il valore per il cliente. Questa
risulta essere la risposta piu pertinente tra tutte quelle indicate come aggiuntive a
TXHOOH SURSRVWH GDO WHDP GL &DY )RVFDUL
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Figura 4.17: Le decisioni concernenti il mercato
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La risposta a cui la maggior parte delle aziende hanno attribuito il piu alto valore,
reputandola la piu importante azione a livello di mercato che abbiano intrapreso per
sostenere e aumentare le proprie performance, € la seconda della lista sopra riportata.
Questo sta a significare che molte delle aziende intervistate hanno scelto di agire al fine

GL DPSOLDUH LO SURSULR PHU Fafevrrarss ¢ superareUalcAdi QW R D O «

Nel grafico proposto di seguito si analizzano le risposte date dalle aziende raggruppate a
seconda delle loro dimensioni. Dalla figura si nota come la minoranza delle micro

imprese abbia prediletto, in via principale, un altro tipo di azione. Esse, infatti, hanno
attribuito una maggiore rilevanza ad una condotta volta a penetrare maggiormente il
mercato nazionale. Tale decisione potrebbe derivare proprio dalle dimensioni piu ridotte

che caratterizzano questo gruppo di imprese, che, per questo, potrebbero essersi
focalizzate maggiormente sul mercato locale. Esse, con le forze piu moderate di cui
GLVSRQJRQR ULVSHWWR DG D]JLHQGH GL GLPHQVLRQL VXS
del mercato italiano, puntando solo in via secondaria ad estendere la propria presenza

nel mercato estero.
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Figura 4.18: Le azioni a livello di mercato delle micro, piccole, medie e grandidenpre

Le azioni a livello di mercato

4,5

3,5
2’ ' ' |
) m

AmpliamentdAmpliamentoSviluppando SviluppanddPenetrando ilRiducendo i Riducendo iAumentando
mercato mercato  segmenti segmenti  mercato costi per  costi per iprezzi per
nazionale estero nuovi per nuovi per nazionale ridurrei  sostenere i accrescere i

l'impresa l'impresae i prezzi margini margini
m Micro ®oPiceoknta Media = Grande

I

w

a1

Da un altro tipo di analisi che mira ad incrociare le informazioni raccolte inerenti al tipo

GL FRQWUROOR HVHUFLWDWR DOOYTLQWHUgRNGHOOTLPSU
intraprendere a livello di mercato, e possibile notare come imprese guidate da un socio

unico o da soci legati da vincoli familiari sembrino risultare piu prudenti e conservative.

Infatti, osservando attentamente il grafico proposto di seguito, si pud notare come le due

forme di controllo sopra citate si siano orientate, principalmente, verso un azione volta
DOOTDPSLDPHQWR GL PHUFDWL HVWHUL SXU VHPSUH JLj
'f{DOWUD SDUWH LQYHFH OH DJ4lq@aHi Eap@ifp®WHUQR
consistente & detenuta da soci legati da vincoli non familiari oppure da societa
finanziarie sono risultate essere piu intraprendenti. Queste ultime, infatti, hanno optato

per una condotta maggiormente sfidante, agendo al fbe 8RUWDUH OYLPSUHV]
VYLOXSSR GL PHUFDWL DOOYLQWHUQR GHL TXDOL JLj RS
DOOTRUJDQL]]D]LRQH
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Figura 4.19: Le azioni a livello di mercato dei diversi soggetti esercitanti il controllo

Le azioni a livello di mercato e il controllo delle imprese
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4.4.2. LE AZIONI INTRAPRESE A LIVELLO DI PRODOTTO

La seconda domanda prevista dal questionario nella sezione dedicata al cambiamento
richiede alle aziende di specificare quali siano le trasformazioni che esse hanno

apportato al prodotto.

Il quesito interroga le imprese chiedendo loro in che modo esse abbiano agito a livello

di prodotto. Le risposte proposte dal team di Innovarea sono:

f migliorando la qualita del design;
f migliorando incrementalmente le prestazioni del prodotto;
f introducendo nuove funzioni per il prodotto;
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migliorando incrementalmente il design del prodotto;

migliorando radicalmente il design del prodotto;

introducendo un nuovo design di prodotto;

migliorando la qualita del prodotto;

diversificando la produzione (ampliamento della gamma in senso laterale);

concentrando la produzione (riduzione della gamma di prodotti offerti);
DWWUDYHUVR XQ XSJUDGLQJ SURGXWWLYR VSRVW|
gamma);

attraverso un downgrading produttivo (spostamento verticale verso prodotti di

bassa gamma);

altro, in quanto anche in questo caso eFlA&EDWR OR VSD]LR DOOfRUJDC
specificare se e quali altri fattori abbiano inciso nelle azioni intraprese da questa

a livello di prodotto. In particolare, Bedeschi S.p.A. afferma di aver adeguato i

macchinari per riuscire a far fronte alle nuove esigenze del cliente.

Le risposte raccolte sono state analizzate ed esposte nei grafici proposti di seguito.
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Figura 4.20: Le decisioni concernenti il prodotto

Le azioni a livello di prodotto
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qualita del design nuove funzioni per radicalmente il qualita del produzione downgrading

il prodotto design del prodotto prodotto produttivo
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Figura 4.21: Le azioni intraprese a livello di prodotto dalle micro, piccole, mediedi grgmese
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Come si apprende dai grafici la maggior parte delle aziende, principalmente piccole,
medie e grandi hanno focalizzato la propria attenzione su azioni volte al miglioramento
della qualita del prodotto e al perseguimento della diversificazione della produzione. Le
micro aziende, anche in questo caso, sembrano prediligere una strategia diversa da
guella che accomuna le imprese di maggiori dimensioni in quanto dichiarano di agire, in
via preferenziale, sul miglioramento di tipo incrementale del design del prodotto che
esse propongono nel mercato. Tale leva di azione non viene percepita come
fondamentale dalle aziende di dimensioni maggiori, che puntano a mantenere la qualita
dei propri prodotti, cercando, comunque, di introdurne di nuovi e rispondenti alle
nascenti esigenze. Le micro imprese, invece, con le loro forze piu dimensionate, mirano
a rifinire sempre di piu il proprio prodotto, per rispondere alle preferenze dei

consumatori, senza spingersi fino al punto di cercare di diversificare la produzione.
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4.4.3. LE AZIONI INTRAPRESE A LIVELLO DI SVILUPPO DI
NUOVI PRODOTTI E PROCESSI

Le azioni adottate dalle aziende, con lo scopo di implementare le strategie di sviluppo di
nuovi prodotti o processi sono state molto varie e diversificate. Questo € quanto emerge
GDOOTDQDOLYV lorriiéd @alleHmMvdsy $rievodake. La domanda richiede di

conoscere, nel periodo tra il 2008 e il 2012, come abbiano agito le aziende al fine di
sviluppare nuovi processi e prodotti. Le risposte proposte nel questionario prevedevano

gueste diverse soluzioni:

migliorando la fase di identificazione delle nuove opportunita;
migliorando la gestione del portafoglio della ricerca e dello sviluppo;
migliorando i processi di progettazione e sviluppo;

migliorando i processi di lancio dei prodotti;

migliorando I'organizzazione per l'innovazione;

~n O~ ~h ~n ~n —

attraverso il lancio dispin-off® o start-up interne per lo sviluppo di nuovi

prodotti.

Figura 4.25: Le azioni a livello di sviluppo di nuovi processi e prodotti

Le azioni per lo sviluppo di nuovi prodotti e processi
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'DOOYDQEDOLVL GHL GDWL ULSRUWDOOM Lprigiégiat® DalleLIXUD HF
DILHQGH SHU OYLPSOHPHQWD]LRQH GL WDOL SURFHVVL
rivolta verso il miglioramento delle fasi di ricerca e identificazione di nuove opportunita

GD FRJOLHUH DOOTLQWHUQR maiH©® cdntihUaFévdluRoneR UalD FRPH
seconda incentrata sulla progettazione e sullo sviluppo di nuovi prodotti 0 nuovi

processi per essere in grado di evolvere, sviluppando, conseguentemente,
XQMRUJDQL]IDJLRQH DGDWWD SHU O TrzaQe@dny prédiBt@H FKH L

dalle aziende interrogate.

Da quanto emerge dai grafici si nota come, nonostante siano state tre le principali azioni
intraprese dalla maggior parte delle imprese interrogate, tutti i comportamenti proposti

dal team di Innovarea abbl@R VYROWR XQ UXROR GL LQGLVFXVVD LPES
VWUDWHJLH DGRWWDWH GDOOH D]JLHQGH YHQHWH 4 X
meccanismi di sviluppo di nuovi processi e prodotti abbia giocato un ruolo di

indiscutibile rilevanza per le imprese del campione per contrastare la crisi e migliorarsi.

4.4.4. LE AZIONI INTRAPRESE A LIVELLO DI PROCESS |
GESTIONALI OPERATIVI

La quarta domanda della sezione dedicata ai cambiamenti risulta piuttosto articolata.
Anche in guesto caso il team di ricercatori € interessato a conoscere in che modo le
aziende abbiano agito, nel periodo di anni considerato, a livello di processi gestionali
RSHUDWLYL /IDWWHQ]JLRQH YLHQH SRVWD GXQTXH VX
processi di fornitura, produzione, distribuzione e gestione del rischio. Le risposte a

guesta domanda che vengono proposte sono molteplici ed includono:

f lareintegrazione delle fasi precedentemente esternalizzate;

f OfYHVWHUQDOL]]DJLRQH GL IDVL SUHFHGHQWHPHQWH
f OTLQWHJUD]LRQltd péna;IDVL PDL V

f la delocalizzazione di una parte delle attivita;

f lari-localizzazione sul territorio nazionale di fasi gia de localizzate;
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f OR VYLOXSSR DOO‘HHVWHQrBer(BdldQDWWLYLWj QXRYH VX E
f OTLOQWURGX]LRQH GHYOD 30HDQ SURGXFWLRQ"

f la riorganizzazione o lo sviluppo della funzione commerciale e della rete di

vendita;

la creazione di canali di distribuzione di proprieta;

la riorganizzazione e riqualifica delle catene di subfornitura;

OR VYLOXSSR GL UHOD]JLRQL GL FROODERUDIJLRQH DO
integrazione delle fasi a monte e a valleawk business

lo sviluppo di processi di regolazione e controllo del rischio aziendale;
ODFTXLVL]JLRQH GL VWUXPHQWL GL FRQWUROOR GL

flussi informativi;

~N O~ ~h ~h ~ —

f altre alternative che non sono state citate ma possono essere specificate. In
TXHVWD VH]LRQH (XURWUDGLQJ 6 S $ FiwwmeOTDSSOLI
DILRQH FKH KD JLRFDWR DOOYLQWHUQR GHOOD SURS

Figura 4.22: Le azioni a livello di processi gestionali operativi

Processi gestionali operativi
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qualcosa che viene creato partendo zero.

¥la produzione snella € una filosofia di gestione del processo, che miren@aname gli sprechi. Essa

si ispira, principalmente, al modello Toyota. Per ridurre gli sperperi essangrdpeliminare le soste
DOOLQWHUQR GHL SURFHVVL H SDVVDUH GD XQEBQ@RJEAD KL WHLDBI Q
valle, per contenere gli eccessi produttivi. Ma il vero fondamento di tale filosodideisella ricerca del

miglioramento continuo.

8 Lalean serviceq O DS SOLFD]L R QéanGrdddctiorilxBidra/dai Ber@Ai. | principi alla

base di questa filosofia sono il rispetto per le persone e la ricerca di un migktoasontinuo.
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Come si puo notare, le alternative proposte sono molte e, di conseguenza, ampia e anche

la mole di dati, desumibili dai questionari, da analizzare.

Da uno studio delle risposte, si nota come le piccole e le medie si siano mosse nella
stessa direzione, negli anni tra il 2008 e il 2012. Esse si sono focalizzate, con maggior
determinazione, su azione volte alla riorganizzazione della funzione commerciale, con
OfLOQWHQWR GL LPSOHPHQWDUH SULQFLSDOPHQWH OD L
di distribuzione. Le micro e le grandi aziende, invece, sembrano essersi maggiormente
LOQOWHUHVVDWH DOOYDFTXLVL]J]LRQH GL VWUXPHQWL GL FR

flussi informativi, per riuscire a monitorare piu dettagliatamente i processi operativi.

In generale queste sono state le due principali direzioni verso cui si sono mosse la
PDJJLRU SDUWH GHOOH DJLHQGH LQWHUURJDWH 'D XQTDC
che collocano i propri prodotti in mercati di massa, assieme a quella che si caratterizza

per la presenza di piattafornmaulti-sided abbiano preferito intraprendere decisioni

YROWH DOOYLPSOHPHQWDI]LRQH GL VWUXPHQWL GL FRQV
40% delle aziende che optano per una copertura totale del mercato sono di grandi
GLPHQVLRQL H FKH OYfLPSUHVD FKH VL FRQWUDGGLVWLQ.
una micro organizzazione si comprende il perché le aziende appartenenti a questi due
mercati siano principalmente orientate verso decisioni volte alla riorganizzazione dei

flussi informativi. Le organizzazioni che, invece, collocano i propri prodotti in mercati

di nicchia, segmentati o diversificati, risultano essere orientate verso la seconda scelta

sopra illustrata, vale a dire verso azioni di riorganizzazione della funzione commerciale.

Lo stesso split si nota analizzando le aziende dal punto di vista della composizione del
controllo e del top management al loro interno. Infatti, nel caso in cui il controllo sia
esercitato da un socio unico o soci legati da vincoli sia familiari che non e nel caso in

cui i top manager siano in tutto o in parte esponenti della proprieta, le azioni intraprese

sono principalmente volte allo sviluppo o perfezionamento della rete di vendita. Al
contrario, nel momento in cui il controllo e esercitato da societa finanziarie e il top
management risulta composto, solamente, da membri non esponenti della proprieta, le
VFHOWH GHOOYLPSUHVD VRQR RULHQWDWH LQ YLD SUHY
controllo di gestione. Questo risulta perfettamente in linea con quanto sopra esposto, in

quanto, il 50% delle aziende caratterizzate da un tipo di controllo esercitato da societa
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finanziarie e il 40% di quelle che registrano un top management composto da membri

non appartenenti alla proprieta é di grandi dimensioni.

4.4.5. LE AZIONI INTRAPRESE A LIVELLO DI PROCESSI DI
GESTIONE DELLA CLIEN TELA

Per capire come le aziende abbiano agito a livello dei processi di gestione della

clientela, si rimanda alla domanda di questa sezione a cio dedicata. Le diverse azioni

possibili, che vengono identificate dai ricercatori del team Innovarea, atte a selezionare,

acquisire e fidelizzare i consumatori e tra le quali le aziende sono chiamate a scegliere
TXHOOH FKH DOOYLQWHUQéent&ahsld@isotoRUR RUJDQL]]D]LRQH

T TR TR TR TR TR TR TR TR TR TR TR

la valorizzazione del marchio o brand;

lo sviluppo di nuovi processi di selezione della clientela;

lo sviluppo di nuove campagne pubblicitarie;

OYXWLOL]]IR LQ PDQLHUD SLe PDVVLFFLD GL SURPR]L
il porre maggiore attenzione alle relazioni pubbliche;

il porre maggiore attenzione alle sponsorizzazioni;

lo sviluppo di processi di vendita personale;

il tentativo di creare una maggiore fidelizzazione del cliente;

OR VYLOXSSR GL XQD VWUD®HJILD GL 3 FXVWRPHU LQW
il creare un senso di comunita fra la clientela;

lo sviluppo di processi di co-creazione del prodotto;

lo sviluppo di processi volti a recuperare i feedback e il grado di soddisfazione

dei clienti.

82| a customer intimacyg una strategia di marketing che prevede di dividere il mercato in quanti piu

VHIPHQWL SRVVLELOL DOOTLOQWHUQR GHL TXDXRVHAORFHHRYPRWGH L FOI
relazioni e scambi di idee, le imprese riusciranno ad offrire ai clienti, cosi indivipletotti che li

soddisfino al meglio.
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Figura 4.23: Le azioni a livello di processi di gestione della clientela
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Daquanto sipuW SSUHQGHUH GD XQIYDQDOLVL GHL GDWL RWWH(
imprese del campione hanno fornito a questa domanda, si comprende come le piccole
aziende siano maggiormente interessate ad agire al fine di creare un rapporto piu solido
con la propria clientela, cercando di accontentare i bisogni che essa esprime al fine di
raggiungere la fidelizzazione. Per quanto riguarda, invece, le aziende di grandi
dimensioni, la strategia che esse dichiarano di aver perseguito, tra il 2008 ed il 2012,
sembra essere maggiormente incentrata verso la valorizzazione del brand, di modo che
questo possa essere riconosciuto e identificato come sinonimo di qualita non solo dai
propri clienti abituali ma anche da possibili nuovi consumatori, al fine di attirare anche
questi ultimi. Le aziende medie si caratterizzano per essere la giusta via di mezzo tra le
due categorie appena analizzate, in quanto queste attribuiscono una forte importanza ad
azioni volte sia a fidelizzare i clienti che ad enfatizzare il valore del brand. Saando
dati, la fidelizzazione viene curata anche dalla classe delle aziende di grandi dimensioni,
che, comunque, sembrano puntare di piu sul rafforzamento del marchio per ampliare la

propria attrattivita e il proprio mercato di riferimento.

La fidelizzazione e il rafforzamento del brand sono, dunque, le due strategie privilegiate
dalle aziende. Per quanto riguarda le micro aziende, anche in questo caso, esse
sembrano orientarsi verso un altro tipo di azione, rivolta al maggior utilizzo di

promozioni, al fine di rilanciare le vendite.
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4.4.6. LE AZIONI INTRAPRESE A LIVELLO DI PROCESSI DI
REGOLAZIONE E SOCIALI

Il questionario si € posto anche il fine di riuscire ad indagare in che modo le aziende si
siano adoperate a livello di processi di regolazione sociali, chiedendo loro di valutare, in
EDVH DOOYLPSRUWDQ]D FKH KDQQR DVVXQWR SHU
intraprendibili:

OfF

f OR VYLOXSSR GL SURFHVVL SHU ULGXUUH OYLPSDWWF
f OTLPSOHPHQWD]LRQH GL SURFHVVL GlientYdiOXSSR G|

lavoro;

f ponendo maggiore attenzione ad assunzioni e alla gestione dei rapporti di
lavoro;

f adottando percorsi di formazione rivolti alle risorse umane interne e investendo
sulle persone;

f avviando attivita di sostegno della comunita locale;

f percorrendo altre strade alternative, diverse da quelle ipotizzate dal team e da
specificare nel questionario. A questo proposito Biemmereti S.p.A. afferma di

ricorrere ad un tipo di formazione permanente basata sull'empatia.

Figura 4.24: Le azioni intraprese dalle aziende appartenenti a ciascuna classe dimensiellale a

di processi di regolazione e sociali
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Dalla figura sopra esposta si nota come tutte le classi di aziende sembrino abbastanza
sensibili al tema trattato. Esse reputano di grande importanza varie delle azioni
proposte, con particolare focus sullo sviluppo di processi volti a migliorare la sicurezza,

SHU JDUDQWLUH FRQGL]JLRQL GL ODYRUR FRQIRUWHYROL
IRUPD]JLRQH FKH SHUPHWWDQR DOOH ULVRUVH XPDQH LC
di crescere e migliorare dal punto di vista professionale. Coltivare le risorse e sviluppare

OH DWWLWXGLQL GL FLDVFXQD GHOOH ILIJXUH SURIHVV
XQMLPSUHVD q FRQVLGHUDWR PR G¥girelgBesta obetivQ WH H OD
come anche quello di garantire condizioni di massima sicurezza, sembra accomunare

tutte le imprese del campione a prescindere dalla loro dimensione.

Figura 4.25: Le azioni a livello di processi di regolazione e sociali
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In definitiva, tutte le componenti risultano parecchio importanti per qualificare la

strategia intrapresa dalle imprese analizzate. Tuttavia, si nota come le azioni privilegiate

e intraprese in via preferenziale dalle aziende indagate siano lo sviluppo di processi
OHJDWL DOOYDPELWR GHOOD VLFXUH]]D H OfDGR]JLRQH C

risorse umane.
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4.4.7. LE AZIONI INTRAPRESE A LIVELLO DI PROCESS |
ORGANIZZATIVI

Alla fine di questa sezione, alle imprese viene chiesto di esprimersi riguardo
DOOMLPSRUWDQ]D FKH KDQQR DVVXQWR DOOTLQWHUQR C

organizzativi, le seguenti azioni:

inserimento di manager esterni alla proprieta in posizioni di vertice;
VHPSOLILFD]JLRQH GHOOYRUJDQL]]D]JLRQH

creazione di ecosistemi di business;

= TR Th T

implementazione delle fusioni con altre societa con cessione della parte di
controllo;

f acquisizione di societa gia attive nel settore o in settori contigui;

f creazione di partnership con altre societa italiane;

f creazione di partnership con altre societa straniere.

Figura 4.26: Le azioni a livello di processi organizzativi
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Figura4.27:leD]LRQL RULHQWDWH DOOJLPSOHPHQWD]LRQH GHL Sl
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Le azioni intraprese dalla maggior parte delle imprese, in particolare di piccole, medie e

grandi dimensioni, sono state principalmente rivolte alla semplificazione
GHOOTRUJDQL]]ID]JLRQH H DOOYLQVHULPHQWR GL PDQDJI
LOQWURGXFHQGR DOOYLQWHUQR GHOOYfD]JLHQGD XQ WRS P
membri esterni alla proprieta. Per quanto riguarda, invece, la semplificazione
GHOOTRUJDQL]IDJLRQH TXHVWD VWUDGD q SHUFRUULEL
riduzione e uno snellimento delle gerarchie. Tale risultato pud essere raggiunto per

mezzo della formazione di squadre e team di persone funzionalmente integrate, che si

adoperino al fine di conseguire gli obiettivi aziendali.

Le micro imprese, anche in questo caso, sembrano seguire una propria strategia, che si
discosta, in parte, da quella intrapresa dalle aziende appartenenti alle altre tre classi
dimensionali. Esse, infatti, sembrano privilegiare azioni rivolte alla creazione di
partnership, joint venture e collaborazioni sia con societa italiane che straniere per avere
GHJOL DOOHDWL FRQ L TXDOL FRPSHWHUH DG@GOILQWHUQI
per riuscire a soddisfare le sempre nascenti esigenze dei clienti grazie al ricorso a risorse

esterne.
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4.5. LAFILIERA

Dopo aver indagato le azioni che le imprese intervistate hanno messo in atto a livello

dei vari processi interni che le caratterizzano, per vedere in che modo esse abbiano
strutturato la loro strategia a livello di prodotto, mercato, gestione delle risorse umane e

della clientela, solo per citarne alcuni, in questa nuova sezione il questionario mira a
conoscere ed indagare le relazionic@eH LPSUHVH YHQHWH KDQQR FRVW
della filiera. Lo scopo e indagare quale tipo di collaborazioni si siano ricercate e su quali

di queste le organizzazioni indagate abbiano maggiormente puntato, al fine di

consolidarle.

45.1. LERELAZIONIDICOLLABOR $=,21( $//9,17(512
DELLA FILIERA

La prima domanda di questa sezione mira a comprendere quale tipo di relazioni di
collaborazione siano state privilegiate dalle aziende interrogate. In particolare, il team di
Innovarea mira a conoscere se i legami che le imprese hanno stretto con gli altri
componenti della filiera siano stati piu forti con le organizzazioni a valle o a monte della
stessa. La domanda si riferisce, anche in questo caso, al periodo di anni intercorso tra il
2008 e il 2012 e interroga le aziende chiedendo loro di valutare la rilevanza delle

relazioni di collaborazione instaurate con:

imprese fornitrici di materie prime;
imprese fornitrici di beni o produzioni intermedi;
imprese fornitrici di servizi intermedi;

imprese di assemblaggio e produzione di beni finiti;

~h ~ ~~ ~ —s

imprese di distribuzione di beni finiti.
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Figura4.28:LleUHOD]LRQL GL FROODERUD]LRQH DOOYTLQWHUQR
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Le relazioni maggiormente valorizzate, a livello totalitario, sono quelle che le aziende
intervistate hanno optato per consolidare con imprese fornitrici di beni e servizi
intermedi. Come si apprendera di seguito questa € la strategia prediletta principalmente

da aziende di medie e grandi dimensioni.

Figura4.29:I1H UHOD]LRQL GL FROODERUD]LRQH DOOTLQWHUQR GHOOD
aziende considerate

Le relazioni all'interno della filiera
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m imprese di dstribuzione dei beni finiti
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‘DO JUDILFR SURSRVWR VL QRWD FRPH WXWWH OH UHOD]I

valle 0 a monte della stessa, sono state valorizzate e reputate di grande importanza da
tutte le classi dimensionali di aziende. Tuttavia, per ogni gruppo, € possibile individuare

una o due scelte predilette.

Per quanto riguarda le micro imprese, esse hanno preferito instaurare relazioni piu
strette con aziende che si occupano della distribuzione dei beni finiti, dunque a valle
della filiera. In questo modo, esse hanno scelto di curare da sole la maggior parte degli
aspetti e delle fasi che permettono la realizzazione del prodotto da loro
commercializzato. Le piccole aziende hanno privilegiato azioni volte al rafforzamento
di legami con imprese totalmente a monte della filiera produttiva, collaborando, in via
principale, con aziende fornitrici di materie prime e di semilavorati. Anche le medie e le
grandi aziende sembrano aver privilegiato, con maggiore convinzione, le relazioni a
monte della filiera, curando i rapporti sia con organizzazioni che fornissero loro materie
prime e prodotti semilavorati, che, soprattutto, con imprese che fornissero loro dei
servizi intermedi. Da notare, comunque, che le grandi aziende non sembrano aver
tralasciato nemmeno i rapporti con le imprese specializzate nella distribuzione dei beni
finiti. Esse, infatti, sembrano aver curato tutte le relazioni di collaborazione instaurabili
DOOTLQWHUQR GHOOD ILOLHUD FRQ SDUWLFRODUH
assemblaggio del prodotto finito, al quale, probabilmente, hanno preferito dedicarsi
direttamente.

Dunque, dalle risposte a tale domanda si apprende come, mentre le aziende micro
puntino maggiormente a realizzare il proprio prodotto con le proprie forze,
appoggiandosi principalmente ad aziende di distribuzione, le aziende di piu grandi
dimensioni puntino a coltivare, maggiormente, i rapporti a monte. Questo al fine di
ottenere beni e servizi intermedi che consentano loro di dar forma ai propri prodotti
finiti. Anche in questo caso, quindi, le micro imprese sembrano aver intrapreso una
strada diversa dalle altre, probabilmente piu in linea con le necessita tipiche di aziende

di minori dimensioni.
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4.5.2. LE FASI DELLA FILIERA DA CUI SI E ESTRATTO IL
MAGGIOR VALORE

La seconda domanda di questa sezione mira a comprendere quali sono stati gli stadi

della filiera su cui le aziende interrogate si sono focalizzate e che hanno permesso loro

di estrarre la maggior parte del valore. Anche in questo caso, le fasi della filiera sono

state divise, come in precedenza, individuando le imprese fornitrici di materie prime, di

EHQL R VHUYL]JL LQWHUPHGL TXHOOH FKH VL RFFXSDQR

infine, quelle distributrici dei beni finiti.

Figura4.30: LelIDVL SLe LPSRUWDQWL D duitifda QWHUQR GHOOD ILO

Estrazione di valore dalle diverse fasi della filiera

imprese fornitrici di imprese fornitrici di imprese fornitrici di imprese di imprese di
materie prime beni e produzioni  servizi intermedi assemblaggio e distribuzione dei beni
intermedi produzione di beni finiti

finiti

Fasi della filiera

Da quanto si evince dal grafico proposto le fasi che hanno consentito alle imprese
interrogate di conseguire la maggior parte del loro valore sono state quelle agli antipodi
della filiera produttiva, ossia quella piu a monte e quella piu a valle. Dunque, le aziende
hanno tratto i maggiori profitti dalla fornitura di materie prime ad altre organizzazioni,

e, soprattutto, dalla distribuzione di beni finiti.

'D XQIXOWHULRUH DQDOLVL VL SXz QRWDUH FRPH R
generalmente, tragga maggior valore dalle fasi della filiera per le quali ha scelto di fare
PHQR ULFRUVR DOOYDLXWR DOWUXL &RQIURQWDQGR OH

guelle del quesito precedente, si evince come le aziende abbiano, principalmente, scelto
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di esternalizzare, optando per una collaborazione con altre imprese della filiera, le fasi

dalle quali traggono meno valore.

Figura 4.31:/ 1 H V W UdbVdldreQiddle fasi della filiera per le micro imprese

Micro imprese

m imprese fornitrici di
servizi intermedi

mimprese di
distribuzione dei beni
finiti

Le micro aziende, dunque, che, come appreso dalla domanda precedente, preferiscono
collaborare con aziende che si occupino della distribuzione dei prodotti finiti, nel
periodo dal 2008 al 2012, hanno estratto la maggior parte del loro valore nelle fasi

inerenti la distribuzione di servizi intermedi.

Figura 4.32:/ 1 H V W UdbVdldreQi&dle fasi della filiera per le piccole imprese

Piccole imprese
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/IH SLFFROH DJLHQGH FRPH DQFKH OH PHGLH QHO SHULF
affermato di aver estratto maggior valore dalle fasi a valle della filiera produttiva.
Queste, che, da quanto emerso in precedenza, si affiancano principalmente ad altre

aziende fornitrici di materie prime e semilavorati, sono organizzazioni che puntano,
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PDJJLRUPHQWH DOOD GLVWULEX]LRQH GHL EHQL

maggiori benefici in termini di valore.

Figura 4.33:/ { H V W UdbVdldreQl&dle fasi della filiera per le medie imprese
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Figura 4.34:/ 1 HV W UdbVdldreQl&dle fasi della filiera per le grandi imprese

Grandi imprese
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ILQLW

Le grandi imprese risultano essere piu complete ed equilibrate. Esse, come appreso
G DO O 1D Q D ivlpketedemieDsembidnd cooperare con imprese di quasi tutte le fasi

della filiera, con particolare attenzione alle collaborazioni con organizzazioni fornitrici

servizi intermedi. Dal grafico si apprende come tali aziende abbiano tratto molto valore

da tutte le fasi, tranne da quella riguardante i servizi intermedi, sia a monte che a valle

del processo produttivo. Esse, forti delle loro capacita e grazie alle loro dimensioni,
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possono realizzare internamente piu fasi, curando i propri prodotti dalla nascita, alla
realizzazione e distribuzione, pur, pero, non precludendosi la possibilita di collaborare
anche con altre organizzazioni. La cooperazione, per questa classe di aziende, si rileva
fondamentale al fine di riuscire a svolgere tutte le fasi nel migliore dei modi, garantendo

la superiorita del proprio prodotto, anche in termini di qualita.

453. | FATTORI CHE HANNO MODIFICATO IL POTERE
$//1,17(512 '(//$ LIERAELE SCELTE DI
FRAMMENTAZIONE O CON &(175%$=,21( $//7,1RNO
DELLA STESSA

$OOTLQWHUQR (# ko QfaxtarLabd_poss@noRrRervenire a modificare quelle

che sono le dinamiche costruite nel tempo. In un periodo cosi ricco di cambiamenti

come guello indagato, molteplici sono le variabili che possono essere occorse, mutando

gli equilibrifinoaquHO PRPHQWR QRWL 7UD OH LSRWHVL HOHQEFD'
principali fattori che possono essere intervenuti a trasformare le dinamiche interne alla

filiera, quello che e stato valutato come preponderante riguarda il controllo a valle del

cliente finale e delle catene distributive. Da questo si evince come, secondo la maggior

parte delle aziende interrogate, sia il fatto di riuscire a detenere il controllo delle ultime

IDVL GHOOD ILOLHUD DG LQIOXHQ]DUH OR W¥SsBVWDPHQV
Dunque, sono le aziende che si trovano piu a valle del processo produttivo e distributivo

GHO SURGRWWR DG HVVHUH LQ JUDGR GL LQIOXHQ]DUH

imprese che compongono la filiera.
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Figura 4.351 fattori che hanno modificatc SRWHUH DOOJLOWHUQR GHOOD ILO

N di imprese

capacita di il possesso di knoveapacita di negoziaré controllo a monte il controllo a valle
sviluppare attivita di how legata alle delle risorse del cliente finale
ricerca dimensioni strategiche
Fattori

Il secondo fattore ad aver influito nelle dinamiche di distribuzione del potere é il
possesso di conoscenze e know how. Infatti, € colui il quale detiene competenze uniche
ed esclusivita tecniche ad avere maggior pot@ & XWUDWW XDOH DOOYLQWHUQR

attrarre attorno a sé tutti gli altri componenti di questa.

Subito sotto, in termini di importanza del fattore, si colloca la capacita di negoziare,
VWUHWWDPHQWH FRUUHODWD FRQ OdHe GleRdid@av LRQL UDJ
monopolio o monopsonid che solo aziende di considerevoli dimensioni e con buone

capacita negoziali riescono a costruire, garantira loro di spostare verso di sé il potere
DOOTLQWHUQR GHOOD ILOLHUD 2Vidhi defld geride,Lsi GDW L L
ottiene la conferma di quanto affermato. Infatti, come si evince dal grafico riportato di
VRWWR OF GHOOH D]JLHQGH FKH KDQQR LGHQWLILFDW
PRGLILFDUH LO SRWHUH DOOYL Q\yw&hth Q RedieriitnénBioh, OLHUD

8 || monosponio identifica una situazione particolare che si verifica nel momento iretmiercato, &
presente un solo acquirente a fronte di una pluralita di venditori.
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Figura 4.36: Le aziende che hanno identificato la capacita negoziale come fajra@oiwi
PRGLILFDUH LO SRWHUH DOOTLQWHUQR GHOOD IL

La capacita
negoziale

= Medie o
Grandi
m Micro o Piccole

/I fTXOWLPD GRPDQGD GL TXHVWD VH]LRQH PLUD D FRPSUH
mosse in modo da implementare processi volti alla frammentazione o alla
concentrazione della filiera. Dalle risposte pervenute, si apprende come la maggior parte

delle organizzazioni intervistate abbia optato per azioni volte al raggruppamento della

filiera, cercando dunque degli ecosistemi piu sinergici.

Figura4.371 SURFHVVL DWWLYDWL DOOTLQWHUQR GHOOD I

| processi implementati

frammentazione concentrazione

'DOOD VFRPSRVL]J]LRQH GL TXHVWR GDWR HPHUJH FRPH DC

Rovigo dove ognuno dei due processi e stato scelto dal 50% delle realta indagate,
OfD]JLRQH SUHGLOHWWD VLD VWDWD é&fddidel@ biemalL. FHUFDUH
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Le aziende guidate da un unico socio oppure da soci legati 0 meno da vincoli familiari
risultano aver optato per il secondo tipo di processo esposto, mentre, quelle controllate

da societa finanziarie hanno intrapreso processi volti alla frammentazione.

La maggior parte delle aziende caratterizzate da un top management composto, in tutto

o in parte, da esponenti della proprieta, si € rivolta verso la concentrazione delle fasi

della filiera, mentre, nel caso in cui i manager ai vertici fossero totalmente non
esponenti della proprietd, il trend non €& stato cosi marcato e si sono verificate piu
situazioni in cui la scelta della frammentazione ha prevalso. PortdhBcQDOLVL DQFRU
XQD YROWD D OLYHOOR GLPHQVLRQDOH VL SXz DIIHUF
individuata, ad esclusione di quella delle micro organizzazioni, dove le due strategie

sono presenti in egual misura, siano stati implementati, nella maggior parte dei casi,
SURFHVVL YROWL DOOD FRQFHQWUD]JLRQH 4XHVWI{XOWLF
accomunato le imprese che hanno brevettato il maggior numero di invenzioni tra il 2008

e il 2012.

Figura 4.38: Numero di brevetti ottenuti dalle imprese che hanno implementato pdocess

frammentazione o concentrazione

Invenzioni brevettate

 frammentazione

H concentrazione
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4.6. | FATTORI CRITICI DI SUCCESSO

In questa sezione del questionario alle imprese interrogate viene richiesto quali siano i

fattori che hanno contribuito e garantito il successo delle stesse sui concorrenti.

Le risposte fornite nel questionario alle quali le aziende hanno attribuito un valore da 1
D FKH ULVSHFFKLD OfLPSRUWDQ]D UDSSUHVHQWDWD C
della loro strategia, sono:

il prezzo competitivo;

OMDIILGDELOLW|

la disponibilita;

OfDFFHVVLELOLW] FDSDFLWj] GLVWULEXWLYD SHU St

qualsiasi luogo e tempo);

f
f
f
f

f la novita del prodotto;

f le prestazioni (funzionalitd, consumi e durata, ergonomia e comodita, semplicita
e usabilita, dimensioni e peso, estetica e aspetti sensoriali come rumore, odore,
tatto e sapore);

f le qualita materiali (materie prime e tecnologia, salute, sicurezza);

f le qualita immateriali (design, immagine, stile, prestigio, eleganza, valore

simbolico, status, sostenibilita);

OfYDPSLH]]D H YDULHWj] QHOOYRIIHUWD

la customizzazione (personalizzazione);

i servizi complementari (pre e post vendita, crediti, servizi assicurativi, ecc.);

= TR T T

il rapporto di collaborazione con il cliente (co-creazione).

Secondo le aziende di micro dimensioni i fattori critici che le hanno portate al successo

sui concorrenti sono stati la loro disponibilita e abilita nel gestire i picchi di domanda e

LO PDJD]]JLQR QHOOD PDQLHUD SL* FRQVRQD OYfDPSLD JD
da offrire e la loro capacita di collaborare con i clienti al fine di accontentare le esigenze

di questi ultimi, creando dei prodotti personalizzati. Le piccole e le medie imprese si
VRQR WURYDWH GIYDFFRUGR QHOOYDIIHUPDUH FKH LO ID
supremaziaVXL FRQFRUUHQWL VLD VWDWD OSfDIILGDELOLW|
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dichiarano di aver puntato, principalmente, nella loro attitudine ad evadere gli ordini
velocemente e, comunque, nei tempi prestabiliti senza tralasciare qualita e conformita
dei prodotti. La scelta principale su cui hanno puntato le aziende di ingenti dimensioni,

condivisa dalle micro imprese, ma a cui le grandi si sono dedicate con particolare

GHGL]LRQH q OYDPSLH]]JD GHOOD JDPPD /H DJLHQGH G

puntare ad internalizzare tutte le fasi, hanno preferito, infatti, puntare maggiormente

VXOOIDLXWR GL DOWUH LPSUHVH GHOOD ILOLHUD FRQFF

prodotti molto piu vasta e rispondente alle diverse necessita dei consumatori. Quanto
appena esposto risulta in linea con cido che si e affermato in precedenza riguardo al
mercato di riferimento in cui le grandi imprese collocano i propri prodotti. Il 50% delle
imprese di dimensioni considerevoli, infatti, ha affermato di operare in un mercato di
tipo segmentato, vale a dire caratterizzato dalla presenza di piu segmenti correlati, in
cui, percio, vendere tutti i diversi prodotti facenti parte della gamma offerta
GDOOYD]LHQGD

La strategia che a livello globale sembra essere preferita dal maggior numero di
LPSUHVH FRPXQTXH ULFRPSUHQGH OfDIILGDELOLW,|

offerti e la tempestivita di evasione degli ordini e di consegna dei prodotti finiti.

Figura 4.39: Fattori critici di successo

Fattori di successo
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4.7. LERISORSE DISTINTIV ( '(//]1,035(6$%

I TXOWGERPDQGD ULYROWD QHOOYXOWLPD VH]JLRQH GHO -
distintive che hanno caratterizzato le strategie adottate dalle imprese distintesi per le

loro performance. | fattori peculiari individuati dal team di Innovarea e ai quali le

imprese sono chiamate ad attribuire un valore da 1 a 5 in base alla rilevanza che questi

hanno assunto nelle loro strategie sono:

—

L FRVSLFXL PH]JL ILQDQ]JLDUL GLVSRQLELOLWj GL FD\
le dimensioni, localizzazione, funzionalita dei terreni e fabbricati;

gli impianti e macchinari tecnologicamente evoluti;

le elevate competenze dei top manager;

le elevate competenze dei dipendenti;

OYHIILFDFLD GHOOH UHWL LQIRUPDWLYH LQWHUQHW
OfHIILFDFLD GHOOH SUR RregIX di stekth deRotWdtiDH RSHUD W |
OfHIILFDFLD GHL VLVWHPL GLUH]JLRQDOL SURJUDPPD
la presenza di brevetti e di diritti di proprieta intellettuale;

una radicata cultura organizzativa (convinzioni e valori condivisi);

collaborative relazioni con e tra i dipendenti;

T TR TR TR TR TR TR TR TR TR TR

relazioni collaborative con altri stakeholder (sindacati, istituti di credito).

Figura4.40:leULVRUVH GLVWLQWLYH GHOOfLPSUHVD
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Le competenze dei dipendenti risultano essere la risorsa considerata piu preziosa dal
maggior numero di imprese. Aziende di micro, piccole e medie dimensioni, in
SDUWLFRODUH KDQQR LGHQWLILFDWR FRPH IDWWRUH FK
dedizione e le competenze dei propri dipendenti. La loro strategia dunque, € volta a
selezionare risorse in possesso di determinate conoscenze che, nel corso della loro

carriera lavorativa, devono essere costantemente stimolate, perfezionate e accresciute.

Quanto appena appreso risulta perfettamente in linea con cio che é stato esposto durante

O 1D Q D © &z16hi cheH0rO state intraprese dalle aziende con riguardo ai processi di
regolazione e sociali. In precedenza, si e, infatti, notato come la maggior parte delle
LPSUHVH DEELDQR SXQWDWR PROWR VXOOYDGR]LRQH G|
risorse umane interne, al fine di investire nelle loro competenze e nel loro valore. La
YDORUL]]D]JLRQH GHOOH FRQRVFHQ]H FKH RJQL GLSHQGHC
GHOOfMLPSUHVD VL q ULYHODWD OD SULQFLSDeQl&el ULVRUVLEL

veneto che sono riuscite a sopravvivere alla crisi, individuate da Innovarea.

Anche le competenze sviluppate e apportate dal top management, principalmente nel

caso di aziende di dimensioni micro o grandi, sono state individuate come risorse
fondamertWDOL DOOLQWHUQR GHOOH VWUDWHJLH GHOOH LP¢S
FKH L PDQDJHU SRUWDQR DOOYLQWHUQR GHOOYfYLPSUHVD
guesta di evolversi e superarsi. Nel caso delle micro aziende, inoltre, sono state valutate

come molto importanti anche risorse quali la cultura organizzativa, che deve essere
radicata e condivisa, e le relazioni che si instaurano tra i dipendenti, importanti per
JDUDQWLUH OYLQWHJIJUD]JLRQH GHL PHPEUL H OD FRO

raggiungimento degli obiettivi aziendali.
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4.8. LE STRATEGIE INDIVIDUATE PER LE 64 IMPRE SE
VENETE

Si procede ora ad un sintetico riassunto delle principali evidenze desunte a seguito del

complesso studio riportato nel seguente capitolo.

Analizzando le informazioni ottenute dalle risposte della prima sezione del questionario,
si apprende come la maggior parte delle imprese del campione analizzato abbia la
propria sede in tre province del Veneto. La prima per popolosita risulta essere la citta
Padova, la quale ospita 18 delle 64 aziende studiate. Seguono Treviso con 15 imprese e
Vicenza con 14.

SURFHGHQGR FRQ OfDQDOLVL VL HYLQFH FRPH OD PDJJL

per la precisione, appartenga al settore identificato dalle prime due cifre del Codice

$WHFR FRPH LQHUHQWH OD :IDEEULFD]JLRQH GL PDFF|
associato al numero 28. Il secondo settore a risultare maggiormente popolato & quello
LGHQWLILFDWR GDO QXPHUR LQHUHQWH LO FRPPHUF

autoveicoli e di motocicli), il quale conta 10 imprese.

Da un ulteriore approfondimento emerge come il settore piu popolato risulti essere
TXHOOR PDJJLRUPHQWH SUHVHQWH DOOTLQWHUQR GHO
LPSUHVH GL TXHVW Y Xtenydne & ssttdrie mdigdaabile GaSribdlo 28.

Altresi, il secondo settore in ordine di popolosita, vale a dire quello classificato con il
numero 46, risulta essere preponderante nelle province di Treviso e Vicenza,

annoverando rispettivamente 3 aziende su 15 e 4 su 14.

'D XQYLQGDJLQH UHODWLYD JOL DQQL GL IRQGD]JLRQH H
aziende venete, 28 su 64, ossia il 44% del totale, risulti istituito in un periodo che si
FROORFD WUD JOL DQQL T H T $ Q Fecotdd con §uan® LQIRUPI
sopra affermato. Infatti, le aziende del padovano e del vicentino risultano, in media,
IRQGDWH LQWRUQR DOOTDQQR TXHOOH GL 7UHYLVR L
DOOTLQL]LR H DOOD Ida EbnikHhhagdiormeht® ggeritoGHQW L I L
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Successivamente, le imprese sono state divise secondo le loro dimensioni calcolate sulla

base del numero dei dipendenti e al fatturato delle stesse. Da questa classificazione é
HPHUVR FRPH OD PDJJLRU SDUWH Gdél@a@tdstD yéndtQ 6idd RSHUL
di media entita. Padova € la provincia nella quale si conta il maggior numero di medie

imprese, vale a dire 13 su 33, quindi il 40%.

E stata osservata, in un secondo momento, anche la correlazione tra gli anni di
fondazione e le dimensioni delle imprese. Quello che emerge riconferma quanto detto
fino a questo momento, in quanto, le imprese di medie dimensioni, maggiormente
presenti a Padova, risultano essere state fondate appnBpG HOOTLQL]JLR GHJOL D

In questa prima sezione si sono indagati altri due aspetti: quello del controllo delle
aziende, che e risultato essere detenuto, nel 50% dei casi, da soci legati da vincoli
familiari, e quello della composizione del top management, la quale risulta, per 34

organizzazioni su 64, divisa tra esponenti e non esponenti della proprieta.

URJUHGHQGR FRQ OYfDQDOLVL GHL GDWL VL g QRWDWR
durante il periodo di anni immediatamente successivo lo scoppio della crisi, abbia
indirizzato la parte piu cospkD GHL FRVWL GHGLFDWL DOOY5 ' DOO
prodotti. | brevetti registrati in tale periodo, dal totale delle imprese, sono stati 88, di cui

60 nella sola provincia di Padova. Le invenzioni brevettate sono state sviluppate,
principalmente, da aziende di medio-grandi dimensioni, appartenenti per il 42% al

settore inerente la fabbricazione di macchinari ed apparecchiature NCA. Il mercato di
ULIHULPHQWR DOOYLQWHUQR GHO TXDOH GHOOH D]
risultato essere di tipo segmentato, formato, cioe, da un insieme di piu segmenti tra loro

correlati.

3HU TXDQWR ULJXDUGD OYDQGDPHQWR GHOOH SHUIRUPD
imprese intervistate ha dichiarato di aver registrato un trend migliore rispetto a quello

che ha caratterizzato i principali concorrenti a livello di ricavi di vendita. Le aziende del
campione, per riuscire a mantenere buone performance, hanno optato per azioni volte
DOOYDPSOLDPHQWR GHL SURSUL PHUFDWL GL ULIHULPHQ\
un contesto di tipo internazionale. A livello di prodotto, esse hanno agito in due sensi: in

primis mantenendo e, se possibile, aumentando la qualita dei propri prodotti,
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successivamente, diversificando la produzione e ampliando la gamma di prodotti
offerta, per riuscire a soddisfare le mutevoli esigenze dei diversi consumatori. Le
imprese indagate, inoltre, si sono distinte per le loro azioni mirate al miglioramento
delle fasi di ricerca ed individuazione di nuove opportunita e di progettazione e sviluppo
di nuovi prodotti e processi. Tali imprese hanno puntato, anche in periodo di crisi, al
consolidamento e alla riorganizzazione della funzione commerciale, mirando ad
implementare la rete di vendita, e allo sviluppo e acquisizione di strumenti di aontroll

di gestione e di organizzazione dei flussi informativi, con lo scopo di riuscire a
monitorare, in maniera piu dettagliata, i processi operativi. Le strategie che hanno
animato i loro processi di gestione della clientela sono state, per lo piu, rivolte alla

fidelizzazione della clientela e al rafforzamento del brand.

Per riuscire a conseguire gli obiettivi, le aziende del campione, hanno puntato molto sui
processi di regolazione e sociali, in particolar modo sullo sviluppo della sicurezza negli
ambienti di lavoro e sui percorsi di formazione rivolti alle risorse umane, al fine di

alimentare le competenze in capo a queste ultime.

Queste aziende si sono, inoltre, caratterizzate per le loro azioni a livello di processi
organizzativi, volte, principalmente, LQVHULPHQWR GL PDQDJHU HVWHU
posizioni di vertice e alla semplificazione delle gerarchie, con il conseguente apporto di
QXRYH FRPSHWHQ]H GDOOYHVWHUQR H VQHOOLPHQWR GH

Le imprese hanno curato molto le relazioni con altre organizzazioni, cooperando con i

membri che compongono la filiera, da monte a valle. Infatti, la maggior parte delle
intervistate ha dichiarato di aver implementato, nel corso degli anni indagati, processi

volti alla concentrazione della fiiera. YaWDQGR GL TXHVW{XOWLPD GD T
TXHVWLRQDULR OD PDJJLRU SDUWH GHOOTHVWUD]LRQH -
nelle fasi pit a monte e a valle della stessa. Dunque, sono le imprese fornitrici di

materie prime e quelle che si occupano della distribuzione del prodotto finito a trarre i

piu cospicui benefici. In generale, i fattori individuati come in grado di spostare il potere
DOOTLQWHUQR GHOOD ILOLHUD YHQJRQR LGHQWLILFDWL

dei clienti e con il possesso di forti know-how e tecnologie esclusive.
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Ci sono innumerevoli fattori critici, che possono aver influenzato la capacita delle
aziende individuate di affermarsi sui propri concorrenti, raggiungendo il successo. Tra
quelli proposti dal teamGL ,QQRYDUHD g OYDIILGDELOLWj] DG HVVH

risorsa decisiva dal maggior numero di imprese.

/I fTXOWLPR DVSHWWR LQGDJDWR ULJXDUGD OH ULVRUVH C
studio dei dati desumibili dalle risposte ottenute, IR&H GHOOfYLPSUHVD q IRU
correlato alle competenze detenute dai dipendenti della stessa. La maggior parte delle
aziende interrogate, nel periodo dal 2008 al 2012, ha dichiarato di aver puntato alla
valorizzazione di esperienze, capacita e competenze delle proprie risorse umane. Questa
strategia unita a tutte le scelte di cui si € discusso in precedenza, mostra come abbiano

agito le aziende del campione del Veneto nel periodo post crisi.

4.9. LE 23 IMPRESE ANTIFRAGILI

Come specificato precedentemente, delle 64 aziende intervistate, di cui si sono studiate,

fino ad ora, le risposte al questionario, 23 appartengono al gruppo delle 410 aziende
antifragili individuate dal team di Innovarea. Si passa ora ad analizzare questo
sottoinsieme di 23 imprese attraverso le risposte che esse hanno fornito al questionario,

per comprendere in che modo le strategie intraprese da questo gruppo siano allineate,
SLXWWRVWR FKH GLVDOOLQHDWH ULVSHWWR D TXHOOH

intervistate.

Le 23 imprese antifragili, come si puo apprendere dal grafico sotto riportato, risiedono,
SUHYDOHQWHPHQWH DOOJLQWHUQR GHOOD SURYLQFLD G
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Figura 4.41: La provincia di provenienza delle aziende antifragili
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| settori piu popolati, individuati dalle prime due cifre del Codice Ateco 2007, in termini

di numero di aziende che vi appartengono, risultano essere, anche nel caso di questo
sottogruppo di aziende, il numero 28 (fabbricazione di macchinari ed apparecchiature
1&% H LO QXPHUR FgRESP Kegdiukdr quRID @i augveicoli e di
motocicli)). Circa il 50% delle imprese antifragili, vale a dire 11 sul totale delle 23,
risultano, dunque, appartenere ad uno dei due settori appena citati. In particolare, sei
aziende appartengono al settore identificato dal numero 46, al quale appartengono la
PDJJLRU SDUWH GHOOH LPSUHVH SUHVHQWL DOOYLQWHU
nella prima parte del capitolo. Essendo la provincia di Treviso quella in cui si registra la
presenza del maggior numero di organizzazioni antifragili, quanto appena emerso
appare perfettamente coerente. Al settore codificato con il numero 28, invece,

appartengono 5 aziende sul totale delle 23 significanti.

Figura 4.421 settori di appartenenza delle imprese antifragili
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Come é possibile apprendere dal grafico sottostante, la maggior parte delle imprese
DQDOL]]IDWH ULVXOWD HVVHUH VWDWD IRQGDWD QHJOL
capitolo precedente, la maggior parte delle imprese antifragili del campione, in termini
assoluti, risultava essere stata fondata a partire dal 1990. Dunque, per quanto riguarda
OfLQIRUPD]LRQH FRQFHUQHQWH JOL DQQL GL IRQGD]LR
studiato con riferimento alle 23 imprese che hanno risposto al questionario risulta in

linea con quanto emerso dallo studio del campione totale. In particolare il 52% delle
aziende antifragili risulta essere stato fondato dopo il 1990, dunque di recente

fondazione.

Figura 4.43: Anni di fondazione delle imprese antifragili

Anno di fondazione
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Delle 23 imprese antifragili analizzate, come si pud notare dal grafico riportato in
seguito, ben il 56% risulta essere di medie dimensioni. Nessuna delle appartenenti a
questo sottogruppo di aziende intervistate, invece, risulta essere di micro dimensioni.
Questo perché, nel momento di selezione delle 410 imprese antifragili, da parte dei
ricercatori di Innovarea, erano state escluse le aziende che avessero registrato dei ricavi
di vendita minori dei 5 milioni di euro, nel periodo analizzato, in quanto reputate di

dimensioni troppo ridotte per le finalita del progetto.
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Figura 4.44: Dimensioni delle imprese antifragili
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3HU SURFHGHUH FRQ OYDQDOLVL GHOOH ULVSRVWH LQHU
prima sezione del questionario, quella che mira a raccogliere le informazioni inerenti le
aziende intervistate, si riportano ora i grafici che illustrano i detentori del controllo e i
FRPSROQHQWL GHO WRS PDQDJHPHQW DOOYLQWHUQR GHOC

Figura 4.45: Detenzione del controllo nelle imprese antifragili
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Figura 4.46: Costituzione del top management nelle imprese antifragili
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'DOOH ILJXUH VRSUD HVSRVWH VL DSSUHQGH FRPH DO
intervistate prevalga un tipo di controllo esercitato da soci legati da vincoli familiari. |l

top management, in 12 delle 23 imprese, risulta essere composto da esponenti € non
esponenti della proprieta. Altre 10 aziende, invece, risultano essere guidate da soli
manager esponenti della proprieta. Dai numeri illustrati si apprende come la
composizione del top management risulti divisa, quasi in maniera equa, tra le due
ULVSRVWH 6RODPHQWH XQYLPSUHVD LQIDWWL q JXLGD\

proprieta.

$QFKH OH LPSUHVH DQWLIUDJLOL FRPH OYLQVLHPH GL
DYHU RSWDWR SHU XQ WLSR GL VWUDWHJILD FKH SUHYHG
costi destinati al R&D al fine di sviluppare prodotti del tutto nuovi rispetto a quelli gia

UHDOL]]IDWL H FRPPHUFLDOL]]DWL GDOOYD]JLHQGD VWHVVI

Figura 4.47: La suddivisione dei costi di R&D
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Le imprese antifragili, pur rappresentando il 36% delle 64 aziende analizzate, hanno

registrato, secondo quanto appreso dalle loro risposte 17 brevetti su 88, vale a dire
solamente il 20% delle innovazioni brevettate. Probabilmente, le innovazioni che esse

hanno adottato e sono state in grado di adottare non sono deducibili da una semplice
analisi del numero di brevetti che tali imprese hanno registrato nel periodo dal 2008 al

2012.

Anche nel caso delle imprese antifragili il mercato di riferimento maggiormente

rappresentativo del sottogruppo risulta essere quello segmentato, ovvero quello
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DOOYLQWHUQR GHO TXDOH FRQYLVYR&QR delles23/d#idmie Q W L
considerate. Altre 8 delle restanti imprese, invece, si collocano in mercati di nicchia, il

quale é caratterizzato da un solo segmento di clienti.

Figura 4.48: 1l mercato di riferimento per le imprese antifragili

Mercato di riferimento

= Massa
Nicchia
Segmentato

Diversificato

Con questa risposta si conclude la prima parte, che mira ad identificare quali siano le
imprese antifragili e a riportare le principali caratteristiche ed informazioni che le

riguardano. Nel paragrafo successivo si analizzano le altre risposte, fornite nella
compilazione del questionario, al fine di studiare le strategie che hanno animato questo

sottogruppo di aziende.

4.10. LE PERFORMANCE CONSEGUITE E LE STRATEGIE
ADOTTATE DALLE 23 IMPRESE ANTIFRAGILI

Le 23 aziende antifragili, nel periodo compreso tra il 2008 e il 2012, dichiarano di aver
conseguito performance migliori, rispetto a quelle conseguite dai loro concorrenti, sia in
termini di ricavi di vendita che di reddito operativo e netto. Dunque, mentre il piu vasto
gruppo delle 64 imprese venete che hanno aderito al questionario risultava aver prevalso
sui concorrenti, in via principale, in termini di fatturato, le 23 imprese antifragili si sono

distinte daicompetitorssotto diversi punti di vista.
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Figura 4.49: La performance aziendale delle imprese antifragili
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Le principali azioni che le 23 imprese indagate in questo paragrafo hanno intrapreso a
OLYHOOR GL PHUFDWR ULVXOWDQR HVVHUH OH VWHVVH
precedenza. Tali aziende, si sono prodigate, innanzitutto, al fine di consolidare e
ampliare il proprio mercato estBr DOOJLQWHUQR GHO TXDOH JLj ULVXC(
KDQQR LQROWUH SXQWDWR VXOOR VYLOXSSR GL QXRY
ampliare il proprio mercato di riferimento e andando a sottrarre quote ai principali

concorrenti.

Figura 4.50: Le azioni a livello di mercato delle imprese antifragili
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Per quanto concerne le strategie adottate a livello di prodotto dalle 23 imprese indagate,
HVVH ULVXOWDQR HVVHUH SDU]JLDOPHQWH LQ OLQHD FRf¢

analizzato in precedenza. Infatti, le imprese antifragili hanno puntato, in maniera
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preponderante, alla diversificazione della produzione, in modo da riuscire ad
interpretare le esigenze di un numero sempre maggiore di clienti, senza trascurare le fasi
inerenti il miglioramento della qualita dei prodotti che esse realizzano. Tuttavia, le
imprese antifragili dichiarano di essersi impegnate al fine di migliorare, in maniera
incrementale, i proprio prodotti. Questa é stata la principale azione a livello di prodotto

che esse hanno attuato, congiuntamente alla diversificazione della produzione.

Figura 4.51: Le azioni a livello di prodotto delle imprese antifragili
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Le 23 aziende antifragili, analizzate in questo contesto, risultano aver posto particolare
attenzione a quasi tutte le tipologie di azione, individuate dal team di Innovarea, volte

allo sviluppo di nuovi prodotti e processi. Sono tre, tuttavia, le alternative
maggiormente valorizzate da tali aziende negli anni della crisi. Queste ultime risultano

essere le medesime individuate in precedenza, qunfik JJHWWR GL VWXGLR HU
delle 64 imprese intervistate. In particolare, le azioni di cui si sta trattando e che hanno
FDWDOL]]IDWR OfLPSHJQR SURIHULWR GDOOD DILHQGH
processi riguardano: il miglioramento dei processi di identificazione delle opportunita,

GL SURJHWWD]LRQH H GL PLJOLRUDPHQWR GHOOTRUJDQL]
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Figura 4.52: Le azioni a livello di nuovi prodotti e processi delle imprese antifragili

Le azioni per lo sviluppo di nuovi prodotti e processi
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Le azioni intraprese dalle imprese antifragili, con riguardo ai processi gestionali
operativi, appaiono perfettamente in linea con quelle analizzate con riguardo alla totalita
delle aziende intervistate. Infatti, le strade maggiormente percorse dalle 23 imprese
oggetto dello studio risultano essere rivolte al miglioramento della funzione
FRPPHUFLDOH H DOOYDFTXLVL]JLRQH GL VWUXPHQWL

riorganizzazione dei flussi informatici.

Figura 4.53: Le azioni a livello di processi gestionali operativi delle imprese antifragili
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Analogamente a quanto visto in precedenza, anche le azioni intraprese dalle antifragili,
con riguardo ai processi di gestione della clientela appaiono in linea con quelle adottate
dal campione nella sua interezza. Infatti, come si pud apprendere dal grafico sottostante

le due strategie predilette dalle 23 imprese, secondo quanto riportato dalle stesse,
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risultano essere rivolte alla valorizzazione del brand e alla fidelizzazione dei propri
FOLHQWL 4XHVW{XOWLPD LQ SDUWLHd&anentoHdells L RWWLF
qualita del prodotto e alla diversificazione della produzione, per essere sempre in grado

di rispondere alle diverse esigenze dei consumatori. Queste risultano essere due delle
principali azioni favorite dalle antifragili con riguardo alle strategie intraprese a livello

di prodotto.

Figura 4.54: Le azioni a livello di processi di gestione della clientela delle impreseggntifra
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Le azioni perseguite a livello di processi di regolazione e sociali, dalla antifragili,

risultano essere volte allo svilupp GL XQ DPELHQWH GL ODYRUR VLFEXL
predisposizione di percorsi di formazione continuativi, che tutte le risorse, inserite da

SRFR R GD WDQWR WHPSR DOOYLQWHUQR GHOOD UHDOWj|j
perfezionare le propie RPSHWHQ]H /YDWWHQ]JLRQH D FUHDUH XQ
DOOTLQWHUQR GHOOD TXDOH IDU ODYRUDUH L SURSUL (
loro potenzialita e incrementando e investendo continuamente sulle loro competenze

sono la dimostrazione del fatto che le imprese antifragili puntano molto sulle loro

risorse umane.
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Figura 4.55: Le azioni a livello di processi di regolazione e sociali delle impresegilitifra
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principali che le imprese antifragili hanno perseguito, con riferimento a questo tema,
DQFRUD XQD YROWD LQ OLQHD FRQ TXDQWR HPHUVR LQ
insieme diD]LHQGH FRQFHUQRQR OYDOOHJJHULPHQWR GHOOT

mediante la riduzione delle gerarchie.

Figura 4.56: Le azioni a livello di processi organizzativi delle imprese antifragili
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4.11. LE SCELTE DELLE IMPRESE ANTIFRAGILI A
LIVELLO DI FILIERA

Le risposte che verranno analizzate in seguito, con riferimento al sottogruppo delle
LPSUHVH DQWLIUDJLOL ULJXDUGDQR OD SRVL]JLRQH FKH I
le relazioni che hanno saputo costruire e alimentare, in seno alla stessa, con le altre

imprese.

Figura4.57:LeUHOD]JLRQL LOQVWDXUDWH DOOJLOWHUQR GHOOD ILOL

35
m imprese fornitrici di
3 materie prime
2,5 m imprese fornitrici di beni e
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2 imprese fornitrici di servizi
15 intermedi
imprese di assemblaggio €
1 produzione di beni finiti
05 m imprese di dstribuzione

dei beni finiti

Il grafico sopra proposto mira a far emergere quali siano state, secondo le risposte
IRUQLWH GDOOH DILHQGH FRQVLGHUDWH delld UHOD]LF
ILOLHUD DG DYHU DVVXQWR PDJJLRU ULOHYDQ]D QHO SH!
HPHUJH FRPH L UDSSRUWL DG HVVHUH VWDWL LGHQWLIL
filiera, siano quelli costruiti con aziende fornitrici sia di beni che di servizi intermedi,

funzionali alla realizzazione del prodotto finito commercializzato dalle imprese
interrogate. Dalla figura sottostante si apprende, invece, come le 23 imprese significanti
reputino di aver conseguito la massima estrazione di valore occupandosi delle fasi piu a

monte della filiera produttiva. Esse hanno preferito concentrarsi sulle fasi inerenti la
fornitura di materie prime e beni intermedi, appoggiandosi, in questo caso anche ad
aziende esterne, preferendo delegare, in maniera preponderante la fase inerente la

fornitura di servizi intermedi.
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Figura 4.58: LaPDVVLPD HVWUD]JLRQH GL YDORUH DOOJLOQWHUQR GHOO|
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Il sottogruppo delle aziende antifragili identifica quale elemento fondamentale, in grado

di modificare il poteH DOOJLQWHUQR GHOOD ILOLHUD LO FRQWUR

risposta risulta essere del tutto in linea con quella proposta dal campione totalitario delle
LPSUHVH VRSUD LQGDJDWH (VVH DIIHUPDQR GXQTX

contatto con il cliente, al fine di riuscire ad ottenere informazioni importanti circa le sue

preferenze, per riuscire a diversificare i prodotti interpretando le mutevoli esigenze

espresse dal mercato. La vicinanza al cliente potrebbe essere la chiave per riuscire ad

agire efficacemente a livello di prodotto.

Figura 4.59:, IDWWRUL FKH KDQQR PRGLILFDWR LO SRWHUH DOOYJLQW ¢

Fattori che hanno modificato il potere
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Altro punto in comune con il campione comprensivo di tutte le 64 organizzazioni deriva

dalla predilezione, da parte del sottogruppo di aziende significanti, di strategie volte
DOOLPSOHPHQWD]LRQH GL SURFHVVL ULYROWL DOOD FR
dal grafico sottostante, emerge come il 76% delle imprese antifragili si sia espressa in

tale senso.

Figura 4.60:3URFHVVL LPSOHPHOQWDWL DOOJYLOWHUQR GHOOD ILOLHU

| processi implementati
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4.12. | FATTORI CRITICI E LE RISORSE DISTINTIV E
DELLE IMPRESE ANTIFRAGILI

Le aziende antifragili FRQ ULJXDUGR DOOYDQDOLVL GHL IDWWRUL
permesso loro di emergere e distinguersi rispetto ai concorrenti, risultano aver puntato,
maggiormente, sulla co-creazione del prodotto. Esse hanno, quindi, investito molto sul
rapportR FRQ LO FOLHQWH H VXOOYLQVWDXUD]LRQH GL XQD
fine di riuscire a creare con lui un prodotto maggiormente conforme alle esigenze di
TXHVWI{XOWLPR $QFKH QHO FDVR GL TXHVWD GRPDQGD
antifragili abbiano incentrato e costruito le proprie strategie principalmente attorno al
prodotto che esse stesse realizzano. Ali fattori irrinunciabili per tali imprese risultano
HVVHUH O¢YDIILGDELOLW)] RVVLD OD FDSDFeéntvaléesL TRUQLL
DVSHWWDWLYH GL DGHJXDWD TXDOLWj] H QHL WHPSL G|
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gamma. Il focus della loro strategie si riconferma essere il prodotto, che deve essere

quanto piu in linea possibile con le aspettative e le preferenze dei consumatori.

Figura 4.61: | fattori di successo sui concorrenti delle imprese antifragili
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dichiarano di aver puntato in via preponderante sui mezzi finanziari e sulle loro risorse

umane.

Dalla figura riportata di seguito, infatti, emerge come la possibilita di poter contare su

cospicui mezzi finanziari durante il periodo della crisi abbia permesso loro d
distinguersi dalle altre imprese. La disponibilita di cassa e la corretta gestione
GHOOYLQGHELWDPHQWR FRHUHQWL FRQ LO IDWWR FKH V
Veneto essendosi distinte per la loro antifragilita e, dunque, siano state in grado di
migliorare le proprie performance nonostante la crisi, con tutta probabilita, hanno
permesso loro di avere risorse disponibili da investire, coerentemente con quanto

emerso in precedenza, in processi volti allo sviluppo di nuovi prodotti.

Le imprese antifragili, inoltre, hanno dimostrato di aver puntato molto anche sulle
FRPSHWHQ]H GHL ORUR GLSHQGHQWL $ ULFRQIHUPD GL
domanda del questionario, emerge come esse abbiano valorizzato le competenze
detenute dai dipend Q W L UHSXWDQGROH XQD ULVRUVH GLVWLC(
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dunque, come, per queste realta, risulti fondamentale volgere i propri sforzi al fine di
rafforzate, mediante adeguati corsi di formazione, in maniera continuativa, le
competenze e capacita detenute dalle proprie risorse umane. Queste due sono le
principali risorse che hanno caratterizzato le strategie delle 23 imprese antifragili e che

hanno permesso loro di distinguersi dalle concorrenti.

Figura 4.62: Le risorse distintive delle imprese antifragili
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4.13. CONCLUSIONI

In questo capitolo, inizialmente, si & proposto uno studio incentrato sulla totalita delle

64 imprese venete che hanno scelto di compilare il questionario predisposto da
Innovarea. Dopo aver indentificato le caratteristiche che accomunano le aziende
appartenenti a questo gruppo e aver studiato le strategie che le hanno unite, si & proposta
un‘analisi parallela, costruita isolando, dal campione iniziale, le sole 23 aziende
DSSDUWHQHQWL DOOYLQVLHPH GHOOH LPSMeHVH LGHCQ

antifragili.
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Da quanto emerge dal confronto delle caratteristiche e delle strategie che hanno
accomunato le imprese appartenenti al sottogruppo delle significanti, rispetto a quanto
DIILRUDWR GDOOTDQDOLVL GHOOSYLQWUgtRadLazeHPH GHC

interessanti conclusioni.

Le 23 imprese significanti, come le 64 rappresentative del campione totale,
appartengono, per lo piu, ai settori identificati dalle prime due cifre del Codice Ateco

2007 come inerenti la fabbricazione di macchinari ed apparecchiature NCA (28) e |l
FRPPHUFLR DOO LQJURVVR HVFOXVR TXHOOR GL DXWRYF
degli anni di fondazione, si evince come la data di istituzione della maggior parte delle

23 imprese antifragili si attesti a partit@ DJOL DQQL 1 ‘D TXHVWR VL HY
media, le aziende antifragili siano di piu recente costituzione rispetto a quelle che
rappresentano la totalita del campione.

Le strategie adottate dalle imprese significanti, come emerso nei precedenti paragrafi,
ULVXOWDQR HVVHUH PROWR LQ OLQHD FRQ TXHOOH SiI
intervistate. Le 23 imprese antifragili, tuttavia, dichiarano di aver ottenuto delle
performance migliori, rispetto a quelle conseguite dai loro concorrenti, non solo a

livello di ricavi di vendita, ma anche di reddito operativo e di reddito netto. Per questo

motivo, si puo affermare come le imprese di questo sottogruppo si siano distinte in
PDQLHUD PROWR SLe PDUFDWD ULVSHWWR D@@iLQWHUR |
competitors superando le performance dei concorrenti sotto molti punti di vista.

Lo scopo della ricerca condotta, per mezzo di tale trattazione, oltre ad essere rivolto alla
condivisione delle strategie intraprese dalle imprese del Veneto, pkbp@sO OTLQWHUQR (
seguente capitolo, & di mostrare se esista, effettivamente, la correlazione tra resilienza,
antifragilita e innovazione emersa dallo studio della letteratura. Da quanto € emerso
GDOOTDQDOLVL GHOOH ULVSRVWimpks anifidgiipbtBr QD ULR VL
contare su cospicui mezzi finanziari, grazie alle loro capacita di gestire le disponibilita

GL FDVVD H OfLQGHELWDPHQWR PHJOLR GHOOH DOWUH
periodi di forte crisi, abbiano potuto investire maggiori risorse delle concorrenti al fine

GL PLJOLRUDUVL /YRJJHWWR SULQFLSDOH GHOOD ORUR
allo sviluppo di nuovi prodotti. Il cardine attorno al quale risultano ruotare le strategie

della maggior parte delle imprese antifragili, infatti, risulta essere il prodotto realizzato
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dalle stesse. Le antifragili hanno concentrato e indirizzato i propri sforzi principalmente

verso ricerche che permettessero loro di introdurre nuovi prodotti e di apportare
miglioramenti di tipo incrementale ai prodotti gia in produzione, al fine di renderli

sempre piu conformi alle esigenze dei consumatori. La continua attenzione
DOOYDIILGDELOLW] GHL EHQL FRPPHUFLDOL]]IDWL H OD Ul
della gamma sono basilari al fine di riuscire a attirare sempre maggiori clienti.

/I TDWWHQ]JLRQH YHUVR TXHVWL XOWLPL g FRQVLGHUDWD
strategie adottate dalle imprese antifragili, le quali hanno identificato come principale

fattore responsabile del loro successocampetitorsil rapporto che esse stesse sono

riuscite ad instaurare con i propri consumatori, un legame basato sulla co-creazione e
FXVWRPL]]DJLRQH GHO SURGRWWR $QFKH OfLQWHUHVVH
essere una risorsa chiave, la quale ha permesso a tali aziende di distinguersi dalle altre
durante la crisi. Gli investimenti in corsi di formazione al fine di accrescere le
competenze dei dipendenti sono il primo passo per garantire costanti miglioramenti

nelle propostetH VWUDWHJILH GHOOYD]LHQGD

In conclusione, le strategie che sembrano aver accomunato le imprese antifragili,
SHUPHWWHQGR ORUR GL GLVWLQJXHUVL GDOOH DOWUH S
al prodotto, alle proprie risorse umane e alle esigenze dei consumatori. Il continuo
investimento al fine di promuovere corsi di formazione per i propri dipendenti e di
ricercare nuovi prodotti o migliorare quelli gia esistenti, in modo da riuscire a
rispondere alle sempre mutevoli esigenze dei consumatori, anche attraverso rapporti di
collaborazione per la realizzazione di prodotti customizzati, hanno permesso a tali
aziende di attraversare i periodi di crisi. Il fattore critico che ha permesso a tali aziende

di distinguersi dalle altre e stata la possibilita di disporre di mezzi finanziari ingenti da
investire, grazie alle loro capacita di gestione delle disponibilita di cassa e alle loro
performance, mantenutesi positive anche dopo il 2008. Da questa panoramica emerge
come la correlazione tra innovazione e antifragilita si sia verificata ed abbia giocato un
UXROR HVVHQ]LDOH DOOJLQWHUQR GHO FRQWHVWR YHQH
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1 H O D E R U D WeRtifledréJ 1B stta@gie che hanno guidato ed accomunato
le aziende venete migliori, in termini di performance perseguite durante il
periodo postumo la crisi del 2008.

Animata da questo obiettivo, la trattazione, nella parte iniziale, ha proposto una
classificazione delle imprese, distinte sulla base delle reazioni alla crisi finanziaria che
le hanno caratterizzate. Le categorie di aziende che, secondo gli studi riportati dalla
letteratura, sono state in grado, non solo di resistere alla crisi, ma anche di fronteggiarla,
mantenendo performance positive, sono state le imprese individuate come resilienti e
antifragili. Le prime sono aziende che hanno saputo cogliere le opportunita emerse a
IURQWH GHL FDPELDPHQWL G Ht@20efdd RIE midi@iahkentd W HU QR+
X Q THY R @iXipb R@ddale, sono riuscite ad adattarsi, in maniera continuativa, al
mutare del contesto. Le seconde, invece, sono aziende che sono state, addirittura, in
grado di prevedere le trasformazioni esterne, anticipandole. Le imprese antifragili
amano il rischio e sono maggiormente propense a rimettere in discussione quanto noto
per spingersi verso nuovi orizzonti.

Esiste un elemento che accomuna le strategie perseguite dalle imprese resilienti e
DQwWLIUDJLOL LO ULVFRUVR DOOYLQQRYD]JLRQH G6HEEH:
categorie sopra citate abbiano adottato politiche aziendali differenti, le prime ricorrendo

a miglioramenti di tipo incrementale, le seconde mettendosi sempre in gioco ed
HYROYHQGR LQ PDQLHUD UDGLFDOH OYLQQRYD]JLRQH GD
essere il fattore che ha contribuito a rendere migliori le performance di entrambe,

nonostante la crisi.

/D YHUD VILGD GHOOTYHODERUDWR gq VWDWD TXHOOD GL
empirico, la relazione che lega i concetti di resilienza e antifragilita a quello di
innovazione. A questo scopo e stato introdotto il progetto Innovarea, il quale riunisce un
WHDP GL ULFHUFDWRUL GHOOY8QLYHUVLW;j &DY )RVFDUL
delle aziende del contesto economico Veneto, hanno individuato un campione di 410

imprese, reputate significanti e, quindi, antifragili, sulla base delle loro performance a
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partire dal 2008. A queste aziende e, in generale, a tutte quelle del Veneto che sono
riuscite a resistere alla crisi € stato rivolto un questionario che mira ad ottenere

informazioni circa le strategie preponderanti adottate da queste realta.

/IR VWXGLR FRQGRWWR SHUVRQDOPHQWH QHOOTXOWLPR F
delle prime risposte date al questionario, essendo la raccolta tuttora aperta. Per tale
motivo le considerazioni che sono emerse a fronte di tale indagine non possono essere
generalizzate, pur essendo, comunque, rappresentative dei trend e delle strategie
perseguite dalle imprese venete.

,QL]JLDOPHQWH DOOYLQWHUQR GHOOD WUDWWD]LRQH ¢
studio delH ULVSRVWH IRUQLWH GDOOJYLQWHUR FDPSLRQH GH
WHUPLQH LO TXHVWLRQDULR 6XFFHVVLYDPHQWH OYHOD
strategie intraprese dal sottogruppo delle 23 imprese intervistate appartenenti al
campione delle 410 individuato da@hR Y D U Hibdagie@d@ndotta &€ emerso come le

23 imprese antifragili venete abbiano, in generale, adottato strategie similari a quelle

G H O O fdapioheUdelle 64. Tuttavia, esse si sono distinte dalla totalita delle

intervistate per alcuni aspetti salienti che motivano la loro antifragilita.

Le imprese significanti, in particolare, da quanto € emerso dallo studio condotto, hanno
adottato strategie incentrate sui loro prodotti, investendo una parte sostanziale delle loro
risorse al fine di migliorarli o di introdurne di nuovi. Esse, inoltre, hanno puntato molto
sul rafforzamento dei rapporti di collaborazione con i consumatori, per offrire loro
prodotti customizzati, unici e rispondenti ai personali bisogni di ciascuno. Le aziende
antifragili hanno dichiarato di aver investito molto anche in corsi di formazione rivolti
alle risorse umane, al fine di consolidare e implementare le competenze dei dipendenti,
FRQVLGHUDWL LO SXQWR GL IRU]D GHea)Re meRIiL]]D]LRQ]
finanziari necessari, grazie alle loro strategie vincenti e alla loro abilita di gestione delle
disponibilita di cassa derivanti dalle performance che si sono mantenute positive anche
nei periodi successivi lo scoppio della crisi, hanno potuto continuare ad investire in
formazione e ricerca per migliorarsi e innovare. Tale strategia ha permesso loro di

accrescere ulteriormente i propri risultati positivi.
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,Q GHILQLWLYD GD TXDQWR HVSRVWR QHOOYHOQFBERUDWR
ha individuato tra i concetti di resilienza, antifragilita e innovazione, si palesi dallo
studio delle risposte fornite dalle imprese venete, identificate come significanti dal

progetto Innovarea, che hanno aderito al questionario.

193



RIFERIMENTI BIBLIOGRAFI CI

Albareto G., Finaldi Russo P., (201FEyagilita finanziaria e prospettive di crescita: il
razionamento del credito alle imprese durante la ¢riQuestioni di Economia e
J)LQDQ]D RFFDVLRQDO SDSHUV QXPHUR 22DQFD GT,\

www.bancaditalia.it

Aleksic A., Stefanovic M., Arsovski S., Tadic D., (2013)n assessment of
organizational resilience potential in SMEs of the process industry, a fuzzy approach

Journal of loss prevention in the process industries, vol. 26, pag 1238 - 1245

Aiginger K., (2009), Strengthening the resilience of an ecayp Intereconomics
journal, vol. 44, n. 5, pag 309316

Arrighetti A, Trau F., (2012), Far from the Madding Crowd. Sviluppo delle competenze
H QXRYL SHUFRUVL HYROXWLYL GHOOH LPSUBINNH LWDOLDUC

Balu R. (2001)How to Bounce Back from Setbackast Company, vol. 45, pag 148
156

Biazzo S., Garengo P., (2010), Balanced Scorecard per le PMI. Gestire le prestazioni

critiche, McGraw-Hlill

Bubbio A., (2004), Il grado di diffusione della balanced scorecard nelle imprese
italiane: i risultati di una ricerca, Liuc Papers, vol. 159, pat?3

194


http://www.bancaditalia.it/

RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI

Carmeli A., Markman G. D., (2011Capture, governance and resilience: strategy
implications from the history of Rométrategic Management Journal, vol. 32, pag 322 -
341

Christensen C.M., Horn M., (2008), Disrupting Class: how disruptive innovation will

change the way the world learns, McGraw-Hill

Comunicato Stampa, Cerved Group, Osservatorio su fallimenti, procedure e chiusure
GYLPSUHVD IHEEUDLR

Costabile M., Cariola A., (2004) /D PLVXUD]LRQH GHOOH SHUIRUPDQFI
innova: aspetti definitori e verifiche empiriche, Sinergie, vol. 64, pagB%/

Darwin C., (1859), The origin of species

De Oliveira Teixeira E., Werther W.B. Jr., (201Resilience: continuous renewal of

competitiveadvantages, Business Horizons, vol. 56, pag 83®&

Dematte C., (2014)Empowering the Knowledge of Small & Medium Enterprises
ManagementSmall and Medium Enterprises Knowledge Center, Osservatorio sulla

Competitivita delle PMI, Bocconi School of Management

Dewald J., Bowen F., (2010)Storm Clouds and Silver Linings: responding to
disruptive innovations through cognitive resiliencEnterpreneurship: theory and
practice, vol. 34, pag 197 - 218

195



RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI

Dewangan V., Manish G., (2014)Towards a holistic enterprise innovation
performance measurement syst@mchnovation, vol. 34, pag 53645

Euchner J., Ganguly A., (20148usiness Model Innovationa in Practise: a systematic
approach to business model innovation can help capture value and reduce risks

ResearchtTechnology Management, pag 339

Freeman C, (1994)Jnnovazioni tecnologiche e organizzativEnciclopedia delle

scienze sociali, www.treccani.it

Freeman C., Soete L., (2009Rpeveloping science, technology and innovation

indicators: what we can learn from the paResearch Policy, vol. 38, pag 585389

Gardenal G., (20125 HDWWLYLWj) GHOOYLPSUHVD DL ULVFKL H DL ¢
management post crisi 2000 Mulino, pag 307 £338, Convegno: XXXIV Convegno
AIDEA 2011

Genco P., Penco L., (2012)ssetti di governo e strategie nelle medie imprese. Un
approfondimento sulle medie imprese qugt&tanco Angeli

Giada V., Mukherjee D., Perri A., Ram M., (2014, longitudinal study of MNE
innovation: the case of Goodyearhe Multinational Business Review, vol. 22, n. 3,
pag 41+50

196


http://www.treccani.it/

RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI

Godener A., Soderquist K., (2004)ise and impact of performance measurement
results in R&D and NPD: an exploratory stydy&D Manage, vol. 34, pag. 194219

Gubitta P., Tognazzo A., Favaron S.D., (2013pri che vincono la crisi, Storie di

aziende (quasi medie) vincenti nei mercati glglidbrdest Europa Editore

Halpern D., (1993)Seeking Ezekiel: Text and Psycholdggnn State University Press

Holling C. S., (1973)Resilience and stability of ecological syste#snual review of

ecology and systematics, vol. 4, pag23

Il Gazzettino, 22 ottobre 2014l Veneto riparte da 410 aziende, uno studio
GHOOT8QLYHUVLWj &DY )RVFDU Lh#&nno sup&diordeeXaDcéiR OH L P S
Il Gazzettino, Economia & Finanza, pag 18

Inno>area,/ fLPSUHV D 6,UNMNahildste 2 @WWhiHovarea.eu

Ivanov C.l., Avasilcai S., (2014Rerformance measurement models: an analysis for
measuring innovation processes performan&rocedia + Social and Behavioral
Sciences, vol. 124, pag 39404

Jamrog J. J., McCann J.E.l., Lee J.M., Morrison C.L., Selsky J.W., Vickers M. (2006),
Agility and Resilience in the Face of Continuous Changmerican Management

Association

197


http://www.innovarea.eu/

RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI

Kaplan R. S., Norton D. P., (1996)he balanced scorecard. Translating strategy into
action, Harvard Business School Press

Lameez A., Daan Van K., (2014J,eams in pursuit of radical innovation: a goal

orientation perspectiveAcademy of Management Review, vol. 39, pag 4238

Lanzavecchia A., (2014)Crisi globale e imprese venete: eccellenza o sofferenza
Microimpresa, vol. 36, pag 218

Lengnick-Hall M.L., Beck T.E., Lengnick-Hall C.A. (201Dgeveloping a Capacity for
Organizational Resilience through Strategic Human Resource Managehhemtan

Resource Management Review, vol. 21, pag 2235

Limnios E. A. M., Mazzarol T., Ghadouani A., Schilizzi S. G. M., (201%he
resilience architecture framework: four organizational archetypdsuropean

Management Journal, vol. 32, pag 104 - 116

Lionzo A., (2010),/fDQDOLVL GL IHQRPHQL 3FRPSOHVVL  QHJOL V
/TDOJRULWPR 620 DSSOLFDWR DOOR VWX@pRdeBeHL SHUFR

imprese Economia Aziendale & Management, pag 1117122

Lionzo A., Lassini U., (2011)/H LPSUHVH YLFHQWLQH SDWWUDYHUVR"’
XQITLOGDBIROM VFLHQWLILFR GLGDWWLFR VWXGL VXOO(YLEF
Verona

198



RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI

Malerba F., (2000)(FRQRPLD G H O QOCRoDoDeRiM@R]L R Q H

Migliaccio M., (2005),Innovazione architetturale ed innovazione radicale: effetti sulle

competenze organizzative delle imprelaergie, vol. 67/05, pag 259 - 264

Neely A., Adams C., Crowe P., (200The performance prism in practic®easuring

Business Excellence, MCB University Press, vol. 2, pag.B

Neely A., (2001), Business Performance Measurement: Theory and Practice

Cambridge University Press

Nosengo N., (2005)nvenzione, quando nasce una nuova tecnojagiav.treccani.it

Occhipinti N., (2005), %»DODQFHG 6FRUHFDUG XQD EXVVROD

Eccellere. Business Communityww.eccellere.com

Pellissier R., (2011),The implementation of resilience engineering to enhance
organizational innovation in a complex environmdnternational Journal of Business

and Management, vol. 6, no. 1, pag 1454

Pirotti G. B., Venzin M., (2014)La resilienza organizzativa delle aziende. Come
misurarla e rinforzarla per resistere e reagire in tempo di ¢riEiconomia &

Management, vol. 1, pag 5874

199

SHL


http://www.treccani.it/
http://www.eccellere.com/

RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI

Robb D., (2000)Building Resilient Organization®©D Practitioner, vol. 32, pag 27 - 32

Sandstrom C., Berglund H., Magnusson M., (208BYmmetric Assumptions in the
Theory of Disruptive Innovation: Theoretical and Managerial Implicatidbeeativity

and Innovation Management, vol. 23, pag 472 - 483

Schilling M. A., 1zzo F., (2013)* HVWLRQH G H QMcHa@-®iRYD]LRQH

Seminari Bocconi, Universita degli Studi di Siena, (201lQ)rocesso di adozione di un
QXRYR SURGRWWR ,0 PHUFDWR GHOOYLQQRYD]JLRQH

Shiller R. J., (2010)Crisis and Innovation The Journal of Portfolio Management,
spring 2010, pag 14 - 19

Sirilli G., (2000), Mappa degli indicatori della societa tecnologjd@uinta conferenza
Nazionale di Statistica, Roma, 1% 1IRYHPEUH VHVVLRQH 33URE

misurabilita della societa tecnologicayww.istat.it

Sirilli G., (2008),Innovazione tecnologi¢&nciclopedia della scienza e tecnica

Slywotzky A. J., (2008)Finding the upside advantage in downside ,riSitrategic
Management, November 2008, pag-82

200


http://www.istat.it/

RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI

Taleb N. N., (2013)Antifragile. Prosperare nel disordind Saggiatore

Von Hippel, E., (1988)The Sources of Innovatip@xford University Press

Xu C., Yan M., (2014)Radical or Incremental Innovations: R&D Investment Around

CEO RetirementJournal of Accounting, Auditing & Finance, vol. 29, pag 2476

Zolli A., (November 2, 2012)l.earning to Bounce BaclForget Sustainability., W |V
about resilienceThe New York Times

Zolli A., Healy A. M., (2012)Resilienza, la scienza di adattarsi ai cambiameB#éggi

Rizzoli

201



SITOGRAFIA:

SITOGRAFIA:

% DQFD GwMbEncadiBlia.it

European Foundation for Quality Management (efgmyw.efgm.org

Farnesina = Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale,

www.esteri.it

InnoSupporttSupporting Innovations in SME{tp://www.innosupport.net

Inno>areayvww.innovarea.eu

Istat, www.istat.it

Tapi R&D, www.tapi.it

7DVVR GTY,0h&yDjdlReGQH

The Baldrige Education Criteria for Performance Excellewgey.baldrige.nist.gov

202


http://www.bancaditalia.it/
http://www.efqm.org/
http://www.esteri.it/
http://www.innosupport.net/
http://www.innovarea.eu/
http://www.istat.it/
http://www.tapi.it/
http://www.rivaluta.it/
http://www.baldrige.nist.gov/

APPENDICE

203



4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

48(67,21$5,2 ,1129$5($

=

REGIONE pe. VENETO

% Ca'Foscari W
Venezia et CONFINDUSTRLA

Yeneta

INNO=AREA

'impresa antifragile

,1752'8=,21(

PLQXWL GHO VXR WHPSR LQMBVYRWWURHW H IOUIWRUILR G

,QQRYDUHD g XQ SURJHWWR GHOO B®L YHHIMIRQH&EBGH QRYFQHW R
9HQHWR 3DUWHQGR GDOOD FDSPBEIUWMV BHQ QUHROMDURI 05 LY X ROOHH
ULQDVFLPHQWR HFRQRPLFR XQ PRYLSPHHVQM®R] I E K \EROVRQRQTH
LO WHUULWRULR /H LPSUHVH GH@LONQHWR VR Q@& XFSKLIDPD W HARD
VWDUW XS LQQRYDWLYH LQ JUDGHRUGD ER@DXLLVWDUH L PHUFDW

,O SULPR SDVVR SHU O DYYLR GHO WIRGNPUHIQWR ERQVHVW H RHHL

KWWSV V TXDOWULFV FRP &RQWURO3DQHO7$MA| SKS"DFWLRQ *HW6XUYH\3ULQW3UHYLHZ



4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

DPELVFRQR D GLYHQWDUOR QHO HD $LUGHORD YIWRDWHGILHLSERC
TXHVWR OH FKLHGLDPR PLOQXWL GHQ & XK MVWHWPISSRROPHU FF RRELO

1HOOR VSHFLILFR OR VWXGLR VL SRXQMHOO RERBHMDWPHRWGLL QQR
LPSOHPHQWDWL GDOOH LPSUHVH YWHOHWRIQRROFBHULRGR GOHU!
ULVXOWHUj] IRQGDPHQWDOH SHUWID EXRQD ULXVFLWD GHOO DC(

,O UHVSRQVDELOH GHOOR VWXGLR WH6GHI0 R R/ WKIGIHYQRV LF RRQ &
YRVWUD FRPSOHWD GLVSRVL]LRQH LSH3L HIYH ROMPBDIDDQRRKYLIDUH.[P HH

/ID ULQJUD]LDPR DQWLFLSDWDPHQWHRQHUDOIXBVWR BVYR FROWM I
%XRQD JLRUQDWD

&RUGLDOPHQWH
LO WHDP GL ,QQRYDUHD

KWWS LQQRYDUHD HX

6HJUHWH]]D GHL GDWL IRUQLWL FRK(RLO SUHVHQWH TXHVWLRQD

6L ID SUHVHQWH DL VHQVL ' /JV YDF\ FEH WWX\OMHD GHIIL QIRUPI
TXHVWLRQDUL VDUDQQR XWLOL]]DWH HHRGDV VYD PEQWL H. FH U
QHOO DPELWR GHOOD SUHVHQWH ERQWD JR GIN \QRQQDMUD QI R RQ F
PRGR FKH QRQ VH QH SRVVD IDUH DOFXQ GDMW U LPHERARR W G
DQRQLPL LQ VHGH GL WUDWW D RHIOWRB UMD | R UP D WSLFRW R LL VE B @ [

$ ,1)250$=,21, 68// ,035(6$

SDJLRQH VRFLDOH

3DUWLWD ,98%

SHUVRQD GL FRQWDWWR

KWWSV V TXDOWULFV FRP &RQWURO3DQHO7$MA| SKS"DFWLRQ *HW6XUYH\3ULQW3UHYLHZ



4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

1XPHUR GL WHOHIRQR

( PDLO SHUVRQD GL FRQWDWWR

'DWD GL IRQGD]LRQH

&RGLFH $7(&2

,O FRQWUROOR GHOO LPSUHVDYDXg&WVUVHUFEWSMWRDGB VLIQLILF

I VRFLR XQLFR
' VRFL OHJDWL GD YLQFROL IDPLOLDUL
I VRFL OHJDWL GD YLQFROL QRQ IDPLOLDUL

| VRFLHWj ILQDQ]JLDULH EDQFKH IRQGL HFF

,O WRS PDQDJHPHQW GLU *HQHHFOHg ERPSRRWRHGEBLDOH

I VROR HVSRQHQWL GHOOD SURSULHWj]
I HVSRQHQWL H QRQ HVSRQHQWL GHOOD SURSULHW;j

' VROR QRQ HVSRQHQWL GHOOD SURSULHW|

KWWSV V TXDOWULFV FRP &RQWURO3DQHO7$MA| SKS"DFWLRQ *HW6XUYH\3ULQW3UHYLHZ



4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

I1XPHUR GLSHQGHQWL LQFOXVL VWRALREHUDRWHYIL QDY R BIFWRU

SHUFHQWXDOH PHGLD QHO SHULRGRQGLWD HOWNHWIRFU X LUGED Y L

5LFDYL GL YHQGLWD
HVWHUR

ULFDYL GL YHQGLWD (Xy~=—==""
WRWDOL

ULFDYL GL YHQGLWD H[wW™™= "~
WRWDOL

SHUFHQWXDOH PHGLD QHO SHULRGRHUFD H 6HLOKRB\BWLVELUL FD®
QXRYL SURGRWWL VYLOXSSR QXRYL SURFHVVL HFF

&RVWL GL 5 '

FRVWL GL ULFHUFD H VYl =" ==="7""~"="7L
WRWDOL

SHUFHQWXDOH PHGLD QHO SHULRGRHUFD H 6HLOKRBWLVEGGLYL
DWWLYLW,j

&RVWL GL 5

VYLOXSSR QXRYL SURGF
VYLOXSSR QXRYL SURFH
PLIJOLRUDPHQWR SURGR WL

PLJOLRUDPHQWR SURFH VL

1XPHUR GL EUHYHWWL UHJLVWUDWL QBQLSHULHRGR FRPSUHVR VW

%UHYHWWL

QU
KWWSV V TXDOWULFV FRP &RQWURO3DQHO7$ME] SKS"DFWLRQ *HW6XUYH\3ULQW3UHYLHZ



4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

,O PHUFDWR GL ULIHULPHQWR SHU L YRVWUL SURGRWWL q GL

PDVVD FRSHUWXUD WRWDOH GHO PHUFDWR HV &RFD &ROD
QLFFKLD XQ VROR VHJPHQWR GL FOLHQWL HV )HUUDUL
VHIPHQWDWR SLe VHIJPHQWL FRUUHODWL HV )LDW

GLYHUVLILFDWR SLe VHIPHQWL QRQQFR  FHEDWIRQH GHL PERDIFH V FR

FDUDWWHUL]]IDWR GDOOD SUHVHQ]OHGE LDPWWNWR LRPHPE HRIKQIWH/ EERRB PXOWL VL
TXHOOH FKH XQLVFRQR GXH R SLLVHIPHQWDR BIRWRIQMW IR GD FR-OERIRONV

% /$ 3(5)250$1&( $=,(1'$/(

/ID SHUIRUPDQFH QHO SHULRGR ULVSHWWBWD BLUIICAIARWEHDOL F

Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRUBBFFRU®RLQDFFRU
DFFRUGR

PROWR LQ
RUGR

ULFDYL GL
YHQGLWD

ULFDYL
YHQGLWD
HVWHUR

UHGGLWR
RSHUDWLYK

UHGGLWR
QHWWR

& ,/ &$0%,$0(172

1HO SHULRGR VL g DJLWR D OLYHOOR GL 0(5&%$72

Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRUBBFFRU®RLQDFFRU
DFFRUGR

PROWR LQ
RUGR

SHQHWUDQGR VHJPHQWL
GL PHUFDWR JLj
SUHVLGLDWL GDOO LPSUHVD

VYLOXSSDQGR VHIJPHQWL
GL PHUFDWR QXRYL SHU
OTLPSUHVD PD JLj
SUHVLGLDWL GD TXDOFKH
FRQFRUUHQWH

KWWSV V TXDOWULFV FRP &RQWURO3DQHO7$MA| SKS"DFWLRQ *HW6XUYH\3ULQW3UHYLHZ



4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

VYLOXSSDQGR VHIJPHQWL
GL PHUFDWR QXRYL- VLD
SHU O LPSUHVD FKH SHU L
FRQFRUUHQWL

SHQHWUDQGR
PDJJLRUPHQWH LO
PHUFDWR QD]JLRQDOH

SHQHWUDQGR
PDJJLRUPHQWH L
PHUFDWL HXURSHL

SHQHWUDQGR
PDJJLRUPHQWH L
PHUFDWL H[WUD (X

ULGXFHQGR L FRVWIL SHU
ULGXUUH L SUH]]L

ULGXFHQGR L FRVWI SHU
VRVWHQHUH L PDUJLQL

DXPHQWDQGR L SUH]]L
SHU DFFUHVFHUH L
PDUJLQL

DOWUR SUHJR
VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR VL g DIJLWR 2 OLYHOOR GL 352'277

Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRUBBFFRU®RLQDFFRU
DFFRUGR

PROWR LQ
RUGR

PLJOLRUDQGR
LQFUHPHQWDOPHQWH OH
SUHVWD]LRQL GHO
SURGRWWR

PLIJOLRUDQGR
UDGLFDOPHQWH OH
SUHVWDI]LRQL GHO
SURGRWWR

LQWURGXFHQGR QXRYH
IXQJLRQL SHU LO SutRGRWWR

PLJOLRUDQGR
LQFUHPHQWDOPHQI! H LO
GHVLJQ GL SURGRWWR

PLJOLRUDQGR
UDGLFDOPHQWH LO_GHVLJC(
GL SURGRWWR

LQWURGXFHQGR XQ
QXRYR GHVLJQ GL
SURGRWWR

PLIJIOLRUDQGR OD TXDOLWj
GHO SURGRWWR

GLYHUVLILFDQGR OD
SURGX]LRQH
>DPSOLDPHQWR GH JOD
JDPPD LQ VHQVR
ODWHUDOH@

FRQFHQWUDQGR OD
SURGX]JLRQH >ULGXILRQH
GHOOD JDPPD GL
SURGRWWL RITHUWL @

DWWUDYHUVR XQ
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4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

XSJUDGLQJ SURGXY"WLYR
>VSRVWDPHQWR

YHUWLFDOH YHUVR OTDOWR GL
JDPPD@

DWWUDYHUVR XQ
GRZQJUDGLQJ
SURGXWWLYR
>VSRVWDPHQWR
YHUWLFDOH YHUVR
SURGRWWL GL EDVVD
JDPPD@

DOWUR SUHJR
VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR VL g DILWR D QOl69HOGB®R ABBH2& (66
352'277, 352&(66,

Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR

GLVDFFRBUBBFFRUERLODFFRUGRIPWR LQ

DFFRUGR RUGR

PLJOLRUDQGR OD IDVH GL
LGHQWLILFD]LRQH ( HOOH
QXRYH RSSRUWXQLWj
PLJOLRUDQGR OD
JHVWLRQH GHO
SRUWDIRJOLR GHOCD
ULFHUFD H GHOOR
VYLOXSSR
PLJOLRUDQGR L SURFHVVL
GL
SURJHWWD]LRQH VYLOXSSR
PLIJOLRUDQGR L SUPFHVVL
GL ODQFLR GHL SUKGRWWL
PLIOLRUDQGR
O RUJDQL]IDILRQH (HU
O LQQRYD]LRQH
DWWUDYHUVR LO ODQFLR GL
VSLQ RII R VWDUW XS
LQWHUQH SHU OR VrLOXSSr
GL QXRYL SURGRWWL
DOWUR SUHJR
VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR VL ¢ DILWR D GBYRQ®R T3 BER.&(66RUQL WS

SURGX]LRQH GLVWULEX]LRQH JHVWLRQH GHO ULVFKLR

Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRBUEGRBRFFRUMRLQDFFR UY Oxg%;Q

DFFRUGR

UHLQWHJUDQGR IDVL
SUHFHGHQWHPHQWH
HVWHUQDOL]]DWH
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4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

HVWHUQDOL]]DQGR IDVL
SUHFHGHQWHPHQWH VYROWH
DOO LQWHUQR

LQWHJUDQGR IDVL PDL VYROWH
SULPD

GHORFDOL]IDQGR XQD SDUWH
GHOOH DWWLYLWj

UL ORFDOL]]JDQGR VXO WHUULWRULR
QDJLRQDOH IDVL JLj
GHORFDOL]]DWH

VYLOXSSDQGR DOOTHVWHUR
DWWLYLWj QXRYH VX EDVH
JUHHQILHOG

LQWURGXFHQGR OD OHDQ
SURGXFWLRQ

ULRUJDQL]]JDQGR VYLOXSSDQGR
OD IXQJLRQH
FRPPHUFLDOH UHWH GL YHQGLWD

FUHDQGR FDQDOL GL
GLVWULEX]LRQH GL SURSULHWj

ULRUJDQL]IDQGR H
ULTXDOLILFDQGR OH FDWHQH GL
VXEIRUQLWXUD

VYLOXSSDQGR UHOD]LRQL GL
FROODERUD]JLRQHDOOTLQWHUQR
GHOOD ILOLHUD

LQWHJUDQGR IDVL D PRQWH H D
YDOOH GHO FRUH EXVLQHVV

VYLOXSSDQGR SURFHVVL GL
UHJROD]JLRQH H FRQWUROOR GHO
ULVFKLR DJLHQGDOH

DFTXLVHQGR VWUXPHQWL GL
FRQWUROOR GL JHVWLRQH H GL
ULRUJDQL]]IDJLRQH GHL 10OXVVL
LQIRUPDWLYL

DOWUR SUHJR VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR VL g DJLWR D 'QFY&VODIR QL/ B R &(B6B(/$
VHOH]LRQH DFTXLVL]JLRQH ILGHOL]]JD]JLRQH FUHVFLWD

Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRUBRFFRUG®RLQDFFRU
DFFRUGR

PROWR LQ
RUGR

YDORUL]]JDQGR LO
PDUFKLR EUDQG

VYLOXSSDQGR QXRYL
SURFHVVL GL VHOH_LRQH
GHOOD FOLHQWHOD

VYLOXSSDQGR QXRYH
FDPSDJQH
SXEEOLFLWDULH

XWLOL]]DQGR
PDJJLRUPHQWH OH
SURPR]JLRQH YHQGLWH

SRQHQGR PDJJLRUH
DWWHQ]JLRQH DOOH
UHOD]JLRQL SXEEOLFKH
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4XDOWULFYV 6XUYH\ 6RIWZDUH

SRQHQGR PDJJLRUH
DWWHQ]LRQH DOOH
VSRQVRUL]ID]LRQL

VYLOXSSDQGR SURFHVVL
GL YHQGLWD SHUVRQDOH

WHQWDQGR GL FUHDUH
XQD PDJJLRUH
ILGHOL]]DJLRQH GHO
FOLHQWH

VYLOXSSDQGR XQD
VWUDWHJILD GL FXVWRPHU
LQWLPDF\

FUHDQGR XQ VHQVR GL
FRPXQLWj IUD OD
FOLHQWHOD

VYLOXSSDQGR SURFHVVL
GL FR FUHD]JLRQH GHO
SURGRWWR

VYLOXSSDQGR SURFHVVL
YROWL D UHFXSHUDUH L
IHHGEDFNV H LO JUDGR

GL VRGGLVID]JLRQH GHL

FOLHQWL

DOWUR SUHJR
VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR VL g DJLWR D 'Q5YHRO$R2G( B362& (65,

Qp LQ
PROWR LQQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRUBBFFRU®RLQDFFRU
DFFRUGR

PROWR LQ
RUGR

VYLOXSSDQGR SURFHVVL
SHU ULGXUUH O LPSDWWR
DPELHQWDOH

DWWUDYHUVR SURFHVVL GL
VYLOXSSR GHOOD
VLFXUH]]ID QHJOL
DPELHQWL GL ODYRUR

SRQHQGR XQD

PDJJLRUH DWWHQ]LRQH
DG DVVXQ]LRQL H
JHVWLRQH GHL UDSSRUWL
GL ODYRUR

DGRWWDQGR SHUFRUVL GL
IRUPD]LRQH ULYROWL DOOH
ULVRUVH XPDQH

LQWHUQH LQYHVWLPHQWR

3VXOOH SHUVRQH"

DYYLDQGR DWWLYLWj D
VRVWHIQR GHOOD
FRPXQLWj ORFDOH

DOWUR SUHJR
VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR VL g DIJILWR ®, Q8 ¥YHOOR G B, 352&(6
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Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRUBBFFRURLQDFFRU
DFFRUGR

PROWR LQ
RUGR

LOQVHUHQGR PDQDJHU
HVWHUQL DOOD SURSULHW,j
LQ SRVL]LRQL GL YHUWLFH

VHPSOLILFDQGR
O RUJDQL]]ID]LRQH

ULGX] GHOOD JHUDUFKLD
H IRUPD]LRQH GL
SVTXDGUH"
IXQILRQDOPHQWH
LQWHJUDWH GL
FRRUGLQDPHQWR

FUHDQGR HFRVLVWHPL GL
EXVLQHVV

LPSOHPHQWDQGR
IXVLRQL FRQ DOWUH
VRFLHW] FRQ FHVVLRQH

GL SDUWH GHO FRQWUROOR
VSHFLILFDUH LQ DOWUR
VH LWDOLDQH R HVWHUH

DFTXLVHQGR VRFLHW,|j

JLj DWWLYH QHO VHWWRUH R
LQ VHWWRUL FRQWLJIXL
VSHFLILFDUH LQ DOWUR
VH LWDOLDQH R HVWHUH

FUHDQGR SDUWQHUVKLS
FRQ DOWUH VRFLHW,j
LWDOLDQH -RLQW 9HQWXUH
R FRQWUDWWR
VSHFLILFDUH LQ DOWUR

FUHDQGR SDUWQHUVKLS
FRQ DOWUH VRFLHW,j
VWUDQLHUH -RLQW
IHQWXUH R FRQWUDWWR
VSHFLILFDUH LQ DOWUR

DOWUR SUHJR
VSHFLILFDUH

/1$),/,(5%

1HO SHULRGR KDQQR DV VXQHW R HKGOMDU BIOR HRIRWGHLW F R O
DOO LQWHUQR GHOOD ILOLHUD OH

5HOD]JLRQL GL ILOLHUD

Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR ,
GLVDFFRUBBFFRUBRLQDFFR UG
DFFRUGR

OWR LQ
RUGR

LPSUHVH IRUQLWULFL GL
PDWHULH SULPH

LPSUHVH IRUQLWULFL GL
EHQL SURGX]LRQL LQWHUPHGL

LPSUHVH IRUQLWULFL GL VHUYL]L
LQWHUPHGL

LPSUHVH GL
DVVHPEODJJLR SURGX]LRQH
GHL EHQL ILQLWL
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LPSUHVH GL GLVWULEX]LRQH
GHL EHQL ILQLWL

DOWUR SUHJR VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR OH IDVL GQHOHCO LLJODOW D DO DQPBX IV WVRD HVWU
VWDWH OH

LPSUHVH IRUQLWULFL GL PDWHULH SULPH

LPSUHVH IRUQLWULFL GL EHQL SURGX]LRQL LQWHUPHGL
LPSUHVH IRUQLWULFL GL VHUYL]JL LQWHUPHGL

LPSUHVH GL DVVHPEODJJLR SURGX]LRQH GHL EHQL ILQLWL
LPSUHVH GL GLVWULEX]JLRQH GHL EHQL ILQLWL

DOWUR SUHJR VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR WUD L VRJISNXOWIL LSQUGLFHIGMIQ YH L FKKXAXHK D H'
DFTXLVLWR LO FRQWUROORLVAERQMHWDULR GL FKL g VWDWR

1HO SHULRGR L IDWWRUL EGIHSRI/BIQR PROILEFWERQR GH

OD FDSDFLWj GL VYLOXSSDUH DWW ERIMD| IGRQUAL F R Q FEXQ LD/GIFKVH. W  HFRFO O
LO SRVVHVVR GL HVFOXVLYLWj] WHFQRORJLFKH NQRZ KRZ

OD FDSDFLWj QHJR]LDOH OHJDWD PRQ@RISRIOLHRQMR Q R & VIRDYLIR X Q WH

LO FRQWUROOR D PRQWH GHOOH ULVRUVH VWUDWHJLFKH ILVLFKH

LO FRQWUROOR D YDOOH GHO EQVWQWHEHXWQRYPHH H GHOOH FDWHQH

L FDPELDPHQWL QHOOD UHJROD]RR@BWNWILWX]LRQDOH H QHOOD Q

DOWUR SUHJR VSHFLILFDUH

1HO SHULRGR QHOOD ILOHRWD WR GRJ R WHOWVYIL IGAS O HP

IUDPPHQWDI]LRQH

FRQFHQWUD]LRQH

( ,)$7725, &5,7,&, ', 68&&(662
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1HO SHULRGR L IDWWRUL EBSEWHND GIL WXHWMARVBLSHULQ |
VWDWL

Qp LQ
PROWR LQLQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRUBBFFRURLQDFFRU
DFFRUGR

PROWR LQ
RUGR

LO SUH]]IR FRPSHWLWLYR

O DIILGDELOLW,j

FRQIRUPLWj GHL
SURGRWWL H ULVSHWWR GHL
WHPSL GL FRQVHJQD

OD GLVSRQLELOLWj
FDSDFLWj SURGXWWLYD
SHU ULVSRQGHUH D
SLFFKL GL GRPDQGD
FDSDFLWj GL
PDJD]JLQR H UDSLGLWj
GL FRQVHJQD

O DFFHVVLELOLWj|j

FDSDFLWj GLVWULEXWLYD
SHU SHUPHWWHUH GL
DFTXLVLUH LO SURGRWWR LQ
TXDOVLDVL OXRJR H

WHPSR

OD QRYLWj GHO SURGRWWR

OH SUHVWDI]LRQL
IXQJLRQDOLW] FRQVXPL
H GXUDWD HUJRQRPLD H
FRPRGLW] VHPSOLFLWj H
XVDELOLW] GLPHQVLRQL
H SHVR HVWHWLFD H
DVSHWWL VHQVRULDOL
FRPH UXPRUH RGRUH
WDWWR H VDSRUH

OH TXDOLWj PDWHULDOL
PDWHULH SULPH H
WHFQRORJLD VDOXWH
VLFXUH]]D

OH TXDOLWj LPPDWHULDOL
GHVLJQ LPPDJLQH
VWLOH SUHVWLIJLR
HOHJDQ]D YDORUH
VLPEROLFR VWDWXYV
VRVWHQLELOLW,j

O DPSLH]ID H YDULHW;j
QHOO RIIHUWD JDPPD
GHL SURGRWWL

OD FXVWRPL]IDJLRQH
SHUVRQDOL]]D]LRQH

L VHUYL]L
FRPSOHPHQWDUL SUH H
SRVW YHQGLWD FUHGLWL
VHUYL]L DVVLFXUDWLYL
HFF

LO UDSSRUWR GL
FROODERUD]JLRQH FRQ LO
FOLHQWH FR FUHD]LRQH

DOWUR SUHJR
VSHFLILFDUH
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A4XDOWULFV 6XUYH\ 6RIWZDUH
) /(5,6256( ',67,17,9(

1HO SHULRGR OH ULVRUWD G/IRKRLYWDWHH GHOO LPSUH

Qp LQ
PROWR LQQ GLVDFFRUGR
GLVDFFRUBBFFRU®RLQDFFRU
DFFRUGR

PROWR LQ
RUGR

L FRVSLFXL PH]]L
ILQDQ]LDUL
GLVSRQLELOLWj GL FDVVD
FDSDFLWj

G LQGHELWDPHQWR HFF

OD GLPHQVLRQH
ORFDOL]]D]JLRQH

IXQILRQDOLWj] HFF GHL
WHUUHQL H IDEEULFDWL

JOL LPSLDQWL H
PDFFKLQDUL
WHFQRORJLFDPHQWH
HYROXWL

OH HOHYDWH

FRPSHWHQ]H GHL WRS
PDQDJHU HVSHULHQ]D
LPSHIJQR DELOLWj HFF

OH HOHYDWH
FRPSHWHQI]H GHL
GLSHQGHQWL
HVSHULHQ]D

LPSHJQR DELOLW] HFF

O HIILFDFLD GHOOH UHWL
LQIRUPDWLYH LQWUDQHW
GDWDEDVH HFF

O HIILFDFLD GHOOH
SURFHGXUH H URXWLQH
RSHUDWLYH UHJROH GL
VFHOWD GHL IRUQLWRUL
HFF

O HIILFDFLD GHL VLVWHPL
GLUH]LRQDOL
SURJUDPPD]LRQH H
FRQWUROOR GL JHVWLRQH
HFF

OD SUHVHQ]D GL EUHYHWWL
H GL GLULWWL GL SURSULHWj|
LOQOWHOOHWWXDOH

XQD UDGLFDWD FXOWXUD
RUJDQL]IDWLYD
FRQYLQ]JLRQL H YDORUL
FRQGLYLVL

FROODERUDWLYH UHOD]JLRQL
FRQ H WUD L GLSHQGHQWL

UHOD]JLRQL FROODERUDWLYH
FRQ JOL DOWUL
VWDNHKROGHU
VLQGDFDWL LVWLWXWL GL
FUHGLWR HFF

DOWUR SUHJR
VSHFLILFDUH
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